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1. Innledning

1.1. Om temaet gkonomistyring i kommunesektoren
Kommuner og fylkeskommuner® star for noen av viktigste tjenestene til den norske
befolkning. Sektoren disponerer en betydelig del av fellesskapets midler skaffet til veie via
skatter og avgifter. | sa mate har ogsa kommuner og fylkeskommuner en klar forventing til
seg, om at bruk av offentlige midler brukes rasjonelt og effektivt. Disse forventningene
kommer delvis fra statlige myndigheter, og er regulert gjennom lov og forskrift og andre
palegg/innspill pa hvordan kommunesektoren bgr innrettes. Forventningene om rasjonell og
effektiv forvaltning av fellesskapets midler er ogsa sterkt til stede blant politikere og
velgerne/befolkningen generelt. Nar det gjelder brukerne vil ogsa disse ha forventninger til en
rasjonell og effektiv forvaltning, i den forstand at man far tjenester som passer den enkelte, og
som er av hgy kvalitet.

| formalsparagrafen & 1 i Kommuneloven (KL) slas det fast at formalet med lovener ”...d
legge til rette for en rasjonell og effektiv forvaltning av de kommunale og fylkeskommunale
fellesinteresser innenfor rammen av det nasjonale felleskap og med sikte pa en baerekraftig

utvikling .

| henhold til KL § 23.2 er det er administrasjonssjefen sitt ansvar & ... serge for at
administrasjonen drives i samsvar med lover, forskrifter og overordnede instrukser, og at den
er gjenstand for betryggende kontroll”. Nar det gjelder de forventningene som stilles i
henhold til overholdelse av kommuneloven er disse neermere beskrevet i ulike utredninger,
vedtak, rundskriv etc. fra statlige myndigheter. Nar det gjelder politikere og
velgerne/befolkningen generelt vil det vere stor forskjell pa hva den enkelte legger i

begrepene rasjonell og effektiv forvaltning.

Sentralt i forhold til rasjonell og effektiv forvaltning i kommunesektoren er hvordan
kommunenes gkonomi styres. Dette ut fra at gkonomi i sterk grad griper inn i all produksjon
av kommunale tjenester. @konomi gir muligheter og setter grenser for den aktivitet som
drives, og er en sentral faktor nar oppgaver, ansvar og myndighet fordeles. @konomi og
gkonomistyring bar videre knyttes tett opp til virksomhetens gvrige malsettinger, og er en
viktig del av enhver rapportering som matte finne sted. Man ma likevel ta i betraktning at

ogsa andre forhold enn gkonomi har fokus i en kommune/fylkeskommune.

1| de tilfeller betegnelsen «kommune» eller «<kommuner» brukes i generelle termer i utredningen, omfatter dette
bade kommuner og fylkeskommuner.



Hva innebarer sa gkonomistyring i kommunal sektor? Dette vil ha med maten man
planlegger og gjennomfarer gkonomiarbeidet pa, og om man er i stand til & na de gkonomiske
malsettingene man har satt seg. Om gkonomistyringen er god eller darlig vil veere et uttrykk
for evnen til & na sine gkonomiske malsettinger. | kommunesektoren er gkonomiarbeidet i
noen grad regulert av lov og forskrift ved for eksempel de formelle krav til gkonomiplan,

arshudsjett og regnskap.

Det finnes ulike metoder for a holde styr pa kommunens gkonomi, og det finnes ikke noe
fasitsvar pa hva som er den beste maten. Det som er viktig, er derimot at gkonomiarbeidet
tilpasses hver enkelt kommune. Organisering og ledelsesform er sentrale faktorer som ma tas
hensyn til for a finne mater a drive effektiv gkonomistyring pa. Det er da ogsa viktig a ha

evne og vilje til & tilpasse seg endrede forutsetninger, bade eksternt og internt.

Hvem som har forventninger til god gkonomistyring i kommunene kan ogsa visualiseres i en
sakalt interessentmodell. (@konomistyring i det offentlige - Busch, Johansen og Vanebo).
Slike modeller benyttes til a beskrive de ulike interessegruppenes bidrag/ belgnningsforhold
til den aktuelle organisasjon/virksomhet. Ut fra modellen kan man beskrive hvilken form for
reaksjon man far, dersom det oppstar avvik mellom hva som oppfattes som et rimelig bidrag
og en rimelig belgnning. Det ligger i dette at talegrensen er forskjellig, og at konsekvensen av
eventuell reaksjon er forskjellig fra interessent til interessent. Ut fra modellen kan man videre
beskrive hvilken maktfordeling som finnes. Blant annet ut fra at en eller flere interessenter har
sanksjonsmuligheter overfor kommunen. Organisasjonen bgr arbeide for & balansere forholdet
mellom organisasjon og interessenter og mellom interessenter (prioritering). For kommunen

kan man tenke seg falgende interessentmodell:



Kontrollutvalg

og revisjon

Ledelse og

ansatte

Bransjen Politikere

Innbyggere Brukere

Staten er en viktig interessent i forhold til kommunene, og har binding til nasjonal politikk for
kommunenes gkonomi og tjenesteleveranse. Statens lovgivning pa omradet legger sentrale
premisser for gkonomistyringen. Statlige organer gir videre anbefalinger, og fastsetter normer
og verdier for god gkonomistyring i kommunene. Ved darlig gkonomistyring har staten

mulighet til & ga inn og overta deler av den gkonomiske styringen i kommunen.

Det politiske systemet i kommunen forventer at de saker som behandles politisk eller
administrativt er tilstrekkelig belyst nar de kommer til behandling. Videre at de vedtak som
blir gjort etterleves, og blir fulgt opp slik det er ment. Det forventes videre at kommunen som
forvaltningsorgan oppleves som rettferdig. Brukere forventer at det produseres kommunale
tjenester som er tilpasset deres behov, og at kvaliteten er god. Brukernes sanksjonsmulighet

kan for eksempel besta i a si fra, eller ga til media med forhold de mener er uholdbare.

Innbyggernes bidrag er at de betaler skatt. Til gjengjeld forventer de at deres penger benyttes
rasjonelt og effektivt og at det produseres mest mulig av kommunale tjenester som de kan dra
nytte av. Sanksjonsmulighetene som innbyggerne har er begrenset, men det vil alltid veere
mulighet for & si fra pa sammen mate som brukerne. Ellers vil innbyggerne ha en
sanksjonsmulighet i forhold til at de velger den politiske ledelsen i forbindelse med

kommunevalg.



Bransjen har forventninger og krav til god gkonomistyring. Kommunens Sentralforbund (KS)
kjarer ulike prosjekter og gir innspill til kommunene pa omradet. Tillit til det kommunal
forvaltning og tjenesteproduksjon er viktig for kommunenes egen bransjeorganisasjon.
Ledelse og ansatte kan for eksempel forvente trygge arbeidsplasser, interessante
arbeidsoppgaver og god lgnn. Deres bidrag er arbeidsinnsats, og sanksjonen ligger blant annet

I at de kan finne seg andre jobber.

Kontrollutvalg og revisjon er opptatt av at regnskapet avlegges i henhold til gjeldene lov,
forskrift og god kommunalregnskapsskikk, at det ikke er store avvik mellom budsjett og
regnskap og at rapporteringen for gvrig stemmer med det som regnskapet viser.
Kontrollutvalget er videre palagt a serge for at det blir gjennomfart systematiske
undersgkelser av gkonomi, produktivitet, maloppnaelse og virkninger ut fra
kommunestyrets/fylkestingets vedtak og forutsetninger?, sakalt forvaltningsrevisjon.
Sanksjoner herfra vil komme for eksempel kunne veere revisjonsberetning med forbehold,
negativ beretning og nummererte brev. Sanksjoner kan ogsa komme som revisjonsrapporter

og annen form for rapportering.

1.2. Rapportens oppbygging
Kapittel 1 inneholder bakgrunn for utredningen og en innledning i temaet gkonomistyring i
kommunesektoren. Kapittel 2 beskriver formalet med utredningen og oversikt over de
problemstillinger den er ment & gi svar pa. Det er videre gitt en oversikt over avgrensning og
sentrale definisjoner i utredningen. | kapittel 3 beskrives metode og fremgangsmate som er
valgt for & belyse formalet og de aktuelle problemstillingene. | kapittel 4 presenteres
teorigrunnlaget som utredningen baseres pa, samt en del sentrale faringer for hvordan god

gkonomistyring skal sikres i kommunal sektor.

| kapittel 5 beskrives hvordan man har lagt opp gkonomistyringen i Hedmark fylkeskommune
og hvilke endringer man har gjort pa dette feltet de siste arene. Videre vurderes de
tilpasninger fylkeskommunen har gjort pa gkonomiomradet opp mot teorigrunnlaget og
sentrale faringer vedrgrende gkonomistyringen. Kapittelet inneholder ogsa en vurdering av

integrering av tiltakene og hvilke gevinster som er oppnadd med hensyn til rasjonell og

2 Forskrift om revisjon i kommuner og fylkeskommuner mv. § 7.



effektiv drift. Konklusjon pa formal og problemstillinger finnes i kapittel 6. Kilder og
referanser er oppsummert i kapittel 7.

2. Formal, problemstillinger og avgrensning av utredningen
| dette kapitlet defineres formalet med utredningen med tilhgrende problemstillinger. Det er
videre foretatt en avgrensning av utredningen, og noen av de mest sentrale begreper i formalet

og problemstillingene er definert/presisert.

2.1. Formal og problemstilling
| denne utredningen, som er skrevet som en oppgave ved MPA studiet ved Hggskolen i
Hedmark hgsten 2012/vinteren 2013, brukes Hedmark fylkeskommune som eksempel pa
hvordan kommuner/fylkeskommuner innretter seg for a ivareta forventningen om en god

gkonomistyring.

Formalet med utredningen er a kunne beskrive hvordan Hedmark fylkeskommune tilpasser
seg til forventingene om en god gkonomistyring. Av formalet kan vi utlede falgende

problemstillinger/forskningsspgrsmal:

- Hvordan har fylkeskommunen organisert gkonomistyringen

- Er det gjennomfart tiltak for & forbedre gkonomistyringen

- Er eventuelle tiltak i samsvar med forslag som fylkeskommunen har fatt fra sentrale
myndigheter (eventuelt andre)

- Hvordan er eventuelle tiltak integrert i organisasjonen

- Huvilken betydning har eventuelle tiltak hatt pa effektiv og rasjonell drift

Det legges opp til & beskrive teori som er aktuell for problemstillingene. Problemstillingen vil
videre innebare en kartlegging av de forventninger som stilles til fylkeskommunen nar det

gjelder god gkonomistyring.

2.2. Avgrensning av utredningen
Utredningen innebaerer et dypdykk i en kommunal organisasjon, og er avgrenset til & gjelde
Hedmark fylkeskommune. | dette ligger det bade begrensninger og muligheter. Det ligger

selvsagt en begrensning i at Hedmark fylkeskommune kan veere helt forskjellig fra andre



fylkeskommuner. Utredningen vil saledes i utgangspunktet ha liten verdi for andre enn
Hedmark fylkeskommune. Det er imidlertid meningen at utredningen skal ha stor nytteverdi
for Hedmark fylkeskommune, og da som indikator pa hvordan man ligger i laypa med hensyn
til utvikling av systemer for god og effektiv gkonomistyring.

Selv om utredningen farst og fremst er tenkt a skulle ha nytte for Hedmark fylkeskommune
ma det antas at det 0gsa kan veere gjennomfart lignende undersgkelser i andre
fylkeskommuner og/eller kommuner. | den grad det gjennomfgres tilsvarende undersgkelser
andre steder vil det kunne la seg gjare & sammenligne resultater fra ulike
kommuner/fylkeskommuner. Utredningen vil pa den maten ogsa kunne fa en sterre allmenn

verdi.

Det har videre veert ngdvendig & avgrense prosjektet i tid, og det har vert hensiktsmessig a
begrense undersgkelsen til 4 ar bakover i tid. Begrunnelse for at dette er at viktige deler av
bakgrunnsmaterialet beskriver seg fra 2009, og at hensikten med utredningen jo nettopp er &
se hvordan man har tilpasset seg de rad som er gitt. Selv om statlige myndigheter selvsagt
0gsa har hatt oppmerksomheten mot god gkonomistyring i kommunesektoren tidligere,
medfarte hendelser som Terrasaken og en del andre korrupsjonssaker at fokuset pa

kommunegkonomi forsterket seg pa slutten av det forrige tiaret.

2.3.  Definisjoner

Hva ligger sa i begrepet gkonomistyring? @konomi vil ha betydning for alle tjenester som en

kommune eller fylkeskommune leverer og alle tiltak som gjennomfares. @konomistyring
dreier seg om & skaffe oversikt over den gkonomiske situasjonen, kartlegge gkonomiske
konsekvenser av ulike handlinger og legge planer for virksomheten. Ut fra dette kan

gkonomistyring defineres pa falgende mate:

“okonomistyring er de beslutninger som pavirker ressursdisponeringsadferd og/eller er rettet

mot oppnaelse av gkonomiske mal ” (Busch m.fl.)

Ressursdisponeringsadferd vil si beslutning om hva salgs ressurser og hvor mye ressurser som

skal settes inn for & na de gkonomiske malsettingene.

De gkonomiske malsettinger vil vare forskjellig i en kommune enn de, for eksempel vil veere

for en privat bedrift. Mens den private bedriften vil vaere opptatt av sterst mulig fortjeneste, er

10



kommunen opptatt av balanse mellom regnskap og budsjett. Dette er i seg selv et gkonomisk
mal for kommunen. Kommunen kan imidlertid ogsa ha andre gkonomiske malsettinger, for
eksempel i forhold til effektiv og rasjonell drift. Definisjonen av gkonomistyring ma benyttes
i forhold til offentlig sektors premisser nar det gjelder disponering av ressurser og

gkonomiske malsettinger.

De gkonomiske malsettingene kan veere av strategisk karakter eller av mer operativ karakter,
alt etter hvilket organisasjonsniva man befinner seg pa. De strategiske malsettingene er den
gverste ledelse sitt ansvar. | kommunen vil dette veere kommunestyre/fylkesting og
administrasjonssjef/kommunerad/fylkesrad. Malsettingene vil i veaere nart knyttet til
planlegging, og de vil for eksempel fremga av gkonomiplan og andre overordnede planer. De
operative malsettingene vil for eksempel kunne dreie seg om kvalitet pa den gkonomiske
internkontrollen og pa den rapportering som skijer.

@konomistyringsprosessen utgjar de aktiviteter, rutiner etc. som fremskaffer

beslutningsgrunnlaget for gkonomistyring. Det handler her om & ha gode verktgy for a
planlegge, gjennomfare og rapportere rundt aktivitetene pa en effektiv og rasjonell mate. og
levere tjenester av god kvalitet. For & systematisere gkonomistyringsporsessen vil det vare
hensiktsmessig a sortere aktivitetene etter om de retter seg mot planlegging, internkontroll

eller rapportering.

Integrering av tiltak i organisasjonen vil males ut fra i hvilken grad ledelsen makter a fa de

ulike deler av organisasjonen til & fange opp og innrette seg etter de tiltak som innfares. Det

vil her veere sentralt hvorvidt de ansvarlige ved den enkelte enhet/virksomhet:

o far informasjon og/eller opplaering om nye tiltak
e forstar hvorfor tiltakene innfares

e gjare tiltakene gjeldene for egen virksomhet

For effektiv og rasjonell drift henspeiler «effektiv» til starst mulig verdiskaping i forhold til

de ressurser som benyttes, mens «rasjonell» henspeiler til handlingen og at denne skal veere
fornuftig. 1 forhold til gkonomistyring vil dette bety at nye tiltak medfarer bedre
styringskriterier (grunnlag for styring), eller at styringen blir kostende mindre i form av
penger eller tid. Det er ellers sannsynlig at det er ulike oppfatninger av hva som gir verdi. For
eksempel om verdien i en kommunal tjeneste er en gkning i volum slik at flere kan nyte godt

av den, eller om verdien ligger i & gke kvaliteten slik at de som benytter tjenesten opplever

11



denne som bedre en tidligere. Hva som ligger i effektiv og rasjonell drift ma saledes
analyseres og det bgr utarbeides malekriterier. | denne utredningen vil opplevd forbedring av
gkonomistyringen veere et aktuelt malekriterium. Likeledes tidsbesparelser i form av reduserte
arbeidsoppgaver. Malekriteriet vil vaere om gkonomistyringen, tidsbruk og dermed kostnad er
bedre, darligere eller som far.

3. Metode og gjennomfgring

Dokumentgjennomgang. Mye av fakta i undersgkelsen er innhentet ved gjennomgang av ulike

dokumenter. Dette gjelder bade i forhold til beskrivelse av hvilke forventninger som finnes i
forhold til god gkonomistyring i kommunesektoren, og beskrivelsen av Hedmark
fylkeskommune.

Nar det gjelder spgrsmalet om hvilke forventninger som stilles til god gkonomistyring i
kommunesektoren er det spesielt statlige myndigheter sine forventninger som legges til grunn.
Det er ogsa andre aktgrer som har bidratt til & beskrive disse forventningene etter oppdrag fra
statlige myndigheter. Kommunenes eget organ Kommunenes Sentralforbund er videre en
sentral aktgr premissgiver for hva som forventes av kommunene nar det gjelder
gkonomistyring. Kommunal- og regionaldepartementets (KRD) rapporten «85 tilradinger for
styrkt eigenkontroll i kommunane» og KS sitt arbeidsheftet «<Radmannens internkontroll —
Orden i eget hus» er sentrale dokumenter. Disse dokumentene er videre basert pa ulike
undersgkelser og faglige innspill fra andre akterer. Formalet med gjennomgangen av denne
typen dokumenter har veert a beskrive de forventninger som stilles til god gkonomistyring i

kommunesektoren.

For beskrivelsen av Hedmark fylkeskommune har dokumentgjennomgangen bestatt av en
gjennomgang av ulike planer og rapporter, reglementer og rutinebeskrivelser. Arbeidet har
bestatt i a finne beskrivelser av tiltak som har til hensikt & utvikle/forbedre gkonomistyringen

i fylkeskommunen

Intervjuer. Det er gjennomfart en innledende presentasjon og diskusjon med ledelsen i
fylkeskommunen. Dette for 4 avklare tema og arbeidsform. Det er videre gjennomfart
intervjuer med gkonomisjef og regnskapssjef. Hensikten med disse intervjuene har veert a
skaffe informasjon om hvordan gkonomistyringen skjer i Hedmark fylkeskommune, og &
kartlegge/ beskrive tiltak som er gjennomfart for & utvikle/forbedre gkonomistyringen i

fylkeskommunen. Videre hvilken strategi som benyttes for a integrere endringene i
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organisasjonen, og hva slags effektiviseringsgevinster man mener a ha oppnadd. For
intervjuene er temaoversikt oversendt til intervjuobjektene pa forhand. Dette ut fra at en del
av temaene ville kunne kreve en viss grad av forberedelse fra intervjuobjektene sin side for a

kunne gi gode svar.

Det ble valgt & benytte en intervjuguide som var delvis strukturert. Det var her snakk om
innsamling av kvalitative data fra et lite antall respondenter. Det var viktig at
spgrsmalsstillingene var apne slik at man ikke laste seg til en bestemt retning. Hensikten var
ikke a male en tilstand, men & beskrive den sa godt som mulig. Resultatet fra intervjuene er
brukt som et supplement til dokumentgjennomgangen. Formalet var a sikre at man i
utredningen hadde fatt med seg alle relevante opplysninger rundt problemstillingene, og som
ikke er beskrevet i de dokumenter som er gjennomgatt.

Denne formen for intervju er krevende ettersom det ikke alltid er mulig & forutse hva
sluttresultatet blir. Det var viktig & forberede seg godt med hensyn til kunnskap om
teorigrunnlaget og kjennskap til virksomheten ut fra dokumentgjennomgangen som var
gjennomfart pa forhand. Kapittel 5 som omhandler Hedmark fylkeskommunes
gkonomistyring er oversendt fylkeskommunen for gjennomgang. De innspill som fremkom av

denne gjennomgangen er hensyntatt i avhandlingen.

Sparreundersgkelse. Det er gjennomfart en sparreundersgkelse for & innhente data som gir

svar pa problemstillingene vedrgrende hvordan endringstiltak er integrert i organisasjonen og
hvorvidt tiltakene har hatt effekt pa effektiv og rasjonell drift. De som er valgt ut til & besvare
undersgkelsen er ledere og ansatte med anvisningsmyndighet. Arsaken til at disse er valgt ut
er at en stor andel av disse er ledere og mellomledere som er tildelt egen budsjettramme. Det
er ogsa i stor grad disse som har ansvar for & gjennomfgre de tiltak som fylkeskommune
iverksetter pa gkonomiomradet. Det er 69 ansatte som er tildelt anvisningsmyndighet og hele
populasjonen er valgt ut til & svare. Undersgkelsen ble gjennomfart i mars 2013 og det var i
alt 41 svar. Dette tilsier en svarprosent pa 59,4. Dataverktayet Questback er benyttet til

undersgkelsen. Det var satt opp tilsammen 51 sparsmal® i undersgkelsen.

Det er ikke mulig a si eksakt hvor mange enheter/virksomheter som er representert i
undersgkelsen. Dette fordi respondentene hadde mulighet til & besvare undersgkelsen
anonymt. Nar man oppsummerer med hensyn til de respondenter man kjenner

enheten/virksomheten til, og tar i betraktning at ca. 16 respondenter kommer fra videregaende

® Se vedlegg 1
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skoler (har svart at nytt reglement for salg av elevarbeid er tatt i bruk ved deres
enhet/virksomhet) ma minst halvparten av de 14 skolene vere representert. Det er vanligvis to
ansatte med anvisningsmyndighet ved hver enhet/virksomhet. Ut fra dette kan vurderes
besvarelsene a omfatte alle typer enheter/virksomheter, og utgjare et representativt utvalg for
Hedmark fylkeskommune .

4. @konomistyring i kommunesektoren

Hensikten med denne delen av utredningen er & beskrive de forventningene som stilles til god
gkonomistyring i kommunesektoren, og systematisere disse pa en mate som gjgr at det er
mulig & teste utvalgt enhet opp mot disse forventningene

Kapittelet innledes med a presentere en del viktige forutsetninger for skonomistyringen. Dette
er lovgrunnlag, sanksjonsmuligheter mot kommunene og statlig styring/innspill. Det er ogsa
relevant a vise forskjeller mellom gkonomistyring i privat og offentlig/lkommunal sektor. Det
presenteres sa teoretiske vinklinger som er relevante for valgte problemstillinger, og en
inndeling av kommunens gkonomistyringsprosess som kan brukes for & systematisere en

gjennomgang av gkonomistyringen i en kommune.

4.1.  Forutsetninger for kommunenes gkonomistyring
@konomistyringen i kommunene er i stor grad pavirket av lov og forskrift. En faneparagraf i
sa mate er kommunelovens § 1 som vedrgrer lovens formal. Formalet er blant annet 3 “legge
til rette for en rasjonell og effektiv forvaltning av de kommunale og fylkeskommunale
fellesinteresser innenfor rammen av det nasjonale felleskap og med sikte pa en beaerekraftig
utvikling . Dette griper inn i alle deler av kommunal drift, ogsa nar det gjelder

gkonomistyring.

Kommuneloven har videre andre regler (8 20 og 23) som blant annet plasserer ansvaret for at
virksomheten og administrasjonen drives i samsvar med lover, forskrifter og overordnede
instrukser, og at den er gjenstand for betryggende kontroll. Dette vil veere
administrasjonssjefen i kommuner med formannskapsmodell, og kommunerad/fylkesrad i
kommuner med parlamentarisk styreform. Kommuneloven inneholder videre regler for den
gvrige egenkontroll i kommunen i form av lovparagrafer og forskrifter for kommunens

kontrollutvalg og for revisjon av kommunen. Det kan her nevnes at kommunen i tillegg til
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ordineer regnskapsrevisjon ogsa er underlagt forvaltningsrevisjon. Denne typen revisjon kan

blant annet omfatte vurdering og testing av om kommunen drives effektivt.

Kommune er videre underlagt egne regler for gkonomiplanlegging, budsjettering,
regnskapsfgring og annen rapportering. Vi kommer narmere tilbake til dette i senere kapitler.

Sanksjoner mot kommuner som ikke har tilstrekkelig god gkonomistyring - ROBEK

ROBEK? er et register over kommuner og fylkeskommuner som mé ha godkjenning fra
Kommunal- og regionaldepartementet for & kunne foreta gyldige vedtak om laneopptak eller
langsiktige leieavtaler. A st& oppfert i dette registeret innebarer ogsé at kommunen
Ifylkeskommunen ma fa lovlighetskontrollert sine budsjettvedtak. Slik lovlighetskontroll
foretas av Fylkesmannen for kommuner og av Kommunal- og regionaldepartementet for
fylkeskommuner. Det pahviler de kommuner og fylkeskommuner som er ROBEK registrert a
orientere sine med kontrahenter om at de er satt under betinget godkjenning og kontroll nar de

inngar nye kontrakter.

Registrert omfatter kommuner og fylkeskommuner som er i gkonomisk ubalanse. A komme
pa ROBEK lista innebzrer begrensinger for kommunen inntil skonomien kommer pa rett
kurs. Det er vel ogsa sannsynlig at det vil innebare vanskeligheter i forhold til at feerre gnsker

a innga langsiktige kontrakter med kommunen.

4.1.1. 85 tilradinger om styrkt eigenkontroll i kommunane
Som vi var inne pa i kapittel 1 er det mange ulike interessenter som er opptatt av at
kommunene skal ha god gkonomistyring. Kommunal og regionaldepartementet utarbeidet i
2009 rapporten «85 tilradinger om styrkt eigenkontroll i kommunane». Denne rapporten er
sentral i forhold til mye av det utviklingsarbeidet som er gjennomfert pa gkonomiomradet i
kommunene de siste arene. Rapporten konkretiserer forventningene fra statlige myndigheter,

KS, og sannsynligvis ogsa for en del av de andre interessentene som er nevnt i kapittel 1.

| mandatet til arbeidsgruppa som har utarbeidet rapporten vedr 85 tilradinger heter det blant
annet at “behovet for d styrkja eigenkontrollen har blitt synleg mellom anna i departementet
sitt arbeid med etikk i kommunesektoren og i samband med oppfolginga av Terrasaka” . Det
er videre konkludert med at rapporten “Internkontroll i norske kommuner”, gjennomfart av
Agenda Utredning & Utvikling viser videre at flere kommuner gnsket et statlig initiativ nar

det gjelder rettledning i & utvikle internkontrollen. Departementets vurdering var ellers at det

* Register om betinga godkjenning og kontroll. ROBEK
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regelverket som fantes ved oppstarten av arbeidet gjer kommunene i stand til & gjennomfare
kontroll og tilsyn med egen virksomhet. Hensikten var saledes a finne ut hvordan man ved
hjelp av veiledning og kompetansebygging kunne bidra til at kontrollutvalgene, revisor og
administrasjonssjefen kunne fylle rollene sine i internkontrollsystemet pa en bedre mate.

Rapporten gir tre hovedrad. Disse er a utvikle og styrke:

- Administrasjonssjefens internkontroll
- God forstaelse av rollene og godt samspill mellom aktgrene i egenkontrollen. Dvs.
kommunestyret, kontrollutvalget, administrasjonssjefen og revisor.

- Kompetansen hos revisor og i sekretariatet. Denne ma vare hgy og sikres

Formalet med arbeidet er & utvikle en helhetlig internkontroll i den enkelte kommune. Det
fastslas at grunnlaget for kontrollarbeidet bar veere en analyse av risiko, og det er viktig a
tilpasse kontrollarbeidet til den enkelte kommunens omgivelser og utfordringer.

Prioriteringene vil saledes veere forskijellige fra kommune til kommune.

Rapporten omhandler alle aktagrer i kommunens egenkontroll. Det vil si
kommunestyre/fylkesting, kontrollutvalget, sekretariatet for kontrollutvalget, revisjonen og
administrasjonssjefen/kommunerad/fylkesrad. | henhold til avhandlingens avgrensning er det
anbefalingene under administrasjonssjefens internkontroll som er mest interessant.
Administrasjonssjefens ansvar for internkontroll er hjemlet i kommunelovens § 23. |
kommuner/fylkeskommuner med parlamentarisk styreform er tilsvarende ansvar palagt
kommuneradet/fylkesradet. De rad som er gitt er ment som hjelp nar det gjelder & definere

hva som ligger i at kommunen er gjenstand for “betryggende kontroll”.

Tilrddingene som gjelder administrasjonssjefens ansvar for internkontroll kan grov inndeles i
kategoriene generelle anbefalinger, anbefalinger for internkontroll, anbefalinger for

anskaffelser og anbefalinger for finansforvaltningen.

Anbefalinger om utvikling/sikring av kommunens internkontroll:

Hovedinnholdet i de generelle anbefalingene er at det arbeides aktivt med utvikling/sikring av
internkontrollen, at dette arbeidet ses i sasmmenheng med arbeidet med & sikre kvaliteten pa
tjenestene, og at det foretas en evaluering av status pa internkontrollen med en vurderingen av
alternativer. Kommunen bgr sa basere den videre utviklingen pa en risikoanalyse. Det heter i

rapporten at:
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Kommunene ma arbeide for & styrke internkontrollen. Dette arbeidet ma ses i
sammenheng med arbeidet med a sikre kvaliteten i tjenestene, effektiv ressursbruk og
god folkevalgt styring.

Administrasjonssjefene/fylkesradene ma gjere seg opp en mening om hva slags
tenkning som har preget arbeidet med internkontroll til nd, og vurdere om andre
modeller eller retninger vil passe bedre for utviklingen fremover
Administrasjonssjefene/Fylkesradene bar basere den videre utviklinga av
internkontrollen pa en risikoanalyse.

Nar det gjelder anbefalingene i forhold til internkontroll omfatter dette formalisering og

dokumentasjon av rutiner, arbeidsdeling, kompetanseutvikling og —sikring og vedlikehold av

internkontrollen. Anbefalingene omfatter videre kommunikasjon internt i kommunen og

rapportering til kommunestyret/fylkesting. Rapporten gir falgende rad om hvordan

internkontrollen i kommunene bgr innrettes:

Kommunene bgr basere seg mindre pa uformell kontroll. En formalisering vil gjore
kommunene mindre sarbar for skifte av personell, endring i omgivelsene,
habiliteringskritikk, og vil gke det organisatoriske minnet.

Kommunene bgr i stgrre grad benytte risikovurderinger i styring av virksomheten, og
seerlig nar de skal definere innretningen og omfanget av kontrollaktiviteter
Kommunene bgr i forbindelse med behovet for gkt formalisering av internkontrollen,
dokumentere internkontrollen i starre grad. Kommunene bgr ha, bruke og
vedlikeholde dokumenter som gir oversikt over roller og ansvar. | tillegg ber
kommunene i stgrre grad inkludere kontrollansvaret i disse dokumentene
Kommunene ber sikre arbeidsdeling ved utforming og utfgring av kontroller.
Prinsippet om arbeidsdeling vil si at en og samme person ikke skal vaere ansvarlig for
bade aktiviteten og kontrollen.

Kommunene ber ha en systematisk tilnerming til kompetanseutvikling og -sikring,
gjennom oppleringstiltak og informasjon og ved rekruttering.

Kommunene ber i den lgpende drift av internkontrollen prioritere nok ressurser og
prioritere ngdvendig vedlikehold hayere. Sentralt i et velfungerende vedlikeholds
regime er det at ansvaret for oppdatering/revidering av dokumentasjonen er tydelig
plassert. Det er videre sentralt at oppdateringer/revideringer av for eksempel
risikovurderinger og dokumentasjon skjer regelmessig og i faste intervall, for

eksempel i et internkontroll ars hjul.
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Kommunene bgr etablere tiltak som sikrer god lgpende informasjon og
kommunikasjon til ledere og medarbeidere, og som sgrger for at de far ngdvendig
opplering og kompetanse. Videre ma administrasjonssjefen ta ansvaret for a fglge opp
internkontrollen systematisk og reagere ved avvik og brudd.

Internkontrollarbeidet ma henge sammen med og vere en del av
organisasjonsutviklingen i kommunen

Administrasjonssjefen ber arlig rapportere om arbeidet med internkontrollen til

kommunestyre

Anbefalingene som gjelder spesielt for anskaffelser gar ut pa a innfare mer tydelige

retningslinjer ved anskaffelser og klargjere ansvar og roller. Anbefalingene omfatter ogsa rad

om kontraktsoppfalginger og kontrollaktiviteter i forbindelse med anskaffelser. Det heter at:

Kommunen bgr ha tydelige retningslinjer for anskaffelser som blant annet skiller
mellom rammeavtaler, direkteanskaffelser og avrop pa rammeavtaler. Retningslinjene
ber ogsa ha belgpsgrenser for a skille mellom ulike typer anskaffelser.

Ansvar og roller i anskaffelsesprosessen ma defineres tydelig. Serlig er det viktig a
vaere tydelig pa hvilke anskaffelser som kan gjares av resultatenhetene selv, og hvilke
anskaffelser som skal gjares av staben. Det ma ogsa defineres i hvilke tilfeller staben
skal involveres underveis.

Ansvaret for anskaffelsesprosessen ber veere tydelig. Dette vil omfatte ansvaret for
policy og rutiner sa vel som ansvaret for kontroller for a sikre etterlevelse av
prosesskrav og avtaler som kommunen har inngatt.

Kommunen ma ha kontrollaktiviteter knyttet til bestilling, varemottak og utbetaling
for & redusere risikoen for korrupsjon, misligheter og budsjettoverskridelser.
Kommunen bgr blant annet ha rutiner for kontroll av fakturaer mot kontraktsvilkar,

bestilling og faktisk levering. Arbeidsdeling ma sikres.

Anbefalingene som gjelder spesielt for finansforvaltningen retter seg mot internkontroll pa

omradet og opplering/informasjon til folkevalgte i kommunestyre/fylkesting og

kontrollutvalg. | praksis vil anbefalingene innebzre at:

Administrasjonssjefens internkontroll ma omfatte finansforvaltningen og veere
tilpasset den risikoen som finansreglementet apner for 4 ta.
Det gis oppleering/informasjon til kommunestyre/fylkesting og kontrollutvalg om

finansforvaltning og kontrollen med finansforvaltningen
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4.1.2. Formuesbevaringsprinsippet
Lov og forskrift stiller minimumskrav til gkonomiforvaltningen i kommunene, og sikrer pa
ingen mate at kommunene har en sunn og god gkonomi. Dette er det til syvende og sist
kommunestyret/fylkestinget som ma sgrge for gjennom sine prioriteringer.
Formuesbevaringsprinsippet var tidligere i starre grad nedfelt i lovgivningen, og innebar i
realiteten at man for hvert budsjett/regnskapsar skulle sgrger for a opprettholde
formuesverdien (egenkapitalen) i forhold til forrige budsjett/regnskapsar.

En del av bestemmelsene rundt prinsippet er etter hvert blitt tatt ut av loven, og kommunene
er gitt friere tayler. Eksempler pa innslag av formuesbevaringsprinsippet i dagens lovgivning
finnes for eksempel i det faktum at det ikke er anledning til & budsjettere med underskudd
uten at dette dekkes inn ved bruk av disposisjonsfond. Et disposisjonsfond er jo i prinsippet et
resultat av tidligere ars overskudd. Andre innslag av prinsippet finner vi i kommunelovens

regler om laneopptak for kommunene og i reglene for finansforvaltning.

Kommunene har imidlertid stgrre valgmuligheter en for. Det vil igjen si at de folkevalgte i
kommunene har fatt gkt sitt ansvar for gkonomiforvaltningen. Ettersom de folkevalgte i
kommunene forvalter en stor andel av felleskapets verdier, bgr kunnskap om
formuesbevaringsprinsippet veere sentralt i folkevalgt oppleaeringen, og i debatter rundt
kommunens gkonomi. Det er her snakk om & sette teering etter naring, og serge for at
kommunen man er valgt til & lede, utvikler en sunn og god gkonomi. Dette innebarer blant
annet at man ma tenke langsiktig, og vurdere sannsynlighet og konsekvens dersom
forutsetningen for gkonomiplanleggingen endres. Formuesbevaringsprinsippet er ogsa aktuelt

i forhold til kommunens forvaltning og sikring av eiendom/eiendeler.

Det kan sikkert stilles sparsmal ved om hvor godt formuesbevaringsprinsippet var ivaretatt i
“Terrakommunene”, eller for den saks skyld, hvor godt prinsippet er ivaretatt i de
kommunene i Norge i dag, med starst gjeld. Videre i kommuner der det brukes et minimum
av midler til vedlikehold av bygninger og utstyr. Sett i lys av dette vil

formuesbevaringsprinsippet fortsatt vaere aktuelt.

4.1.3. Forskjeller mellom kommunal- og privat sektor
Samfunnet er generelt interessert i at kommunesektoren drives effektivt og at skatteinntektene
brukes slik at man far s gode kommunale tjenester som mulig. Det har vert ulike trender for
a organisere kommunal virksomhet for & oppna dette. Med New Public Management fikk

sektoren pa 1990 tallet en utvikling med overfaring av styringsmodeller fra privat naringsliv,
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starre vekt pa konkurranse og resultatmalinger. 1 tillegg kom kundefokus sterkere inn i
kommunal sektor. | en del sasmmenhenger har dette virket positivt inn pa drift av kommunale
tjenester. Trenden ser imidlertid ut til & ha stagnert noe de senere ar, og det kan veere ulike
arsaker til dette.

En arsak kan veere at man har innsett at oppgavene og hva som er viktig a oppna, pa mange
mater er forskjellig i kommunesektoren sett i forhold til privat sektor. En annen vesentlig
forskjell mellom privat og kommunal sektor er videre at mens en privat virksomhet holder seg
til en eller et begrenset antall produkter/tjenester har kommunene mange svert forskjellige
tjenester de skal levere. Kommunen skal ogsa levere tjenesteproduksjon pa omrader som
ingen vil/eller skal betale for.

Nar det gjelder gkonomistyring er videre utgangspunktet i stor grad forskjellig. For privat
sektor er gkonomisk resultat en viktig indikator pa effektiv drift, mens det er begrenset hva
gkonomiske resultater kan si om effektiv drift i kommunesektoren. Det er i mange tilfeller

andre resultatindikatorer som har vel s mye a bety.

En annen utfordring man har i kommunesektoren er koblingen med det politiske system. Det
er viktig at systemet for gkonomistyring legges opp pa en slik mate at det er politikerne som
styrer kommunens gkonomi. Det er de politiske prioriteringene som skal ligge til grunn for
den gkonomiske planleggingen, og det ma vere en nar kobling mellom planlegging og
rapportering av resultatene. Det er saledes nedfelt i lov hvordan kommunen skal planlegge og

hvordan rapporteringen skal forega.

@konomistyring vil saledes pa mange mater ha ulik innfallsvinkel i offentlig sektor kontra

privat sektor. Dette kan ogsé synliggjeres i falgende figur®:

Kommunal sektor Privat sektor
e Disponerer inntekter for a dekke e Har kostnader for a skape inntekter.
fellesbehov/tjenester e Budsjettets betydning er diskutabelt.
e @konomisk resultat i form av Internt dokument og plan for a skape
overskudd er irrelevant starst mulig resultat eller overskudd.
e Resultat er vanskelig & male/lar seg e Den gkonomiske malsettingen er a
ikke male med enkle indikatorer maksimere overskuddet
e Budsjettet er bindene vedtak om e Regnskapet viser det skonomiske
ressursbruken i offentlig sektor resultatet
e Regnskapet registrerer om midlene er
brukt i henhold til vedtak

® Figur fra «Regnskap i stat og kommuner — Om dagens regnskaper og et alternativ», Jensen og Monsen 2009
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Selv om de gkonomiske resultatene ikke har den samme betydning i kommunal sektor som i
privat, betyr det ikke at kommunene ikke skal fokusere pa effektivitet. Bade i
kommunesektoren og i privat sektor er det viktig a falge opp slik at virksomheten drives
effektivt. Dette vil imidlertid aldri kunne fastslas ut fra regnskapsresultatene alene. Man kan
godt drive ineffektivt og ha likevel ha gode regnskapsresultat, og man kan ha en kjempe
effektiv drift uten & ga med overskudd. Effektiv drift er et relativt begrep og for kommunen
er det ngdvendig med en mer ngye gjennomgang av de ulike deler av “produksjonen” for &

finne forbedringspotensial og a planlegge i forhold til mer effektiv drift.

@konomistyring i kommunesektoren er naert knyttet opp til effektiv drift. Effektivitet vil
handle om & fa mest ut av de pengene man har, sett i forhold til mengde og kvalitet — kvalitet
en utfordring & mal denne i det kommunale system kontra privat sektor der kvalitet er en
forutsetning for a fa omsatt i et marked.

Regnskapet har i utgangspunktet et annet formal i kommunesektoren enn i privat sektor. Av
den grunn er ogsa budsjett- og regnskapssystem innrettet pa en annen mate. Mens regnskapet
i en privat virksomhet skal vise virksomhetens gkonomiske resultat, skal kommuneregnskapet
vise om disponible midler er brukt i henhold til budsjettet. Det er det politiske niva som skal
ha den overordnede gkonomiske styringen, og her er det budsjettet som i farste rekke er i
fokus. Det vil si at det er budsjettet som viser de politiske prioriteringer. Av denne grunn er
det andre regler som gjelder for regnskapsfaring i kommunal sektor enn i private bedrifter.
Det er imidlertid krefter som gnsker a innfare de samme regnskapsregler for kommunene
som de som gjelder for private bedrifter. Det er usikkert om dette er rett vei a ga for

kommunene.

4.2.  Teoretisk vinkling pa gkonomistyring i kommunal sektor
Man kan prinsipielt skille mellom fire former for skonomistyring®. Dette er malstyring,
regelstyring, verdistyring og markedsstyring. Det vil vanligvis veere elementer av flere av
disse i en og samme organisasjon. Det er derfor mer et spgrsmal om hvilken sammensetning
av de ulike formene man har i en organisasjon, enn om gkonomien styres etter ett bestemt
prinsipp. Kommuner har jo et bredt spekter av oppgaver som skal lgses, og kan ha ulike

gkonomiske malsettinger for ulike omrader i kommunen. Det er likevel slik at enkelte

® @konomistyring i det offentlige — Busch, Johnsen, Vanebo
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styringsformer er mer aktuelt for kommunene enn andre. Det vil i utredningen vaere

hensiktsmessig a si noe om hvilken styringsform som benyttes i eksempelkommunen.

Det anbefales fra KRD at utvikling av egenkontrollen i kommunene bgr baseres pa en
risikoanalyse. Risikovurderinger kan ogsa integreres som et mer grunnleggende
styringssystem i kommunen. Det er saledes redegjort neermere for risikotenkning og
risikostyring pa slutten av kapittelet.

4.2.1. Malstyring
Innebzrer at det inngas avtale med en leder eller medarbeider om hvilke mal som gnskes
innfridd. Den som far ansvaret for & innfri malene star til en viss grad fritt til & velge hvilke
virkemidler denne vil benytte for a na fastsatte malsettinger. Budsjettet er sentralt i kommunal
sektor, og budsjettsystemene som benyttes i kommunene bygger i stor grad pa malstyring. Det
vil si at den enkelte skole, sykehjem etc. tildeles en gkonomisk ramme. A overholde denne
rammen er et mal i seg selv. I tillegg knyttes det ulike mal i forhold til de tjenester og
produkter som skal leveres til brukerne. Malstyring er saledes ikke begrenset til & gjelde
ressursbruk, men kan ogsa benyttes til styring av den aktivitet som foregar. | forhold til
malstyring er det avgjerende at malene er spesifisert, og at den/de som skal innfri

malsettingene har tilstrekkelig med handlingsrom og ressurser til & lykkes.

Det finnes en rekke utfordringen ved resultatmaling i kommunesektoren. Det heter at
malekriteriene bar veere resultatbeskrivende, objektivt malbare, tidsbestemte, utviklende og
realistiske. Resultatbeskrivende betyr at de skal beskrive det resultatet som skal oppnas, og
ikke de aktiviteter som er ngdvendige for & na malet. Objektivt malbare sier noe om
ngyaktigheten. | stedet for & ha en malsetting om en tilfredsstillende saksbehandlingstid ma
det beskrives ngyaktig hvor mange dager man maksimalt kan benytte. At malene er

tidshestemte innebaerer at det er klart definert ndr malene skal veere oppnadd.

Malsettingene skal ogsa helst veere utviklende. | forbindelse med malrettet ledelse legges det
til grunn at malsettingene er sapass hgye at de blir noe a strekke seg etter. Dette skal spore til
ekstra innsats og stimulans for de ansatte. Det er imidlertid grenser for langt det er mulig &
strekke seg, for méalene skal ogsa vere realistiske. At malene er realistiske betyr at der er
mulig & oppna innen den tidsfrist som er satt, og med de ressurser som er stilt til radighet.
Dette er ikke alltid tilfelle og dette er ofte en diskusjon, for eksempel i forbindelse med

budsjettprosessen i kommunen.
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Det vil vaere enklest & fastsette malbare malsettinger der det er mulige & operere med
kvantitative kriterier. | kommunesektoren er kvalitet pa tjenestene viktig, og det vil i mange
tilfeller veere utfordrende & forme malekriterier som sier noe fornuftig om kvalitet. Det er
viktig for kommunen ogsa & arbeide med malsettinger av den mer kvalitative typen. Selv om
det ikke er mulig a fastsette eksakte mal kan en slik prosess ogsa medfare utvikling og leering

pa omradet.

Budsjettprosessen i kommunene vil vanligvis veere innebare en viderefordeling av allerede
knappe gkonomiske ressurser. Politikere gnsker a fa mest mulig ut av de ressurser som finnes,
og viljen til & fa ting gjennomfart kan ofte ga pa bekostning av a fa utarbeidet realistiske
budsjett. Dette til tross for at kommuneloven er klar pa at kommunens budsjetter skal veere

realistiske.

En svakhet ved denne styringsformen kan oppsta dersom malene settes for lavt. Det er videre
en svakhet at det kan vaere vanskelig a registrere graden av maloppnaelse. Malstyring er mye
brukt i kommunene og er en sentral styringsform i forhold til kommunenes gkonomi.
Styringsformen passer ogsa godt i forhold til kommunesektorens budsjettprosess, den setter

imidlertid krav til mal, plansystem og system for a rapportere maloppnaelse.

Kort om Balansert mlstyring:

Balansert malstyring er en form for malstyring som kan veere aktuell i kommunesektoren.
Sentrale myndigheter har ogsa veert opptatt av at styringsformen kan vare hensiktsmessig.
KRD har av den grunn utarbeidet en veileder i innfgring av balansert malstyring i
kommunen’. Det vektlegges i veilederen at balansert mélstyring ikke bare er et styrings- og
rapporteringssystem, men ogsa en metode for organisasjonslering og forbedring.

Balansert malstyring er et strategisk styringsverktgy som opprinnelig er utviklet for en mer
helhetlig styring i privat sektor pa 1990 tallet av Kapland og Norton. En definisjon pa

styringsformen er at balansert malstyring er:

Et ledelsesverktay som gir muligheter for helhetlig drifts-, tilpasnings- og utviklingsledelse

gjennom en tettere kopling mellom strategier og operativ drift®

Arsaken til at KRD mener balansert mélstyring er en hensiktsmessig styringsform ogsa i

kommunesektoren er at malstrukturen er langt mer sammensatt i offentlig virksomhet enn i

" Resultat og dialog — balansert mélstyring (BMS) i kommunal sektor, Kommunal- og regionaldepartementet
2002
& Definisjon hentet fra «@konomistyring i det offentlige», (Busch Johnsen og Vanebo)
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private bedrifter. Eksempel pa dette er at kommunene skal iverksette politiske malsettinger
innenfor vedtatte budsjettrammer. Dette kan i mange tilfeller kreve bade effektivisering og
kvalitetsutvikling av tjenesteproduksjonen. Starre vekt pa brukertilpasning kompliserer dette
bildet ytterligere. | veilederen beskrives styringsformen gjennom tre innfallsvinkler som alle
fokuserer pa kommunens kunnskap om egne prestasjoner og oppnadde resultater. Disse er

helhet, fokus og dialog og utvikling.

Helhet retter seg mot at balansert malstyring innebarer et system for & ivareta de strategiske
fokusomradene gkonomi, brukere, medarbeidere, interne prosesser og leering og fornyelse.
Virksomhetens visjon og strategi ma integreres i fokusomradene. Sammenhengen kan
visualiseres i fglgende figur:

Eiere - gkonomiske mal

For a lykkes gkonomisk - hvordan
skal vi opptre pa vegne av vare
eiere

- i » Interne arbeidsprosesser
Brukere - brukertilfredshet Visjon
For a kunne realisere var visjon og

For a kunne tilfredstille vare
. eiere og vare brukere - hvilke
strategi produktsjonsprosesser ma vi
beherske godt

- hvordan skal vi opptre overfor
vare brukere

Lzering og vekst

For a kunne realisere var visjon -
hvordan vil vi opprett-holde var
evne til forandring og forbedring?

Styrings og rapporteringssystemet ma balansere sin oppmerksomhet mellom:

- Garsdagens- (budsjett og regnskap), dagens- (brukertilfredshet, interne rutiner og
arbeidsprosesser) og fremtidige resultater (leering og fornyelse)

- Eksterne (brukere) og interne (medarbeidere, interne rutiner, leering og fornyelse)
forhold

- Harde (for eksempel gkonomi) og myke (for eksempel kompetanseutvikling og

medarbeidertilfredshet) resultater og innsatsfaktorer
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1 fokus ligger at kommunens visjon, overordnede mal og strategi som er grunnlaget for alle
tjeneste-enhetenes operative planlegging og rapportering, og malinger og rapportering ma
bygge opp under disse. Det er saledes viktig at det strategiske fundamentet er tydelig og klart.
Det ma forega en utvelgelse av hvilke forhold som skal males og rapporteres, noe som kan
innebzare vanskelige, men nyttige drgftinger og beslutninger. Fokus innebzrer ogsa at

malstyringssystemet ma ha en konkret plan for drift og oppfalging

Dialog og utvikling innebaerer at gode resultater bare oppnas gjennom aktivt og reelt

samarbeid mellom mennesker. Deltagelse er sentralt og man tenker at kvaliteten pa service og
tjenester bedres dersom ledelse og ansatte pa alle niva trekkes inn i en diskusjon om hva
kommunens visjon den enkeltes enhet, og hvordan den enkeltes ansvarsomrade ma utformes
slik at den enkelte kan bidra positivt til drift og utvikling av tjenesten. Balansert malstyring

som arbeidsform legger grunnlaget for en slik dialog.

Nar det gjelder nytten kommunen kan ha av a innfgre balansert malstyring er det pekt pa
folgende:

- Politikerne kan fa styrket sine muligheter for overordnet styring.

- Radmannen kan bedre sin mulighet til &8 sammenligne den enkelte virksomhets
prestasjoner over tid, i forhold til andre virksomheter og kommunens prestasjoner i
forhold til andre kommuner. Styringsformen innebarer ogsa tettere dialog mellom
radmann og virksomhetsledere.

- Virksomhetsledere kan fa bedre kunnskap om hvordan brukerne ser pa kvaliteten av
de tjenesten som leveres, og bedre innsikt i de ansattes trivsel og vurdering av
arbeidsmiljget.

- De ansatte kan fa et bedre grunnlag for egenutvikling og kommunikasjon med
ledelsen.

- Brukerne gis mulighet til tilbakemelding bade om hva de opplever som viktig, og

kvaliteten pa tjenesten.

Veilederen legges videre vekt pa at styringsformen gir kommunen fordeler i forhold til
utviklingen til mer kunnskapsbasert ledelse, at den medfarer et klarere skille mellom bestiller-
og leverandgrrollene og at den kan medvirke til sterre grad av brukertilpasning av
kommunale tjenester. Veilederen gir for gvrig en nermere innfgring i temaet balansert
malstyring. Tips og rad pa veien i forhold til & innfare styringsformen, samt erfaring fra

kommuner der balansert malstyring er tatt i bruk. KRDs veileder og 85 tilradingar om styrkt
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eigenkontroll i kommunane er et klart signal om at malstyring er relevant for

kommunesektoren, og at balansert malstyring kan vere en vei a ga.

4.2.2. Regelstyring

Dette innebare at det opprettes formelle regler for a regulere organisatorisk adferd. Dette er
en vanlig styreform i offentlig forvaltning, s ogsa i kommunene. Denne formen for styring
kan knyttes opp til kommunens forvaltning og myndighetsutevelse der rettferdighet og
likhetsprinsippet star sentralt. Den kan likevel ogsa kyttes mer direkte til & skape gode
resultater. Ulike kvalitetssikringssystemer kan vere et eksempel pa det. Pa enkelte omrader
hvor det er vanskelig @ male resultater kan regelstyring opp mot de ulike prosessene vare et
bedre alternativ enn for eksempel malstyring.

| forhold til gkonomistyring vil regler alltid vaere sentralt. En stor del av aktiviteten pa dette
omradet vil styres av faglige standarder som regnskapsstandarder og feller rutinebeskrivelser
for ulike omrader innen planlegging, internkontroll og rapportering av gkonomiske resultater.
Det ma saledes antas at regelstyring ogsa er sentralt i forbindelse med kommunens

gkonomistyring.

4.2.3. Verdistyring
Er nart knyttet til en virksomhets organisasjonskultur. Verdistyring gar ut pa a regulere
organisatorisk adferd gjennom uformelle normer og verdier. Man utvikler og vedlikeholder en
organisasjonskultur som er egnet til & na virksomhetens gkonomiske malsettinger.
Organisasjonskulturen regulerer hva som er akseptabel eller ikke akseptabel adferd og
hvordan oppgaver lgses i praksis. Den vil ogsa vere grunnleggende for hva som er sentrale

verdier i virksomheten.

Ledelse er sentralt i ssmmenheng med pavirkning av organisasjonskultur. Det er i
organisasjonsteorien omdiskutert om ledelsen kan styre den kultur som finnes i en
organisasjon. Ved at ledelsen har et bevisst forhold til de verdier som man gnsker at skal veere
fremtredende for virksomheten, og a synliggjere disse i ulike sammenhenger, vil man i alle
fall i noen grad kunne opprettholde en gnsket organisasjonskultur. Sentrale verdier bgr
dessuten veere sentrale i forbindelse med rekruttering av ansatte, intern opplering og

fastsetting av interne rutiner og reglementer
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4.2.4. Markedsstyring
Innebeere at styring utgves ved at ulike enheter sammenlignes, og at denne sammenligningen
far positive eller negative konsekvenser ut fra hva slags resultat som oppnas. Tanken bak
denne styringsformen er at enheter som kommer darlig ut i sammenligning med andre far et
incitament til & forbedre sine egne prosesser eller resultater. De ulike virksomhetene tilpasser
seg et marked, og fokus vil vere pa tilpasning til de krav og forventninger som brukere og
omgivelser ellers forventer. En virksomhet underlagt markedsstyring vil saledes veere

underlagt en kontinuerlig vurdering av behovet for utvikling og endring.

Denne formen er naert knyttet opp til New Public Management (NPM) og er et alternativ til
tradisjonell hierarkisk styring. Den kan brukes til & styre bade resultater og prosesser. | et
resultatperspektiv kan det tenkes at en virksomhet velges framfor en annen fordi de antas &
levere en bedre tjeneste/produkt en andre. Det kan imidlertid ogsa veere at en virksomhet
velges foran en annen pa bakgrunn av forskjeller mellom aktiviteter og/eller prosesser.
Eksempel pa det siste er foreldre som velger barnehage eller skole for sine barn ut fra hvilken
pedagogikk som praktiseres ved de ulike barnehager eller skoler. En forutsetning for a kunne
legge markedsstyring til grunn er at de forskjellige enhetene kan sammenlignes. Kan man ha

dette pa ulike nivaer? Norske kommuner sammenligner i dag gjennom KOSTRA

Ved markedsstyring kan man unnga en del av de svakhetene som er forbundet med de andre
styringsformene, der det fort kan oppsta en situasjon der styringssystemet ikke farer til gnsket
adferd. I en organisasjon som er underlagt markedsstyring vil man kunne tenke seg at en slik
virksomhet vil forsvinne. Pa den annen side er heller ikke markedsstyring en styringsform
uten svakheter. Den mest sentrale svakheten er at det er vanskelig a etablere godt fungerende

markeder innen offentlig sektor.

4.2.5. Risikostyring. Hvordan prioritere rett
Det er kostnad forbundet med kontrolltiltak for god skonomistyring, og det er fullt mulig a
kontrollere seg i hjel. Det er derfor viktig & vurdere kostnaden i forhold til nytten for de
kontrolltiltak som iverksettes. Effektive kontrolltiltak krever ogsa at man har et system for &
skaffe seg oversikt over hvor det er risiko for at malene for god gkonomistyring ikke nas.
Bare slik er det mulig & iverksette tiltak pa de riktige steder. Det vil i denne sammenheng
veere nyttig med et verktgy for systematisk vurdering av risikoforhold. Det er utviklet mer
eller mindre komplekse modeller og verktay for risikostyring. De enkle modellene er farst og

fremst utviklet med tanke pa risikovurdering av gkonomisk internkontroll. Det finnes
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imidlertid ogsa mer omfattende modeller som kan brukes for alle omrader i en organisasjon,

0g som kan benyttes som en organisasjons styringsform.

Det er 0gsa viktig a veere bevisst pa at verktayet tilpasses det det er tenkt benyttet til. Man kan
tenke seg at man har behov for en annen type verktgy dersom risikostyring skal veere basis for
virksomhetsstyringen, enn om man kun skal foreta en risikovurdering for et bestemt
virksomhetsomrade. En tredje type verktay er kanskje tilstrekkelig dersom man kun skal
foreta en risikovurdering av en bestemt rutine eller tjenesteleveranse. For en virksomhet er det
viktig & ta i bruk verktgy som passer for sin tilnerming. Dette kapittelet tar for seg ulike
modeller som kan benyttes til risikobetraktninger i kommunal sektor.

COSO modellen:
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadeway Commission utga pa begynnelsen

av 1990 tallet "Internal control — Integrated framework™ (COSO rapporten). Rapporten
presenterte et rammeverk for evaluering av intern kontroll systemene i en virksomhet, og var
utarbeidet med tanke pa a hjelpe virksomheter til a evaluere sine systemer for intern kontroll.
Modellen retter i stor grad oppmerksomheten mot gkonomisk intern kontroll. Dette ut fra
definisjonen” om at intern kontroll er «en prosess, isenesatt og gjennomfert av foretakets
styre, ledelse og ansatte for & gi rimelig sikkerhet for maloppnaelse innen:

- Malrettet og effektiv drift

- Palitelig ekstern regnskapsrapportering

- Overholdelse av lover og regler»

Risiko vil vaere knyttet opp til hendelser som gir negativ effekt pa graden av maloppnaelse.
Det stilles i offentlig sektor krav til internkontroll, og denne skal veere integrert med de gvrige
styringssystemer. Det har veert en trend med starre behov for dette ogsa i offentlig sektor, noe

som kan ha sammenheng med en stgrre grad av malstyring i sektoren

Internkontrollen bestar av fem komponenter som ma ses i sammenheng. Disse stammer fra
maten ledelsen styrer virksomheten pa, og er integrert med ledelsesprosessen. Sammenhengen

mellom komponentene kan visualiseres i falgende figur:

° Definisjon og omtale ellers, er basert p& Norsk Bankrevisorforening sin norske oversettelse av COSO-
rapporten. Intern kontroll — et integrert rammeverk. COSO-rapporten.
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Kontrolimiljo

Kontrollmiljget henviser til menneskene som arbeider i virksomheten. De individuelle

egenskaper de har og miljget de arbeider i. Den enkeltes integritet, etiske verdier og
kompetanse har betydning for kontrollmiljget, og denne komponenten danner grunnlaget for

de andre komponentene.

Risikovurderinger omfatter maten virksomheten identifiserer, analyserer og handterer risiko

som kan pavirke virksomhetens maloppnaelse. Det ma opprettes systemer og verktgy for

risikovurdering.

Kontrollaktiviteter er de tiltak som virksomheten iverksetter for & mate/redusere identifiserte

risikoforhold

Informasjon og kommunikasjon er sentralt i forbindelse med risikovurdering og

kontrollaktivitetene. Organisasjonen er avhengig av gode systemer for informasjon og
kommunikasjon for at de ansatte og ledelse skal kunne fange opp og informere om

risikoforhold, samtidig som aktuelle kontrolltiltak skal kommuniseres ut i organisasjonen.

Overvakning av prosessene rundt intern kontroll er et lederansvar. Dette gar ut pa a teste og
vurdere aktiviteten i de andre komponentene. Overvakning er en forutsetning for at systemet
skal kunne reagere dynamisk og endres nar forholdene tilsier det. Det er ogsa slik at

risikovurderingssystemet ma tilpasses den enkelte virksomhet.
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COSO modellen vurderes a veere tilstrekkelig til & gjennomfegre vurderinger og styring av
intern kontroll pa skonomiomradet. Det vil imidlertid veere en stagrre utfordring & legge denne

modellen til grunn som eneste styringsform i for eksempel en kommune.

COSOerm
COSO rammeverket er i ettertid utviklet og forbedret til & omfatte helhetlig risikostyring ved
COSOerm rapporten “Helhetlig risikostyring — et integrert rammeverk”. Rammeverket kan

kort oppsummeres i falgende modell*®:

trfuioncofonminfaion|

Modellen er tredimensjonal og viser pa den ene siden malkategorier. P& den andre siden vises

de ulike komponentene for risikostyring og pa den tredje siden vises en virksomhets
enhetsinndeling. Helhetlig risikostyring er en gjentagende prosess med mange retninger, der
alle komponentene pavirker hverandre. Under falger en kort redegjarelse for de ulike

dimensjonene:

Malkategorier

e Strategiske mal pavirkes av i hvilken grad malsettinger pa hgyt niva er i

overensstemmelse med virksomhetens formal

e Driftsrelaterte mal henspeiler pa malrettet og kostnadseffektiv bruk av ressurser

e Rapporteringsrelaterte mal viser til palitelighet i rapporteringen

19 Modell og beskrivelse av risikostyring er basert pd oversettelsen av COSOerm rapporten — Helhetlig
risikostyring, et integrert rammeverk. Norges Interne Revisorers Forening, 2005.
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o Etterlevelsesrelaterte mal beskriver organisasjonens malsettinger om etterlevelse av

lover og regler
Komponenter for risikostyring

o Internt milje

Det interne miljget er utgangspunktet for de ansattes holdning til risiko. Det omfatter ogsa
filosofi for risikostyring og risikoappetitt, integritet, etiske verdier og miljeet de opererer i.
Relevant her er hva som er det aksepterte nivaet for risiko i organisasjonen, hvordan ledelsens
holdning til og interesse for effektiv risikostyring er, og hvordan ledelsen vektlegger integritet
og etiske verdier. Videre vil denne komponenten pavirkes av hvordan ledelsen vektlegger
kompetanse pa de ulike ledelsesniva og hos organisasjonens gvrige medarbeidere.
Komponenten vil ogsa pavirkes av hvordan er organisasjonen strukturert, hvordan ledelsen
tildeler ansvar og myndighet, og hvordan ledelsen sikrer at alle ansatte forstar virksomhetens

malsettinger

e Etablere malsettinger

Malsettinger ma finnes far ledelsen kan identifisere potensielle hendelser som kan pavirke
oppnaelsen av disse. Som krav i forhold til helhetlig risikostyring kreves at ledelsen har pa
plass en prosess for a etablere malsettinger, at malsettingene stetter og er i samsvar med

virksomhetens formal og at de avspeiler virksomhetens risikoappetitt.

e Identifisere hendelser

Interne og eksterne hendelser som pavirker en virksomhets maloppnaelse ma identifiseres, og
man skiller mellom risikoer og muligheter. Muligheter kanaliseres tilbake til ledelsens
prosesser for fastsettelse av strategi eller malsettinger. Komponenten pavirkes av om i hvilken
grad det finnes noen prosess for a identifisere kritiske suksesskriterier, og om man ser pa bade

risikoer og muligheter. Det er da 0ogsa interessant hvordan identifiserte muligheter behandles.

® Vurdere risiko

Risikoer analyseres og man vurderer sannsynlighet og konsekvens som et grunnlag for &
avgjere hvordan de skal handteres. Risikostyring innebarer at risiko vurderes i forhold til
sannsynlighet og konsekvens. Risikovurdering innebzrer videre at risiko ma graderes. Dette

kan for eksempel gjers ved hjelp av sakalte risikokart, som kan se slik ut:
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Stor

Middels
Sannsynlighet

Middels Stor

Konsekvens

Risikoforhold/hendelser som vurderes a ligge i grent omrade vil man vanligvis ikke behgve a
iverksette tiltak for. For risikoforhold/hendelser som ligger i gult omrade ber det vurderes,
mens det for risikoforhold/hendelser som ligger i redt omrade ma det iverksettes tiltak for a

bringe risikoen til et akseptabelt niva

o Risikorespons

Ledelsen velger former for risikohandtering. A unngd, akseptere, redusere eller dele en risiko
er alternative former for handtering av risiko. Det utvikles sa en handlingsplan for & bringe
risikoen i samsvar med virksomhetens risikoappetitt. Graden av risikostyring er avhengig av
hva slags prosess ledelsen har for risikohandtering, og om det utarbeides handlingsplaner for a

bringe risikoen i samsvar med virksomhetens risikotoleranse.

e Kontrollaktivitet

Innebaerer a identifisere og iverksette ngdvendige kontrollaktiviteter som skal bidra til &
bringe risikoen til et akseptabelt niva. A identifisere kontrollaktiviteter innebeerer blant annet
a vurdere effekt og kostnad i forhold til nytten, finne alternativer og vurdere hvordan de ulike
alternativer kan realiseres. Retningslinjer og rutiner blir etablert for a sikre at
risikohandteringen blir utfert pa en effektiv mate. Graden av risikostyring er avhengig av hva

slags prosess virksomheten har for & iverksette kontrollaktiviteter.

e Informasjon og kommunikasjon

Relevant informasjon blir identifisert, fanget opp og kommunisert i en form og i et
tidsperspektiv som gjer det mulig for de ansatte a ivareta sitt ansvar. Effektiv kommunikasjon
skjer ogsa i videre forstand, bade vertikalt og horisontalt i virksomheten. Hvorvidt en
organisasjon driver risikostyring er saledes avhengig av om det er etablert et system for &
fange opp risikoer og om man har et system for & gi ansatte informasjon om risikotiltak
(rutiner, reglement etc.). Et godt system for informasjon og kommunikasjon vil sannsynligvis

matte innebaere at risikostyringsprosessen er dokumentert.
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e Oppfoelging

Innebeerer at den helhetlige risikostyringsprosessen blir fulgt opp og endret etter behov.
Oppfalgingsaktiviteter kan for eksempel veere lgpende rapportering om hvordan risikotiltak
fungerer eller det kan veere egne evalueringer. Risikostyring innebzrer at det foretas lgpende
rapportering om risikotiltak, at det foretas evaluering av risikotiltak og at det finnes faste

rutiner for oppfalging.

Enhetsinndeling

En virksomhet star fritt i forhold til hvordan man deler opp i enheter. Det vil imidlertid vere
naturlig a tenke i retning av virksomhetsomrader, resultatenheter, forretningsomrader etc.
Oversikt, kommunikasjonsflyt og gnske om hvilke omrader som bgr/ma prioriteres vil virke
inn pa enhetsinndelingen. Det er et poeng i forhold til risikostyring at virksomheten er inndelt
slik at det er enkelt og rasjonelt & vurdere risiko.

Bruk av kriteriene

Et mal pa helhetlig risikostyring er i hvilken grad de ulike kontrollkomponentene, eksisterer,
er dokumentert, er gjennomtenkt og planlagt, er kommunisert til resten av organisasjonen og
fungerer. Etter en gjennomgang av kontrollkomponentene i forhold til nevnte punkter kan vi

gradere risikostyringen etter falgende vurderingsskala™:

Startfasen | Gjentagende | Definert sV Optimalisert

| rad del av skalaen er prosessene for risikostyring helt fravaerende. | den gule delen er
prosessene til stede. De kan ogsa vaere gjennomtenkt og planlagte men de er ikke
dokumentert. I grenn del av skalaen er risikostyringsprosessene bade dokumentert og
kommunisert. Beveger vi oss enda lengre til hgyre er prosessene overvaket og kontrollen er

satt i system. Vi narmer oss da en optimalisert risikostyring.

COSOerm rammeverket er bedre egnet enn COSO dersom risikostyring skal legges til grunn
som styringsverktgy. Arsaken er at COSOerm legger til grunn et helhetlig rammeverk for
risikostyring. Styring av risiko griper inn i alle deler av virksomheten, og ikke bare pa den
delen av intern kontrollen som bergrer gkonomisk informasjon. Dersom risikostyring skal

benytte som hovedstyringsform vil det veere viktig med et rammeverk som omfatter hele

1 Vurderingskala utarbeidet av Innlandet Revisjon IKS
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virksomheten, og ikke bare deler. | motsatt fall vil det veere behov for andre styringsformer i
tillegg.

Denne modellen legger opp til risikovurdering for alle typer malsettinger i virksomheten. Pa
ulike nivaer, og for alle avdelinger. Ettersom COSOerm bygger pa tidligere modeller for
risikovurdering og risikostyring er det videre mulig a trekke ut elementer som kan benyttes pa

mindre omfattende analyser eller vurderinger.

Risikoledelse er en rendyrket for risikostyring. I risikoledelse ligger at det arbeides helhetlig,
verdibasert og offensivt i forhold til risiko for a nd virksomheten sine malsettinger.
Forskjellen mellom risikostyring og risikoledelse er at fokus flyttes fra en operativ til en
strategisk vinkling, og at alle malsettinger for virksomheten er innbefattet. Risikoledelse
forutsetter at et helhetlig risikostyring er pa plass, og at dette er tilnaermet optimalisert.

4.3. De ulike deler av et gkonomistyringssystem
Definisjonen pa gkonomistyring tar utgangspunkt i de beslutninger som pavirker
ressursdisponeringen og/eller er rettet mot oppnaelse av gkonomiske mal. Et
gkonomistyringssystem vil videre kunne deles inn i ulike deler eller faser. @konomistyring vil
ut fra dette innebare beslutninger som pavirker ulike deler/faser i gkonomistyringssystemet.

En mate & dele gkonomistyringssystemet inn i delsystemer er fglgende:

- Styringskriterier/planlegging
- Intern kontroll/gjennomfaring

- Rapportering/oppfelging
Jeg vil i det fglgende omtale hver enkelt del av gkonomistyringssystemet nermere.

4.3.1. Styringskriterier/planlegging
Budsjettet og budsjettprosessen er sentral for planlegging og styring av kommunal
virksomhet. Jeg har i kapittel 4.1.3 veert inne pa at gkonomistyringen har en annen
innfallsvinkel i en kommune enn i en privat bedrift. Det er vesentlig a legge til rette slik at det
er kommunestyre/fylkesting som styrer kommunens prioriteringer, ogsa nar det gjelder
gkonomi. Med utgangspunkt i dette er budsjett og budsjetteringsprosessen i kommunene i stor

grad regulert i lov og forskrift.

Kapittel 8 i kommuneloven inneholder bestemmelser om arsbudsjettet. | lovens § 45, § 46
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og 860 fremkommer at kommunestyre/fylkestinget innen arets utgang skal vedta budsjettet
for det kommende kalenderar. Kommunestyret/Fylkestinget skal selv vedta arsbudsjettet og
endringer i dette. Vedtaket skal treffes pa grunnlag av innstilling fra formannskap/
fylkesutvalget. Ved parlamentarisk styreform skal kommune/fylkesradet avgi innstilling som
nevnt. Kommunestyrets/Fylkestingets vedtak om arsbudsjett, samt formannskapets/
fylkesutvalgets saksdokumenter, skal forgvrig sendes Kommunal- og regionaldepartementet
(KRD) til orientering.

Arsbudsjettet er en bindende plan for anvendelsen av kommunen/fylkeskommunens midler i
budsjettaret. Det skal omfatte hele Kommunens/fylkeskommunens virksomhet, og det skal
vare realistisk. Arsbudsjettet skal fastsettes pa grunnlag av de inntekter og utgifter som
kommunen/fylkeskommunen kan forvente i budsjettaret, og det gjelder da & ha gode
prognoser for hvordan man kan forvente utviklingen pa dette omradet. Det heter videre at
arshudsjettet skal veere stilt opp pa en oversiktlig mate, og at kommunestyrets/fylkestingets
prioriteringer, samt de malsettinger og premisser som arshudsjettet bygger pa, skal komme
tydelig frem.

Arsbudsjettet skal veere inndelt i en driftsdel og en investeringsdel og det skal budsjetteres
med et driftsresultat som minst er tilstrekkelig til & dekke renter, avdrag og ngdvendige
avsetninger. Det kan avsettes midler til bruk i senere budsjettar, men da etter neermere
bestemte regler. Den mer langsiktige gkonomistyringen skal skje ved utarbeidelse av en
gkonomiplan. Det stilles tilsvarende krav til ngyaktighet og behandlingsprosedyre for
gkonomiplanen som for arsbudsjettet. Planen skal gjelde for minst de fire neste budsjettar, og

den skal rulleres en gang i aret.

Den stgrste utfordringen med gkonomiplan- og budsjettarbeidet er a utarbeide realistiske
planer. Ressursene er begrenset, og den politiske vilje til & fa ting gjennomfart kan vare starre
enn tilgjengelige ressurser. Det vil saledes vare viktig at konsekvensen ved ulike politiske
prioriteringer kommer klart frem. Det bar ogsa legges opp til en planprosess der

administrasjon og politikere jobber tett sammen.

Budsjettet benyttes ogsa til intern styring, og det vil ha betydning for styringssystemene hva
slags system kommunen velger. Det vil for eksempel veere forskjell pa styringssystemet i en
kommune der det legges opp til rammebudsjettering i forhold til en kommune der det foretas

detaljplanlegging ned pa enhets-/virksomhetsniva. Kravet til styringskriteriene/planleggingen
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ma veere at lovkravene oppfylles, og at det legges opp til en god prosess der alle relevante
forhold er hensyntatt. En slik prosess krever blant annet at det er sammenheng mellom
planlegging og rapportering.

4.3.2. Internkontroll
Flere rapporter og utredninger har vist at det er behov for a styrke egenkontrollen i
kommuner/fylkeskommuner. Som jeg var inne pa i kapittel 4.1.1 er internkontroll er en viktig
del av kommunenes egenkontroll. I kommuneloven er administrasjonssjefen og dennes ansvar
for internkontrollen sentral. Ansvaret er hjemlet i Kommuneloven § 23 nr.2 andre setning der
det heter at:

Administrasjonssjefen skal sgrge for at administrasjonen drives i samsvar med lover,

forskrifter og overordnede instrukser, og at den er gjenstand for betryggende kontroll.

| «85 tilrddingar for styrkt eigenkontroll i kommunane» heter det at administrasjonssjefens
internkontrollansvar innebzrer at denne skal etablere systemer for a sikre «betryggende
kontroll» og teste at disse systemene fungerer. Rapporten gir tre sentrale rad nar det gjelder
internkontroll. Disse er at:

- Risikoanalyser ma danne grunnlaget for internkontroll

- Internkontrollen ma i starre grad veere en del av ordinar ledelse og

virksomhetsstyring
- Det er ngdvendig & formalisere mye av den internkontrollen som allerede

gjores

Nar det gjelder risikoanalyser heter det i rapporten at kommunene i starre grad ber benytte
risikovurderinger i styring av virksomheten, og serlig nar de skal definere innretningen og
omfanget av kontrollaktiviteter. Kommunene oppfordres til  basere seg mindre pa uformell
kontroll. Som vi var inne pa i kapittel 4.1.1 vil en formalisering av internkontrollen gjere
kommunene mindre sarbar for skifte av personell, endring i omgivelsene og
habiliteringskritikk. @kt formalisering vil gke det organisatoriske minnet. Et av radene som
gis er at kommunene i forbindelse med formalisering av internkontrollen ogsa gjar en innsats

for gkt grad av dokumentasjon pa omradet.

Det framgar i bakgrunnsmaterialet til «de 85 tilradingen» at mange radmenn synes

administrasjonssjefens internkontrollansvar fremstar som diffust og vanskelig & handtere. | en
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oppfalgingsrapport til «de 85 tilrdingene» fra KPMG fra 2011'2 fastslas det at det
gjennomfgres mye godt arbeid med internkontroll i kommunene, men at arbeidet er
usystematisk og fragmentert Undersgkelsen viser ogsa at oppfalgingen av at ulike
kontrolltiltak reelt sett gjennomfares og virker, ikke har hatt en tilstrekkelig prioritet i
kommunene. Det slas fast at selve prosessen for a etablere internkontroll er vesentlig da det er
denne som gir grobunn for bevissthet og forankring hos medarbeiderne. Det vil derfor veere

viktig a ha en viss oversikt over hvordan tiltak integreres i organisasjonen.

Av prosjektets innhentede data fremgar det en sammenheng mellom det & gjennomfare
systematiske risikovurderinger og kommunenes oppfatning av kvaliteten i internkontrollen.
Det vil i denne sammenheng veaere fordelaktig a dele risiko og kontrollbegrepet i to
hovedperspektiver; det strategiske perspektivet og det operasjonelle perspektivet. Det bar
gjennomfgres risikovurderinger innenfor begge perspektivene. Risikovurderinger i strategisk
perspektiv ma knyttes til mal pa ulike niva fra et ledelsesperspektiv. Hensikten her er a gi
ledelsen oversikt over de mest kritiske risikoer knyttet til virksomhetens mal.
Risikovurderinger knyttet til operasjonelt perspektiv ma knyttes til lapende aktiviteter og
prosesser/ngkkelprosesser. Hensikten her er & gi en oversikt over risikoen innenfor de

omradene som er mest kritiske for kommunens lgpende aktiviteter og tjenesteproduksjon.

KS sitt effektiviseringsnettverk startet i 2012 et pilotnettverk innenfor internkontroll. Det er
utarbeidet et arbeidshefte til arbeidet i nettverket™ Det heter her at en formalisert,
dokumentert og risikoorientert internkontroll vil redusere krav om sterkere statlig tilsyn og
kontroll. Slik sett vil god internkontroll bidra til & styrke det kommunale selvstyre og
lokaldemokratiet. Men enda viktigere er at dette vil bidra til effektiv drift og gode tjenester,

noe som igjen gker/bedrer legitimitet og omdgmme for kommunesektoren.

Internkontrollbestemmelsen i kommuneloven er generell for kommunen/fylkeskommunens

I** kan

drift, men vil ogsa gjelde for gkonomistyring i kommunen. @konomisk internkontrol
defineres som en prosess, isenesatt og gjennomfgrt at virksomhetens styre, ledelse og ansatte

for & gi rimelig sikkerhet for maloppnaelse nar det gjelder:

- Malrettet og kostnadseffektiv drift

- Palitelig ekstern regnskapsrapportering

12 Rapport fra KPMG 2011 — Styrking av administrasjonssjefens internkontroll og risikovurdering
13 R&dmannens internkontroll — Orden i eget hus! — Kommunenes Sentralforbund
4 Kommuneregnskapet - Sunde
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- Overholdelse av gjeldene lover og regler

Det er saledes klart at gkonomisk internkontroll i stor grad griper inn i all virksomhet som
kommunen driver med. Nar det gjelder gkonomistyring vil malrettet og kostnadseffektivt drift
veere en viktig malsetting, men det vil ogsa vere viktig med palitelig rapportering, slik at man
far et godt grunnlag for planlegging. I tillegg forventes det at man holder seg innen de lover
og regler som finnes. Internkontroll er nzert knyttet opp mot kvalitetssikring og overvakning

av prosesser og rutiner.

Enhver kommune bgr ha et helhetlig virksomhetsstyringsperspektiv hvor reduksjon av risiko
gjennom internkontroll inngar som et element. | arbeidsheftet til effektiviseringsnettverket
slas det fast at det er en utfordring at internkontrollen i mange kommuner utgves utenfor en
helhetlig struktur. Internkontrollen blir da fragmentert, og vil ikke veere egnet for ledelse og
styring. Ved forbedringer av intern kontrollen anbefaler KS a ta utgangspunkt i eksisterende

styringssystem. Ta vare pa det som fungerer godt, og bygge videre pa dette.

4.3.3. Rapportering
Rapportering er viktig i forhold til gkonomistyringen i kommunen. Gode rapporteringsrutiner
og systemer for rapportering er en viktig forutsetning for en effektiv gkonomistyring. Det er
samtidig eksterne aktgrer som stiller krav til rapportering fra kommunen. Det stilles ogsa krav
til kommunens rapportering i lov og forskrift. Den lovpalagte rapporteringen kan vere
utgangspunktet for intern rapportering og styring. Det er likevel pa det rene at den interne
rapporteringen krever et betydelig hgyere detaljniva enn hva kommunen plikter a rapportere

til eksterne aktarer.

Eksempel pa at det stilles lovmessige krav til Intern rapportering er rapportering om
finansreglementet. Ved innfgring av nye regler fra 1 juli 2010 skal administrasjonssjefen
minst to ganger i aret legge fram statusrapporter for kommunestyre nar det gjelder
finansforvaltningen. Forskriftene fastsetter ogsa kriterier for innholdet i rapporteringen. | de
«85 tilradingene» anbefales det at det rapporteres om arbeidet med internkontrollen til
kommunestyret/fylkesting en gang i aret. Det er antydet at dette etter hvert vil bli tatt inn i

egne lovbestemmelse i kommuneloven.

Eksempel pa at ekstern rapportering er omfattet av lov og forskrift er det kommunale
regnskapet. Regnskapet er underlagt en hel rekke bestemmelser i lov forskrift og god

kommunal regnskapsskikk utdypet i regnskapsstandarder for kommunal regnskapsfering.
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Kommunen er videre palagt & rapportere til KOSTRA™. KOSTRA er en database for
regnskaps- og tjenestedata fra kommunene og har betydning for hvordan kommunen innretter
sitt regnskapssystem. Hensikten er & kunne bruke denne databasen til & sammenligne

kommunene seg imellom.

Kommunen har videre rapporteringsplikt vedrgrende budsjettsaken til fylkesmannen/KRD.
Dette i henhold til lovlighetskontroll etter kommunelovens kapittel 10. Kravet om god
internkontroll og kommunestyrets/fylkestingets tilsynsansvar (KL 8§76) tilsier imidlertid at det
ma legges opp til en intern rapportering utover de krav som stilles til rapportering til eksterne
aktarer.

5. @konomistyring i Hedmark fylkeskommune

Hedmark fylkeskommune hadde i 2011 driftsutgifter pa 2067 millioner, og et
finansieringsbehov i investeringsregnskapet pa 842 millioner. Fylkeskommunen har de
senere ar overholdt sin totale budsjettramme, og avlagt regnskaper med regnskapsmessig
mindreforbruk. Overskudd er avsatt til fylkeskommunens disposisjonsfond. Hedmark
fylkeskommune har en stor aksjepost i Eidsiva Energi AS. Utbytte fra kraftselskapet har veert

en viktig faktor i forhold til at fylkeskommunen har kunne bygge opp reserver

Hedmark fylkeskommune har foretatt store investeringer de siste arene. Det ble i arene 2005
til 2010 for eksempel bygget nye skolebygg ved Hamar katedralskole, Sentrum videregaende
skole i Kongsvinger og ny driftshygning ved Jansberg videregaende skole i Stange. | 2012 er
det blant annet under oppfaring nytt skolebygg ved Nord @sterdal videregaende skole pa
Tynset og ny driftsbygning ved Storsteigen videregaende skole pa Alvdal. | tillegg
gjennomfares det til dels store investeringer pa fylkesveiene. | fglge gkonomiplan for 2013 til
2016 forventes gjeldsnivaet (gjeld i forhold til driftsinntekter) & gke fra 50 % i 2011 til 75%

ved utgangen av perioden.

Fra Statistisk sentralbyrds KOSTRA database kan vi hente falgende ngkkeltall for gjeld og
resultat i perioden 2008 til 2011.:

> KOSTRA er forkortelse for kommune, stat rapportering
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Nokkeltall 2008 [ 2009 |2010 |2011 | Landsgj.snitt™
Brutto driftsresultat i prosent av brutto 0,1 0,5 7,4 2,6 1,4
driftsinntekter

Langsiktig gjeld i prosent av brutto 156,6 | 151,0 | 135,2 | 131,0 1247
driftsutgifter

Brutto driftsresultat i prosent av brutto driftsinntekter viser fylkeskommunens driftsresultat
inkludert avskrivninger. Et positivt resultat her indikerer sunn gkonomi i kommunens drift, og
har betydning for hvor fritt kommunen star med hensyn til egne disponeringer. Som vi ser har
resultatet variert noe for Hedmark fylkeskommune. Fylkeskommunen har imidlertid hatt
bedre resultat enn landsgjennomsnittet de siste to arene.

Som man ser er gjeldsgraden hgyere en landsgjennomsnittet. Dette er ikke unaturlig i og med
at fylkeskommune har veert inne i en periode med store investeringer. Gjeldsgraden har
imidlertid blitt redusert fra ar til ar, og vil etter hvert neerme seg det som er vanlig for norske
fylkeskommuner. Nar fylkeskommunen selv presenterer tall for gjeldsgrad vil tallene

vanligvis veere eksklusiv pensjonsforpliktelser.

5.1. Organisering
Organisering generelt:

Ved utgangen av 2011 hadde Hedmark fylkeskommune 1978 ansatte (1719 arsverk).
Fylkeskommunens oppgaver utfares av ulike enheter og virksomheter'’. Det som defineres
som enheter omfatter fem fylkessjefsomrader. Disse er Samferdsel/kulturminner og plan,
Kultur/bibliotek og kompetanse, Nering og nyskaping, Internasjonalt samarbeid samt
Videregaende opplaring. Fylkeskommunens virksomheter bestar av 14 videregaende skoler,
eiendomstjenesten og tannhelsetjenesten. Fylkeskommunen har ellers flere stabs- og service

enheter som er tilknyttet fylkesdirektaren.

Parlamentarisme:

| Hedmark fylkeskommune har man valgt & benytte en parlamentarisk styringsmodell. Det
innebeerer at det er fylkesradet som har det gverste administrative ansvaret i organisasjonen.
Fylkesradet star ansvarlig for administrasjonen overfor fylkestinget. Fylkesdirektgren er
radets koordinerende ledd mot administrasjonen og har fatt delegert fullmakt fra fylkesradet

til & ta beslutninger i alle saker knyttet til arbeidsgiverrollen og den daglige administrasjon.

'® Gjennomsnitt for landet utenom Oslo i 2011.

17 Se ogs4 organisasjonskart. Vedlegg 2
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Dette betyr at fylkesradet farst og fremst kan beskjeftige seg med politikk, og at radets ledelse
av administrasjonen i praksis er pa det overordnede plan.

Fylkesradet blir lgpende oppdatert i forhold til skonomi og utviklingen av denne. De er ogsa
tidlig med i prosessen med a utarbeide budsjett og gkonomiplan. Det er alltid en spenning
mellom politisk og administrativt niva. Fylkesradet gnsker a gjennomfare politiske saker,
mens administrasjonen ma forholde seg til tilgjengelige ressurser nar det gjelder kompetanse,
gkonomi etc. Det er viktig at dette spenningsfeltet er til stede. Fylkesdirektgren har mgte med
fylkesradet hver mandag for gjensidig oppdatering og planlegging.

Organisering av gkonomifunksjonen/regnskap og innkjgpsfunksjonen

Nar det gjelder gskonomifunksjonen i fylkeskommunen sa er gkonomiavdelingen og
regnskapsavdelingen ved sentraladministrasjonen sentrale. Videre er innkjgpsfunksjonen og
finansforvaltning viktige omrader i forhold til gkonomistyring.

@konomiavdelingen ledes av skonomisjefen og har 6 ansatte. Avdelingen har oppgaver innen
planlegging, budsjett og rapportering. Det er denne avdelingen som utarbeider gkonomiplan
og arsbudsjetter. Det er videre denne avdelingen som star bak utarbeidelse av tertial/
arsrapportene til fylkestinget. Avdelingen har videre en viktig oppgave i & administrere,
vedlikeholde og utvikle systemene som bergrer gkonomi, og har veert sentral i forbindelse
med innfaring av nytt gkonomisystem. Det er videre gkonomiavdelingen som har
systemeieransvar for virksomhetsstyringssystemet Corporater. Ellers har avdelingen ansvar

for lzpende rapportering til fylkesdirektar og fylkesrad.

Fylkeskommunen har egen regnskapsavdeling som ledes av en regnskapssjef. Avdelingen har
14 ansatte. Foruten utarbeidelse og vedlikehold av regnskapene bestar de viktigste
arbeidsoppgavene ved regnskapsavdelingen av mottak, registrering av bilag og remittering.
Videre ajourhold av lgnnsopplysninger, lgnnssystemet og lgnnskjering. Regnskapsavdelingen
administrerer ogsa felles faktureringssystem, og har oppfelging av utestaende/inkassorutine.
Det er ogsa denne avdelingen som sgrger for beregning av moms, og rapportering til

skattemyndighetene.

Viktige deler av virksomheten pa skonomiomradet foregar ogsa ute pa den enkelte enhet eller
virksomhet. Den enkelte enhets- og virksomhetsleder er delegert viktige oppgaver i
forbindelse med budsjett, budsjettoppfalging og regnskapsfering. Det er da 0gsa andre ansatte

ved den enkelte enhet/virksomhet som har oppgaver knyttet til budsjett og regnskap.
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Innkjgpsavdelingen har 4 ansatte, og er organisert under virksomhetsomradet til Eiendom og
innkjap. Avdelingen ledes av en innkjgpsleder og har ansvaret for at innkjap skjer pa en
hensiktsmessig og effektiv mate. Avdelingen har ansvar for & forhandle fram rammeavtaler og
a bista den gvrige organisasjonen i forbindelse med starre enkeltkjop. Det er ogsa utnevnt
egne innkjgpskontakter ved den enkelte enhet/virksomhet som utgjer den lokale kompetanse
pa innkjep. Nar det gjelder finansomradet er det en ansatt en person som har ansvaret for
dette. Stillingen er knyttet til fylkesdirektarens stab. Vedkommende har ansvaret for a holde
oversikt over fylkeskommunes finansielle forhold, og drifte dette i henhold til vedtatt
finansforskrift.

5.2.  System for gkonomistyring
Sentralt i forhold til system for gkonomistyring er ledelse og maten myndighet og ansvar er
delegert i organisasjonen. Kapittelet vil derfor innledes med disse temaene, for det valgte

system for gkonomistyring beskrives.

Ledelse

Ut fra en erkjennelse av at de ansatte i fylkeskommunen er ngkkelen til & yte gode tjenester, er
sentralledelsen opptatt av at fylkeskommunen skal veaere en medarbeiderfokusert organisasjon.
Begreper som lerende organisasjoner” og “omstillingsledelse” er ogsa sentrale 1 forhold til

ledelse i fylkeskommunen.

Alle ledere har et ansvar for & formidle fylkeskommunens visjon og malsettinger rundt om i
organisasjonen. Prinsipper for ledelse i Hedmark fylkeskommune finner vi i ”Personalpolitisk
strategiplan'® — strategidokument for ledelse”. Det slas her fast at ledere skal vare eksempler
0g gode rollemodeller for sine medarbeidere. Videre at:
e Ledere pa alle nivaer i organisasjonen skal erkjenne sitt lederansvar og lede sine
medarbeidere
e Ledere skal styre mot vedtatte mal for organisasjonen
o Ledere skal levere resultater som korresponderer med vedtatte mal, samt krav og
forventninger i henhold til inngatte lederavtaler
o Ledere skal fare kontroll med driften av sin enhet innenfor rammen av delegert ansvar,
myndighet og fullmakter.

o Ledere skal evaluere og justere driften slik at mal- og resultatkravene nas

'8 personalpolitisk strategiplan vil i lapet av 2013 bli erstattet av et nytt dokument vedrgrende
arbeidsgiverstrategi.
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o Ledere skal vurderes og veiledes i forhold til maten de utfarer lederskapet pa, de

resultatene de oppnar, medarbeidertilfredshet og brukermedvirkning

| strategidokumentet stilles det videre krav til hvilke lederegenskaper man gnsker hos lederne
i Hedmark fylkeskommune. Man gnsker ledere som:

e Star for og bygger verdier

e Gjennomfarer helhetlig styring

e Tar ansvar for helheten

e Kommuniserer aktivt internt og eksternt

e @nsker andre vel og gjere andre gode

Helhetlig tenkning er et viktig prinsipp for ledere i fylkeskommunen. Dette gjenspeiles blant
annet i planhierarkiet. Eksempel pa planer som griper direkte inn i driften av
fylkeskommunen og dennes enheter/virksomheter er Regional planstrategi, @konomiplan og
Arsbudsjett, ulike fylkesdelplaner etc. og enhets-/virksomhetsplaner. For ledelsen i
fylkeskommunen har det veert viktig a fa sammenheng mellom de ulike planer pa de ulike
nivaene. Helhetlig tenkning medfarer videre prosjektorganisering pa tvers av sektorer, enheter

og fagmiljger.

Delegering av myndighet og ansvar

Hedmark fylkeskommune er en stor og kompleks organisasjon, og det er saledes ngdvendig
for fylkesdirektgren a delegere myndighet videre nedover i organisasjonen. Den enkelte
fylkessjef, virksomhetsleder eller enhetsleder har ansvar for egen enhet/virksomhet og
terskelen for at fylkesradet eller fylkesdirektar overprgver driftsmessige beslutninger pa
lavere niva er hgy. Det legges likevel en god del rammer for driften av den enkelte enhet og
virksomhet i form av krav til planverk, rapportering, reglementer, og ikke minst i forhold til
budsjett.

Ogsa ved den enkelte enhet eller virksomhet er det apent for & delegere myndighet ytterligere
nedover i systemet. | den enkelte enhet kan de ulike avdelingslederne, i tillegg til & ha ansvar
for sine respektive fagomrader, veere tillagt budsjettansvar. De kan ha attestasjonsmyndighet,
og gjer i en del tilfeller ogsa forarbeid i forhold til budsjett/regnskapsrapportering for sin

avdeling. Tilsvarende organisering er ogsa vanlig ved fylkeskommunens virksomheter.
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Delegasjonsreglementet™® inneholder de overordnede reglene for delegering av myndighet, og
omhandler delegasjon til fylkesordfarer og fylkesrad. Dette er grunnlaget for videre
myndighetsdelegering til Fylkesdirektgren.

Det til enhver tid gjeldende budsjettreglement®® og gjeldene vedtak om reglement for
videredelegert myndighet fra Fylkesradet til Fylkesdirektgren® er sentralt i forhold til
fordeling av ansvar nar det gjelder den gkonomiske forvaltning. Det er disse dokumentene
som regulerer hvilke deler av budsjettet som Fylkesradet styrer, og hvilke deler
Fylkesdirektgren har fullmakt over. Fylkesdirektaren vil etter dette veere delegert myndighet

til de fleste oppgaver innen daglig drift.

Budsjettreglementet beskriver ogsa hvordan delegering av budsjettmyndighet skal skje. Det
legges opp til rammebudsjettering. | saksutredningen fra fylkesradet heter blant annet at;
“virksomhetene skal fa klare budsjettrammer & forholde seg til og vide fullmakter innenfor
disse rammene”. Det forutsettes videre at Fylkestinget skal foreta hovedprioriteringene. Man
har valgt “vedtaksniva” ut fra at man ikke gnsker at alle mindre omdisponeringer pa budsjettet
skal matte tas opp til behandling i fylkestinget. | dette ligger det at den enkelte fylkessjef og

virksomhetsleder star forholdsvis fritt i forhold til hvordan de tildelte midler brukes.

Et annet sentralt dokument i forhold til fordeling av ansvar vedrgrende gkonomisk
forvaltning, er oversikt over anvisningsfunksjonen hos Fylkesdirektgren. Dette dokumentet
fastsetter grenser for hva som kan anvises av den enkelte fylkessjef eller virksomhetsleder. |
oversikten presiseres at det fortsatt er fylkesdirektgren som har ansvaret overfor Fylkesradet.
Som en praktisk ordning har fylkesdirektgren bedt den enkelte fylkessjef/virksomhetsleder
om a utpeke en person som har anvisningsfunksjonen nar vedkommende ikke er tilstede. Det
er understreket at systemet er basert pa tillit mellom fylkesdirektgren og dennes

medarbeidere, og mellom den enkelte leder og den som anviser i dennes fraveer.

Videre presiseres plikten til & pase at bilag er attestert og at det er utarbeidet klare, skriftlige
rutiner som kan gi grunnlag for gkonomisk internkontroll ved enheten eller virksomheten. Det

presiseres 0gsa at den enkelte har plikt til & pase at disponeringen er i samsvar med budsjettet

19 Reglement for delegert myndighet og reglement for delegert myndighet — videredelegering Jfr. Vedtak i
fylkestinget 95/11 og 154/11

20 Fylkestingssak 13/12 Budsjettreglement og reglement for finansforvaltning

2! Fylkesradssak 9/12 Reglement for videredelegert myndighet
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og at den er lovlig og gkonomisk forsvarlig. Avsetninger til- og bruk av fond, overfaringer
mellom drifts- og investeringsregnskapet, avskrivninger og intern husleie kan ikke anvises av
den enkelte enhets- eller virksomhetsleder. Disse kan heller ikke anvise pa egne regninger, og
heller ikke pa transaksjoner i forbindelse med investeringsprosjekter.

Styringssystem

Det er budsjettet som er det sentrale styringsinstrument for gkonomistyringen i
fylkeskommunen. @konomiplan og arshudsjett er styrings- og forventningsdokumenter til
fylkeskommunens enheter og virksomheter, og disse utarbeider sine virksomhetsplaner med
bakgrunn i disse. Fylkeskommunen har de senere ar i gkende grad tatt i bruk mal- og
resultatstyring som styringsprinsipp.

Et dokument som beskriver styringssystemet i Hedmark fylkeskommune er rapport for
faggruppen for innfgring av virksomhetsstyring fra hgsten 2010. Rapporten utgjer en plan for
innfaring av virksomhetsstyringssystem i Hedmark fylkeskommune, og er basert pa rapport
fra arbeidsgruppe for avklaring av rammer for virksomhetsstyring i Hedmark fylkeskommune
fra varen 2009. Definisjonen som legges til grunn er at virksomhetsstyring er

Fylkeskommunens samlede prosesser med a:

- Sette mal og planlegge hvordan mal skal nas

- Velge resultatindikatorer

- Male, analysere, rapportere og kommunisere resultater
- Vurdere alternative tiltak

- Faolge opp at tiltak far effekt

Arbeidsgruppen konstaterte at det i pa det tidspunkt rapporten ble utarbeidet, ikke fantes noen
skriftlig dokumentasjon av fylkeskommunens styringssystem. Det ble imidlertid konkludert
med at mange av de sentrale styringsdokumentene og styringsprosessene hadde innslag av
mal- og resultatstyring. Det fastslas at det er denne styringsformen man har beveget seg mot,

men at ikke alle sider ved denne styringsformen er like godt formalisert og strukturert

Det anbefales derfor & styrke innslaget av mal- og resultatstyring. Av dette fremgar at man
matte legge ned et arbeid for & tydeliggjare, strukturere, formalisere og dokumentere
styringsprosessene (styringsdialogen, virksomhetsplanlegging mv.). Sentralt i dette, er
arbeidet med fastsetting av mal, utvikling av resultatindikatorer, gjennomfgring av

resultatmalinger og utvikling av styringsdialogen internt. Et styringssystem basert pa mal- og
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resultatstyring innebeerer sterre fokus pa resultatmalinger og vurdering av maloppnaelse, der
resultatene brukes som verktgy for leering og forbedring av virksomheten. Det henvises til et
styringshjul som viser ssmmenhengen og rekkefalgen pa de ulike elementene i
fylkeskommunens mal- og resultatstyring:

e N

Laering/forbedring Planlegging

Maling og analyse
av resultater

Gjennomfgring

Fylkeskommunen har sett behovet for & knytte gkonomiske mal og andre malsettinger tettere
sammen det heter i rapporten for innfgring av virksomhetsstyring at man ikke ensidig skal
fokusere pa skonomiske mal eller overholdelse av budsjettrammer. Det heter at selv om
gkonomistyringen ogsa er en del av den helhetlige virksomhetsstyringen, er det ogsa viktig a
fokusere pa utviklingen av gode resultatindikatorer innenfor fylkeskommunens ulike tjeneste-
og ansvarsomrader. Dette innebarer blant annet a integrere andre malsettinger enn de

gkonomiske i dokumenter som gkonomiplan, drsbudsjett og tertialrapporter.

| virksomhetsstyringssystemet legges det opp til & benytte malekort som bygges opp rundt
fylkeskommunens ulike fokusomrader. Som eksempel pa dimensjoner er det foreslatt &

fokusere pa:

- Brukere/innbyggere /elever (Er de forngyd)

- @konomi (far vi maksimalt ut av ressursene)

- Interne prosesser (utfgrer vi oppgavene pa en tilfredsstillende og effektiv mate)
- Medarbeidere (Er arbeidsmiljeet godt nok)

- Leering og utvikling (Er vi i stand til & utvikle oss i takt med samfunnet)
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Fylkeskommunen har en stor oppgave med a utvikle de overordnede styringsdokumentene og
bryte ned de overordnede malene til konkrete mal for deler av virksomheten, og som kan gi
grunnlag for resultatmalinger og resultatvurderinger. Dette er en prosess som
fylkeskommunen er midt inne i februar 2013. Det legges opp til en gradvis innfering og bruk
av piloter. Det har veert en utfordring at de ulike enheter/virksomheter har hatt ulik
struktur/organisering av sin virksomhet. Man har uansett veert forberedt pa at det vil vaere en
prosess a utvikle gode rutiner og maleindikatorer. Det vil ogsa vere slik at malebehovet eller

fokuset endres over tid.

5.3.  Risikostyring og risikovurderinger i Hedmark fylkeskommune
| 2008 gjennomfarte Hedmark fylkesrevisjon en forvaltningsrevisjon rettet mot risikostyring
og —ledelse. Denne revisjonsrapporten gir et innblikk i status pa arbeidet med gskonomistyring
pa dette tidspunktet. Rapporten er utarbeidet etter bestilling fra fylkeskommunens
kontrollutvalg, og har sin basis i COSOerm rammeverk.

Revisjonen hadde som formal & kartlegge og vurdere den lgpende risikostyring og
risikoledelse innen gkonomisk forvaltning i Hedmark fylkeskommune. Rapporten er ment a

skulle gi svar pa fglgende problemstillinger:

- Hvordan utgves risikostyring i Hedmark fylkeskommune

- Hvilket fokus er det pa risikostyring pa gkonomiomradet

- Huvilke risikoforhold omfattes av ledelsens risikostyring

- Er det risikoforhold pa gkonomiomradet som ikke er tilstrekkelig prioritert

- I hvilken grad utfaeres risikoledelse i Hedmark fylkeskommune

Det er konkludert med at for en stor organisasjon som Hedmark fylkeskommune vil en viktig
del av risikostyringen forega pa enhets-/virksomhetsniva, noe som i praksis medfgrer at man
har mange adskilte internkontrollsystemer. Dette stiller store krav til informasjonsflyten i
organisasjonen, og kunnskap og kompetanse pa omradet. Det er ikke fortatt noen systematisk
gjennomgang eller totalvurdering i forhold til risiko og behovet for kontrolltiltak pa

gkonomiomradet.

Det er videre konkludert med at selv om man finner spor av risikostyring i virksomheten, sa
er denne i liten grad er planlagt, strukturert og forankret i maten fylkeskommunen ledes pa.
Det finnes fa strategiske malsettinger for gkonomiforvaltningen, og i liten grad driftsrelaterte
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malsettinger rettet mot kostnadseffektiv drift. @konomifunksjonen er hgyt prioritert i
sentralledelsen. VVed de ulike enheter og virksomheter har gkonomifunksjonen og

gkonomisaker jevnt over lavere prioritet.

Med gkonomisk forvaltning ble det i rapporten lagt til grunn de rutiner som fantes for
budsjettering, rapportering, regnskapsfaring, verdisikring og inngaelse av skonomiske
forpliktelser. Det var de enkelte virksomheter/enheter som var bgygen ogsa her, og det ble
konkludert med at det var viktig & holde trykket oppe pa kompetanseutvikling overfor disse.
Det ble ogsa konkludert med at det i liten grad fantes skriftlige rutiner, og at det i liten grad
ble utarbeidet egne malsettinger pa gkonomiomradet enhets/virksomhetsniva. Det
konkluderes videre med at det ikke utfares risikoledelse i Hedmark fylkeskommune.

Anbefalinger:
Med bakgrunn i de vurderinger og konklusjoner som ble gjort, anbefalte fylkesrevisjonen at

det burde vurderes a innfgre starre grad av risikostyring i forhold til gkonomisk forvaltning.
Det heter at risikostyringen ma tilpasses maten fylkeskommunen er organisert pa, maten den
er ledet pa og maten ansvar, myndighet og fullmakter er delegert pa. Man burde sgke a
effektivisere risikostyringen pa skonomiomradet ved a innfare felles rutinebeskrivelser, felles

dataverktgy og andre tekniske hjelpemidler som skanning av bilag, felles fakturasystem etc.

De ble videre anbefalt at planverket generelt i fylkeskommunen burde knyttes nsermere opp til
gkonomi. Dette ville ha betydning bade i forhold til gkonomiplanlegging og rapportering. Det
innebeerer at det i starre grad ma arbeides med gkonomimal pa alle nivaer i fylkeskommunen.
Ogsa i den enkelte enhet eller enkelte virksomhet. Det vil ogsa bety at man samtidig som man

rapporterer den gkonomiske status ogsa rapporterer status pa de tiltak som er planlagt.

Det ble ogsa foreslatt & utvide repertoaret av malsettinger pa gkonomiomradet med bakgrunn i
for eksempel KOSTRA tall og malsettinger rettet mot kostnadseffektiv drift. Dette stiller i
fortsettelsen krav til en mer spesifikk maloperasjonalisering. Det bar innfgres systematisk
oppfalging av de etterlevelsesrelaterte malsettingene. Det vil si etterlevelse av lov, forskrift og
interne retningslinjer i forbindelse med budsjettering, rapportering, regnskapsfaring,

verdisikring og inngaelse av gkonomiske forpliktelser, og oppfelgingen bar dokumenteres.

Det heter videre at gkonomifunksjonen ved de fylkeskommunale enheter/virksomheter burde
representeres formelt i de fora hvor gkonomiske saker behandles, og & intensivere satsningen

pa opplering og kompetanseutvikling innen gkonomiomradet. Spesielt pa virksomhetsniva,
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men 0gsa pa enhetsniva. Det heter videre at man bgr innskjerpe kravet om at det skal finnes
skriftlige rutinebeskrivelser for den gkonomisk internkontroll, og tydeliggjare/presisere
ansvaret den enkelte leder har for den gkonomisk forvaltning.

Det er avslutningsvis foreslatt & gke graden av forutsigbarhet i den enkelte enhet og
virksomhet sine budsjett. Det vil si a holde budsjettene oppdatert i lgpet av budsjettaret, og
unnga store endringer i forbindelse med regnskapsavslutningen. Samt intensivere arbeidet
med & utvikle intranett med tanke pa a etablere en informasjonsbank for

gkonomimedarbeidere.

Oppfelging fra fylkeskommunen sin side:

Fylkesradet har gitt tilbakemelding om status pa oppfelging av anbefalingene til
kontrollutvalget hgsten 2009. Fylkesdirektgren har gitt en ny statusoppdatering hgsten 2010.
Innfaring av nye systemer i forbindelse med innfasing av ERP er sentralt i forbindelse med
tilbakemeldingene. Det er imidlertid ogsa gitt mer generelle tiloakemeldinger i forhold til
risikoledelse og risikostyring. Nar det gjelder risikoledelse er det allerede i fylkesradets
merknader til rapporten konkludert med at man ikke anser risikoledelse som det mest egnede
ledelsesprinsipp for fylkeskommunen. Ledelsesfokus for fylkeskommunen skal vaere

forankret i at Hedmark fylkeskommune er en leerende og medarbeiderorientert organisasjon.

| forhold til risikostyring er det i tilbakemeldingen til kontrollutvalget hgsten 2009 vist til
enkelttiltak som utarbeidelse av prosjekthandbok for Hedmark fylkeskommune. Denne
handboka gir veiledning i etablering, organisering og styring av prosjektet. Det er pekt pa at
innfaring av handboka vil medfare starre krav til risikostyring i forbindelse med

gjennomfgring av stgrre prosjekter, ofte med betydelige skonomiske rammer.

Gjennom de gvrige tiltak (ved innfgring av ERP systemene) innenfor gkonomisk forvaltning
anser Fylkesradet graden av risikostyring totalt som gkende og at fylkeskommunen beveger
seg i anbefalt retning. Det er pekt pa at innfgringen blant annet medfarer sterre grad av
maloperasjonalisering, utvikling av gkonomiplan i mer strategisk retning og konkretisering av

mal i arsbudsjettet.

Det er avslutningsvis i tilbakemeldingen fra Fylkesradet fastslatt at man vil jobbe videre med
prioritering og implementering av de ulike elementene i forvaltningsrevisjonsrapporten. Blant
annet gjennomfering av evaluering og integrering av risikostyring i den samlede

virksomhetsstyringen. Arbeidsgruppe for avklaring av rammer for virksomhetsstyring i
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Hedmark fylkeskommune foreslo i sin handlingsplan punkt 11, & integrere risikostyring i den

samlede virksomhetsstyring for fylkeskommunen.

Risikovurderinger

Nar det gjelder risikovurderinger er det i rapporten fra fylkesrevisjonen konkludert med at det

fantes risikotenkning i mange av de prioriteringene som ble gjort med hensyn til kontroll og

oppfelgingstiltak pa gkonomiomradet. Det fremgar fra innledende mate med fylkesdirektgren

at risikovurderinger ligger bak mange av de valg som er gjort i forbindelse med nye rutiner

rundt innfgring av ERP systemene. Bade de systemene som har direkte med gkonomi a gjare,

med ogsa for andre omrader. I sluttrapporten for ERP prosjektet heter det at det er
gjennomfart en risikovurdering i forbindelse med overgangen fra prosjekt- til driftsfase.

Den fullstendige gjennomgangen av og risikovurderingen av gkonomisystemet er ikke

gjennomfart ennd, men man ser behovet for a gjere en slik gjennomgang. Som et av tiltakene

omtalt etter risikovurderingen i sluttrapport for EPR prosjektet, heter det at man bgr utvikle
og systematisere felles malverk for rutinebeskrivelser. Dette arbeidet vil medfare at det
utvikles nye rutinebeskrivelser og at eksisterende rutiner ma vurderes og eventuelt
omstruktureres. | forbindelse med denne gjennomgangen vil det ogsa veere naturlig a

gjennomfare en fullstendig risikovurdering av systemet for gkonomistyring.

Som nevnt er innfgring av ERP systemene sentralt i forhold arbeidet med risiko. 1

virksomhetsstyringssystemet finnes en egen modul for risikostyring som er mulig a ta i bruk.

| rapport fra faggruppe for innfaring av virksomhetsstyring i Hedmark fylkeskommune
nevnes det at man i mal- og resultatstyring tar en utgangspunkt i organisasjonens visjon og

overordnede mal og spar:

- Hvilke omrader ma vi fokusere pa for & na overordnede mal
- Hva er suksesskriteriene for & lykkes innen disse omradene
- Hvilke indikatorer kan vise i hvilken grad vi lykkes

- Hvordan kan vi male i forhold til indikatorene

- Huvilket ambisjonsniva skal vi ha

Det heter videre at systemets funksjonalitet, blant annet i forhold til gjennomfering av
risikoanalyser og modul for strategiutvikling ikke blir prioritert brukt pa pilotene. Dette vil

imidlertid vurderes pa nytt i forbindelse med utrulling i resten av organisasjonen.
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5.4. Grunnlag for gkonomistyring i fylkeskommunen
Nar det gjelder grunnlaget for gkonomistyring i fylkeskommunen er det aktuelt & se pa de
ulike deler av gkonomistyringssystemet i fylkeskommunen hver for seg. Det vil si
budsjettarbeidet, internkontrollarbeidet og system for rapportering,

5.4.1. Budsjettering
@konomiplan og arsbudsjett er sentrale dokumenter nar det gjelder planlegging i forhold til
gkonomistyring. Fra budsjettaret 2013 er gkonomiplan- og arsbudsjett arbeidet samlet i en
prosess, og det er utarbeidet et felles dokument som omfatter gkonomiplan for 2013 — 2016,
og arshudsjett for 2013. @konomiplanen skisserer de langsiktige planleggingsrammene, mens

arshbudsjettet er et bevilgningsdokument for det enkelte ar.

Det legges opp til at planleggingsarbeidet starter opp pa nyaret. | farste halvar vil
planleggingsprosessen ha starst fokus pa analyse av resultater og vurdering av maloppnaelse,
hovedutfordringer, mal og strategier for kommende planperiode, overordnede
rammebetingelser og vurdering av handlingsrom. Dette arbeidet legges til grunn nar fokuset

strammes inn og man begynner pa arbeidet med gkonomiplan og arsbudsjett pa hgsten.

Prosessen omfatter fylkesradet og strategisk ledergruppe, fylkesdirektaren og enheter/
virksomheter. Planprosessen inkluderer ogsa Hedmark Trafikk FKF, Statens vegvesen,
tillitsvalgte, HAMU og ulike rad utvalg far planene komitebehandles og endelig vedtak fattes
i fylkestinget. De ulike aktgrer gis mulighet til 2 komme med innspill gjennom ulike fora.
Viktige hendelser i lgpet av prosessen er at KOSTRA tall for foregaende ar legges fram, at
kommuneproposisjonen og statsbudsjettet legges fram. Disse hendelsene legger viktige

premisser og ma tas hensyn til i utarbeidelsen av gkonomiplan og budsjettet.

Fylkestinget kan, for & unnga for mange saker om detaljendringer i budsjettet, fatte sitt
budsjettvedtak pa et overordnet niva (rammebudsjettering). Videre kan fylkesradet eller
andre kollegiale organer fa myndighet til & foreta videre fordelinger av fylkestingets

bevilgninger.
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Fylkestinget vedtok i 2012 gjeldene budsjettreglement og finansreglement. Reglementene
klargjer ansvarsfordelingen mellom fylkestinget og fylkesradet. Fylkesradet har
videredelegert fullmakt til fylkesdirektgren. Det fremgar av budsjettreglementet at:

«Hedmark fylkesting sitt budsjettvedtak i driftsbudsjettet skal fastsettes som netto utgifter pr
hovedtjeneste, samt fylkesskatt, rammetilskudd, renter, avdrag, utbytte, fond, overfgringer til
investeringsbudsjettet mv. slik det fremgar av egen talloversikt (jf. budsjettskjema 4) i
fylkesradets budsjettforslag.

Videre skal Hedmark fylkesting sitt budsjettvedtak i investeringsbudsjettet angi en brutto
bevilgning pa de ulike investeringsrammene/prosjektene med tilhgrende finansiering, slik
det fremgar av budsjettskjema 2B i fylkesradets budsjettforslag».

Av budsjettreglementet fremgar det at fylkesradet har fullmakt til & fordele

fylkestingets vedtatte nettorammer videre pa ulike virksomheter og tjenester. Det er
imidlertid lagt noen generelle begrensninger i forhold til fylkesradets disponeringsfullmakt.
Disse fremgar av pkt. 3.3.3 i vedtatt budsjettreglement og knytter seg til at fylkesradet ikke
kan foreta disponeringer som er i strid med de prinsipper som er lagt til grunn for
fylkestingets budsjettvedtak. Det kan heller ikke foreta disponeringer som binder opp utgifter
i senere ars budsjetter, som gjar at det ma foretas endringer i tjenestetilbudet eller som krever

bruk av fondsmidler utover forutsetningene i fylkestingets budsjettvedtak.

Etter hvert som virksomhetsstyringssystemet innfares i en starre del av fylkeskommunen vil
data herfra fa stadig sterre betydning ogsa for styring pa gkonomiomradet. Et av
fokusomradene som det utarbeides malekort pa er nettopp gkonomi. | @konomiplan 2013 —
2016/Arsbudsjett 2013 kan man lese at fylkeskommunen nd er midt inne i prosessen med &
utvikle egnede resultatindikatorer. Det heter at indikatorer bade kan fokusere pa
ressursinnsats, aktiviteter/tiltak, samt effekter for brukere og samfunn. Det legges vekt pa at
resultatindikatorene skal vare palitelige, verifiserbare, og malbare. Videre at de er relativt

stabil over tid, og at fylkeskommunen har mulighet til & pavirke resultatet.

Det arbeides 0ogsd med & forsterke koblingen mellom de ulike enheters virksomhetsplaner og
den overordnede malstrukturen. Det heter at malene skal ta utgangspunkt i overordnede
planer og feringer. Dette kan veare nasjonale faringer i form av lov og forskrift, fylkesradets

tiltredelseserklering, regional planstrategi, regionale planer samt fylkeskommunens egne
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gjennomgaende planer og strategier. Det legges opp til & bruke maltall der det oppleves som
hensiktsmessig. Det vil si at man kun setter maltall pa de resultatindikatorene hvor man har
grunnlag for dette. Pa andre indikatorer vil man matte male resultater en periode, og skaffe
seg mer erfaring, fer man eventuelt setter maltall. Maleresultater fra
virksomhetsstyringssystemet fglges sammen med annen gkonomi informasjon opp gjennom

dialogmater med den enkelte enhet/virksomhet.

5.4.2 Intern kontroll
Hvordan internkontrollsystemene er organisert i fylkeskommunen kan beskrives gjennom
innfgring av ERP systemene, innfaring av fullt gkonomisk resultatansvar, de
reglementer/rutinebeskrivelser som gjelder for gkonomisk styring og intern kontroll. Videre
gjennom innkjgpsrutiner og organisering av fylkeskommunens finansforvaltning. Det er ogsa

interessant hvordan man integrerer endringstiltak i fylkeskommunens organisasjon.

ERP:

Fylkeskommunen har fra 2010 tatt i bruk nye edb lgsninger for gkonomi, lgnn- og personal,
innkjgp- og e-handel samt virksomhetsstyring. Systemene inngér i en sakalt ERP-lgsning®

@konomi- lgnns- og personalsystemene ble tatt i bruk i 2010. Nar det gjelder systemene for
innkjap og e-handel er disse delvis tatt i bruk, og tatt i bruk i deler av fylkeskommunen. Det

samme gjelder virksomhetsstyringssystemet.

Det innledende arbeidet med anskaffelse og innfgring av ERP-lgsning startet opp i 2007. Man
konkluderte da med at fylkeskommunen blant annet manglet elektronisk lgsning for
fakturering og kundereskontro, innkjep og e-handel, leveranderfakturaer, reiseregninger,
anleggsregnskap og prosjektregnskap, rapportarkiv samt system for virksomhetsstyring. |
tillegg var daveerende gkonomi og lgnnssystem planlagt utfaset fra systemleverandgren sin

side

| forbindelse med innfering av nye systemer ble det fastsatt en egen prosjektorganisasjon som
har fulgt planlegging, anskaffelse og innfaring tett. Det er i lgpet av prosessen gjort en
omfattende kartlegging av rutinene rundt det gamle gkonomisystemet for & legge godt til rette
for innfaringen av det nye. Selve innfgringen av ERP lgsning er et eksempel pa at det er

foretatt vurdering av risiko pa en systematisk mate. Risikovurderinger ligger ogsa til grunn for

22 Enterprise resource planning (ERP) er betegnelsen pa programvare som stgtter opp om et flertall av en
bedrifts virksomhetsomrader, som produksjon, lager, salg, innkjep og gkonomi (Wikipedia).
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mange av de internkontroll tiltakene som gjennomfares i fylkeskommunen. Dette selv om

ordet risiko ikke benyttes for de vurderingene som gjares.

Beskrivelse av gkonomi-, lgnns- og personalsystem.

@konomisystemet er helt sentralt i forbindelse med gkonomistyring i Hedmark
fylkeskommune og bestar av bestar av budsjett- og regnskapssystem, lgnns-/personalsystem
og faktureringssystem. Man har i tillegg ulike stattesystemer som er fullt eller delvis integrert
med hovedsystemene. Eksempel pa dette er system for elektroniske reiseregninger,
tidregistreringssystem, skoleadministrativt system (SATS), system for kompetanseregistering,
forhandlinger og jobbsgkeradministrasjon.

De starste endringen fra de gamle gkonomisystemene er en stgrre automatisering av de ulike
prosessene. Eksempel pa dette er skanning av bilag. Det er i denne forbindelse innfart felles
fakturaadresse for hele fylkeskommunen slik at skanning foregar ett sted. Bilagene legges pa
«flyt» rundt i organisasjonen for fakturagodkjenning, bokfgring, attestasjon og anvisning ved
den enkelte virksomhet. P& denne maten er det mulig & holde oversikt over hvor i prosessen et
bilag befinner seg til enhver tid, og det er mulig a falge opp dersom prosessen skulle stoppe
opp. En gevinst i denne forbindelse er at man sparer penger ved at man unngar purre-
/inkassogebyr. Det medfarer videre en bedre rapportering fordi regnskapet blir mer riktig
periodisert. Fylkeskommunen har de senere ar gkt antall elektroniske fakturaer til ca. 15%
(hesten 2011). Disse behandles i prinsippet pa sammen mate som gvrige fakturaer. Nytt
gkonomisystem sikrer ogsa at rutinene falges i starre grad enn tidligere og det oppstar ferre
feil. Det er ogsa lagt inn automatiske sperrer/kontroller som hindrer at det legges inn feil

opplysninger i systemet.

En annen gevinst er at det er mulig a overfare opplysninger fra stgttesystemer pa en enkelt
mate der man tidligere matte registrere samme opplysning to ganger. Eksempel pa dette er
SATS skoleadministrativt system hvor timelgnn og overtid for lerere blir registrert. | det nye
lanns- og personalsystemet overfares disse opplysningene via en datafil. Nar det gjelder
timelgnn og overtid for gvrig personell overfares opplysninger fra fylkeskommunens

tidregistreringssystem Wintid automatisk til lannssystemet.

Elektronisk system for reiseregninger medfarer ogsa at man unngar dobbelt registrering av
opplysninger. Nar den enkelte ansatte har registrert en reise i systemet sendes denne pa «flyt»

i systemet for attestasjon og anvisning. Det er ogsa her mulig a falge opp prosessen underveis,
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0g det er lagt inn sperrer/automatiske kontroller som gjar at det blir mindre mulighet for
feilregistreringer. Det nye systemet medfarer saledes mindre arbeid, enklere oppfalging, det
sikrer at rutinene fglges og medfarer feerre feil i reiseregningene enn tidligere.

Fylkeskommunen har innfort felles fakturasystem for alle enheter og virksomheter i
fylkeskommunen. Det var tidligere ulike lgsninger for fakturering rundt omkring i
organisasjonen, og kvaliteten pa system og rutiner rundt systemene varierte mye. Med felles
fakturasystem er rutinene ogsa ngdvendigvis blitt mer standardiserte, og man her bedre
kontroll enn tidligere med innfordring av utestaende.

Beskrivelse av innkjgp og e-handel

Det har veert gjennomfart forsgk med modulen for innkjep og e-handel. | henhold til
fylkeskommunens innkjgpsrapport fra august 2012 er det iverksatt et pilotprosjekt i 2011.
Jansberg videregaende skole, Elverum tannklinikk, IKT-avdelingen og Serviceavdelingen
deltar. Det skal i fglge rapporten ha veert enkelte tekniske problemer, men disse ryddes det
opp i fortlapende. Det heter at piloteringen er planlagt a fortsette til e-handel fungerer og

representerer en merverdi for fylkeskommunen.

Virksomhetsstyring

Virksomhetsstyringssystemet Corporater ble tatt i bruk av piloter ved noen av skolene og
deler av tannhelsetjenesten i januar 2011. En viktig del av arbeidet med innfgring av
virksomhetsstyringssystemet har vert & konkretisere relevante resultatindikatorer.

Det er laget en plan for en gradvis innfgring av virksomhetsstyringssystemet i
fylkeskommunen innen 2014. Det er en malsetting & kunne ha kun et styringssystem. Det vil
blant annet si at Corporater integreres med budsjett og regnskapssystemet slik at enhets-

Ivirksomhetslederne kun har et system a forholde seg til.

| forbindelse med innfaring av systemet og utvikling av malekriterier har det ogsa veert
nedvendig a utvikle rutiner rundt bruk av systemet. Virksomhetsstyringssystemet ma kunne
fungere sammen med den enkelte enhet/virksomhet sine gvrige IT system og rutiner og
styring eller. Et viktig fora for informasjonsutveksling av data fra systemet vil etter hvert bli
de halvarlige dialogmatene med enheter og virksomheter. Ordningen med dialogmgter to
ganger i aret har tradt i kraft fra 2012. Det ligger fremdeles muligheter i systemet for
virksomhetsstyring som ikke er tatt i bruk, men som man planlegger a ta i bruk i tiden

fremover. Blant annet en egen modul for risikostyring
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Innfgring av fullt gkonomisk resultatansvar

Fra regnskapsaret 2011 ble det satt i gang en overgang til fullt gkonomisk resultatansvar for
fylkeskommunens enheter/virksomheter. Hensikten var a sette de ulike virksomhetene i stand
til & kunne uteve noe mer fleksibilitet i den skonomiske planleggingen enn man hadde gjort
tidligere. Det er utarbeidet et reglement som skal tydeliggjere virksomhetenes gkonomiske

ansvar.

Hovedregelen i ny ordning er at den enkelte virksomhets netto besparelser og netto
overskridelser inntil 5% av brutto driftsutgifter i revidert arsbudsjett skal overfares til det
pafalgende budsjettar. Ved beregningen av besparelser/overskridelser holdes
sektorovergripende forhold som fylkesskatt/rammetilskudd og finanstjenester utenom. Det
samme gjelder momsrefusjon fra investeringer, tiltak som er fullfinansiert ved eksterne

tilskudd, fellesutgifter og intern husleie.

Ordningen legger opp til minst mulig skjenn i praktiseringen. Det vil likevel veere mulig &
utvise skjgnn ved nar nye lover og regler trar i kraft sa sent i budsjettaret at det ikke er mulig &
fa behandlet en sak om endring i budsjett. Videre kan ordningen settes til side dersom det
inntreffer ulykker eller andre spesielle hendelser som pafarer virksomheten betydelige
kostnader/inntekter. Nar det gjelder aktivitetsmessige forutsetninger skal eventuelle endringer
korrigeres i budsjettet i henhold til fastsatt budsjettmodell, eller som en budsjettjustering i

eget vedtak.

Dersom en virksomhet har en nettooverskridelse pa over 2,5% av brutto utgiftsbudsjett, gis
det anledning til inndekking over 2 ar. Denne typen inndekking innarbeides i gkonomiplanen,
mens ordinzr inndekking/overfering trekkes/tillegges virksomhetens budsjettramme i
arshudsjettet etter vedtak i fylkestinget. Det avsettes til et driftsreguleringsfond nar det totale
trekk for det enkelte ar er starre enn den totale gkningen i budsjettrammen samme ar.
Tilsvarende vil det kunne brukes midler fra dette fondet i ar hvor det totale belgp som
virksomhetenes budsjettrammer skal gkes med overskrider det totale belgpet som
virksomhetenes budsjettrammer skal reduseres med. Driftsreguleringsfondet prioriteres
fremfor andre fond ved en eventuell pliktig strykning i henhold til forskrift om arsregnskap og
arsberetning for kommuner og fylkeskommuner. Ordningen med fullt resultatansvar er delvis
innfart fra 2011 og gjelder for fullt fra 2012.
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Reglementer/rutinebeskrivelser

Selv om den enkelte enhets/virksomhetsleder har stor frihet finnes en del omrader som styres
av sentralt gitte reglementer/rutinebeskrivelser. Det finnes ogsa reglementer og
systembegrensinger som i stor grad legger premisser for hvordan de interne rutinene ma
bygges opp ved den enkelte enhet/virksomhet. | forvaltningsrevisjonsrapporten
«Risikostyring og — ledelse i Hedmark fylkeskommune» fra 2008 er det opplistet drayt 30
forskjellige reglementer, rundskriv, rutinebeskrivelser etc. som enhetene/virksomhetene ma
forholde seg til. Det har siden den gang kommet nye til, og eksisterende
reglementer/rutinebeskrivelser oppdateres og tilpasses etterhvert som forutsetningene endres.
Ved utarbeidelse av nye, eventuelt justering av de gamle reglementene/rutinebeskrivelsene er
det vanlig at det nedsettes arbeidsgrupper som bestar av personer med fagkompetanse og
brukere.

| forbindelse med innfaring av ERP systemene og utarbeidelse av konkurransegrunnlaget nar
systemene skulle anskaffes var det behov for & kartlegge de manuelle rutinene som fantes ute

i de ulike enheter og virksomheter. Man skaffet seg pa denne maten god kjennskap til hvordan
rutinene hadde fungert, og et godt grunnlag for a vurdere hva som skal til for & bygge gode
internkontrollrutiner i nytt system. I sluttrapporten for ERP prosjektet konkluderes det med at
man ma utvikle og systematisere et felles malverk for rutinebeskrivelser i fylkeskommunen.
Eksempel pa reglement/retningslinjer/rutinebeskrivelser som er utarbeidet endret de siste ar er
finansreglementet, etiske retningslinjer, salg av elevarbeider og reglement for registrering og

avhending av inventar tilhgrende Hedmark fylkeskommune.

Innkjgpsrutiner

Viktige dokumenter i forhold til fylkeskommunens innkjgpsfunksjon er fylkeskommunens
innkjepsstrategi og innkjgpspolitikk. Hedmark fylkeskommunes innkjgpspolitikk ble vedtatt
av fylkestinget i desember 2010. Malsettingen er a anskaffe de varer og tjenester, bygg og
anlegg det er behov for, pa en mate som bidrar til effektiv drift og best mulig gkonomisk
resultat over tid**. Fylkeskommunen skal opptre som en ansvarlig samfunnsaktar, og det er
forhold som hay etisk integritet, sosial dumping, universell utforming og miljg. Det er videre

nedfelt malsettinger om 4 tilrettelegge slik at innkjgp blir sa enkelt som mulig for brukerne av

%% Innkjgpspolitikk for Hedmark fylkeskommune
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enheter og virksomheter, bidra til leveranderutvikling og konkurransedyktige leverandgrer og
frigjore ressurser til fylkeskommunens kjernevirksomheter.

Innkjgpsstrategien ble utarbeidet pa bakgrunn av et gnske fra fylkestinget om en helhetlig
innkjgpsstrategi, samt behovet for bedre struktur og systemer for fylkeskommunens innkjap.
Strateginotatet peker pa forbedringsomrader som innkjgpskultur, strategisk tenkning rundt
innkjapene, oppfalging av lover og regler, profesjonalisme i innkjgpene, gkt bruk av inngatte
rammeavtaler og bedre utnyttelse av stordriftsfordeler?®. Innkjopsstrategien inneholder 23
tiltak for a bedre innkjgpene til fylkeskommunen, og ble vedtatt av fylkestinget i desember
2008. Ved utgangen av 2011 var alle tiltak iverksatt. Det var likevel enkelte av tiltakene der
man hadde et stykke igjen far man kan si seg ferdig med innfagringen.

For a standardisere rutiner og sikre/dokumentere innkjgpsrutiner benyttes det ulike verktgy og
maler i forbindelse med innkjep. Det foreligger hgsten 2012 falgende verktay og maler:

- Innkjepsveileder for kjgp over NOK 100.000
- Innkjepsveileder for kjgp under NOK 100.000
- Oppstarts notat for ny anskaffelse

- Konkurransegrunnlagsmal

- Forespgrselsmal for kjgp under NOK 100.000
- Evalueringsverktgy

- Anskaffelsesprotokoll

- Standard avtalevilkar

- Avtalemal

- Bestillingsskjema for handverkertjenester

Malene oppdateres kontinuerlig pa bakgrunn av erfaringer, og det utarbeides nye etter hvert

som man ser at det er behov.

Det er foretatt en reduksjon av antall innkjgpere de siste ar, og det er oppnevnt egne
innkjgpskontakter ved den enkelte enhet/virksomhet. Disse skal kunne fungere som radgivere
for innkjgpere ved sin avdeling/virksomhet, og det legges vekt pa opplaring , faglig

oppdatering og informasjon til disse fra fylkeskommunens sentrale innkjgpsavdeling.

# Innkjgpsstrategi for Hedmark fylkeskommune, utarbeidet av eiendom og innkjap
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Det arbeides aktivt med hensyn til & fa pa plass rammeavtaler pa omrader hvor det kjgpes inn
starre mengder av likeartede varer/tjenester, og Fylkeskommunen har hatt en stadig gkning i
antall rammeavtaler de senere arene. Antall aktive avtaler var i august 2012, 144 stk. |
tertialrapporten meldes det imidlertid at det ikke er alle som fglger rammeavtalene slik de
skal®.

Fylkeskommunes innkjgpsavdeling gjennomfarer tertialrapportering til fylkestinget.
Rapporteringen er forankret i fylkeskommunens innkjgpsstrategi og innkjepspolitikk, og
inneholder en oversikt over viktige hendelser i rapportperioden, ngkkeldata og
leverandgrutvikling. Det rapporteres dessuten pa oppnadde resultater innen miljg- og
samfunnsansvar og etikk i anskaffelsesprosessen. Videre rapporteres det pa status for
kompetanseoppbygging i innkjgpsnettverket, utvikling av verktgy/maler og status pa
innkjgpssamarbeid som fylkeskommunen har. I den grad det har oppstatt klagesaker i

perioden nevnes ogsa disse.

Det legges ellers vekt pa apenhet og kontakt med aktuelle leverandgrer. De ble i dennes
sammenheng i mai 2012 arrangert en leverandgrkonferanse der det ble lagt opp til dialog
mellom ulike leverandgrer og Hedmark fylkeskommune som oppdragsgiver. Det arbeides for
gvrig aktivt i forhold til leverandgrutvikling, og a bidra til konkurransedyktige leverandgrer er
et viktig mal for fylkeskommunen. Hgy faglig integrert og god kommunikasjon er et viktig

bidrag i sa mate

Finansforvaltning

Styring av fylkeskommunens finansforvaltning skjer i henhold til vedtatt finansreglement.
Fylkestinget vedtok for farste gang eget finansreglement i 2002. Selv om reglementet er
endret flere ganger etter dette har malsettingen med finansforvaltningen hele tiden vert den
samme. Viktige stikkord i forhold til reglementet er avkastning, risiko og likviditet. Det er
viktig for fylkeskommunen & fa avkastning pa sine midler, men at det legges opp til risikoniva
pa investeringene som er akseptabel, samtidig som likviditetsmessige hensyn ivaretas. Det

legges i reglementet opp til en moderat risiko med hensyn til plassering av midler.

Fylkeskommunens finansreglement ble revidert hgsten 2010 etter at ny forskrift for
finansforvaltning tradte i kraft fra 01.07.2010. For 4 ivareta kravet om at reglementet skal

vedtas minst en gang i hver fylkestingsperiode er reglementet behandlet i fylkestinget i mars

% Eiendom og Innkjap/Innkjgpsavdelingen — rapport pr. 31. august (2. tertial 2012)
59



2012%°. Det er i saksutredningen konkludert med at reglementet som ble vedtatt i 2010 har
fungert etter intensjonen. At det er dekkende for fylkeskommunens behov, i trad med
fylkeskommunens vurderinger knyttet til gnskelig finansiell risiko og at det har veert et
hensiktsmessig rammeverk for fylkeskommunens finansforvaltning. Det er i ny utgave av
reglementet gjort noen presiseringer og en hgyere detaljeringsgrad nar det gjelder plassering
av midler, laneopptak og rapportering. Reglementet er lagt fram for ekstern vurdering til

fylkeskommunens revisor.

Hvordan blir tiltak for & bedre gkonomistyringen integrert i organisasjonen

Tiltak for a bedre gkonomistyringen integreres pa ulike mater, alt etter hvor omfattende
tiltakene er, og hvordan de er organisert. Ved utarbeidelse av nye, eventuelt justering av de
gamle reglementene/rutinebeskrivelsene er det for eksempel vanlig at det nedsettes
arbeidsgrupper som bestar av personer med fagkompetanse og brukere. Det legges videre vekt
pa at gruppene er tett knyttet opp til ledelsen. Behovet for opplaring vurderes fra gang til
gang, men ofte er det tilstrekkelig at det informeres om nye/justerte
reglementer/rutinebeskrivelser pa ledermgter, og/eller at det eventuelt sendes ut informasjon

til den enkelte enhet/virksomhet

For starre prosjekter som medfarer investeringer av noen betydning, vil det veere aktuelt &
opprette en prosjektorganisasjon- med egen styringsgruppe, en utgvende prosjektgruppe, og
eventuelt ulike faggrupper. Det siste var tilfelle ved innfgring av for eksempel ERP
systemene, der det var mange ansatte rundt om i organisasjonen som deltok direkte i arbeidet
med a innfgre systemene. Det kan her veere behov for mer omfattende opplearingstiltak rettet
mot de som har arbeidsoppgaver pa omradet, og det kan benyttes eksterne eller interne krefter
til dette. P4 mer omfattende tiltak kan det ogsa vare aktuelt & opprette et system med
«superbrukere» ved den enkelte enhet/virksomhet som utgjar en lokal kompetanse pa omradet
Nar det gjelder innfaring av nye interne reglementer er det vanlig at den enkelte enhets- eller
virksomhetsleder selv far ansvaret med a eventuelt innfare eller endre rutinene pa det aktuelle

omradet. Dette innebaerer ogsa ansvar for & utarbeide skriftlige materiale pa dette.

5.4.3 Rapportering
Den viktigste rapporteringen pa gkonomiomradet i fylkeskommunen er tertialvis rapportering

til Fylkesrad og Fylkestinget. Rapporten ved arsslutt utgjer fylkeskommunens arsregnskap og

% Fylkestingssak 0013/12 Reglement for finansforvaltningen i Hedmark fylkeskommune
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arsheretning. Det er imidlertid en tett kobling mellom Fylkesradet og
Fylkesdirektar/gkonomiavdeling, sa dersom det skulle skje spesielle ting i lgpet av
rapportperiodene, vil Fylkesradet bli fortlapende orientert om dette. | forbindelse med den
tertialvise rapporteringen gis det informasjon om den gkonomiske situasjonen generelt,
endringer i budsjettet og oversikt over skatteinngang og inntektsutjevning. Det rapporteres
videre pa status for investeringsprosjektene, og status for den enkelte hovedtjeneste. |
rapporteringen pa den enkelte hovedtjeneste kommer man naermere inn pa den enkelte

tjenestenes mal, resultater og gkonomi.

Nar det gjelder den tertialvise gkonomi rapporteringen har den enkelte enhet/virksomhet ved
leder har ansvaret for & innrapportere gkonomisk informasjon til fylkeskommunens
gkonomiavdeling. Det benyttes standard skjema for rapporteringen. Dette skjemaet
inneholder oversikt over enheten/virksomhetens budsjett og regnskap, vurdering av resultatet
sa langt og oversikt over tiltak som planlegges iverksatt med angivelse av forventet
budsjettmessig effekt. Videre en prognose for aret man er inne i. Dersom det foreligger avvik
fylles det videre inn forslag til tiltak for a na fastsatte mal. Enheter/virksomheter med avvik

falges opp av gkonomiavdelingen.

Enhets/virksomhetsrapportene danner grunnlag for gkonomiavdelingens samlede rapport, som
farst behandles av Fylkesradet, for sa a bli oversendt til behandling i Fylkestinget. Lovpalagt
rapportering for fylkeskommunens finansforvaltning finnes som eget kapittel i
tertialrapportene. Fra 2012 holdes det ogsa dialogmgater med den enkelte enhet/virksomhet
hvor man fokuserer pa resultater og prognoser. Budsjett og regnskapsdata vil sammen med
annen statusrapportering fra virksomhetsstyringssystemet vaere viktig grunnlag for disse

mgtene. Dialogmatene vil saledes ogsa ha betydning i forhold til budsjettoppfalging.

Nar det gjelder KOSTRA rapportering er fylkeskommunens kontoplan er bygget opp for &
kunne tilfredsstille kravene til slik rapportering. Det rapporteres forelgpig regnskapstall til
KOSTRA databasen i midten av februar og endelige tall/ eventuelle korrigeringer rapporteres

i midten av april
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6. Er tiltakene i samsvar med forventingene fra sentrale myndigheter

(og andre)?

Forutsetninger for fylkeskommunens gkonomistyring

Hedmark fylkeskommune er en stor og kompleks organisasjon og det er helt klart behov for
gode systemer for gkonomistyring og oppfalging av driften for gvrig. Det at fylkeskommunen
har valgt en parlamentarisk styreform kan medfere ekstra utfordringer i forhold til
gkonomistyringen i og med at den gverste administrative ledelse kan, og blir skiftet ut hvert
fjerde ar. Det vil i denne sammenheng veere behov for en ryddig og oversiktlig delegering av

myndighet videre nedover i organisasjonen.

Nar det gjelder gkonomi- og regnskapsfunksjonen er det ganske mange som har jobber i
tilknytning til disse funksjonene i fylkeskommunen. Det er viktig at det finnes kompetanse pa
omradet bade i sentraladministrasjonen og ute pa den enkelte enhet/virksomhet og avdeling.
Delt lgsning mellom gkonomi og regnskap krever at det er god kommunikasjon mellom
gkonomiavdelingen som planlegger, og regnskapsavdelingen som sgrger for at rapporteringen
er ajour og palitelig. Inntrykket er at fylkeskommunen i stor grad makter & overholde lov og

forskrift pa gkonomiomradet, og legge til rette for en rasjonell og effektiv forvaltning.

Fylkeskommunen har egen innkjgpsavdeling. Dette er en viktig forutsetning for a utvikle
gode systemer, holde oversikt over at innkjap foregar etter fastsatte regler og at innkjgp skjer
pa en effektiv og rasjonell mate for fylkeskommunen. | forhold til finansforvaltning er det
hovedsakelig en ansatt som har dette omradet som arbeidsfelt. Fylkeskommunen vil pa kort
sikt veere sarbar dersom vedkommende skulle bli syk eller slutte. Det vil saledes veere

hensiktsmessig & involvere flere i dette arbeidet.

| forhold til Hedmark fylkeskommunens egenkontroll har man et fylkesrad og en
fylkesdirekter som er opptatt av at fylkeskommunen skal drives rasjonelt, effektivt og i
henhold til lov og forskrift. Fylkeskommunen har ogsa et kontrollutvalg som er rimelig
papasselige og aktive i forhold til fylkeskommunens drift. I tillegg til & sgrge for at
fylkeskommunens regnskaper er underlagt en forsvarlig revisjon, sgrger kontrollutvalget for

at det gjennomfares 3 - 4 forvaltningsrevisjonsprosjekter i aret.

Hedmark fylkeskommune har ikke veert pa Robek lista pad mange ar, og til tross for store

investeringer de siste arene er det avlagt regnskap med mindreforbruk. Fylkeskommunen
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vurderes a ha en sunn gkonomi, og har i stor grad frihet til selv a avgjere sine disponeringer.
Det understrekes likevel at fylkeskommunen har en hgyere gjeldsgrad enn en gjennomsnitts
fylkeskommune og at gjeldsgraden er forventet a gke de neste arene. Dette som et resultat av
ytterligere investeringer i nybygg og vei.

85 tilradinger om styrkt eigenkontroll i kommunane

| 85 rad om styrket egenkontroll i kommunene er det gitt tre grunnleggende rad for a styrke
egenkontrollen. | denne utredningen er det utvikling og styrking av administrasjonssjefens/
fylkesradets internkontroll som er hovedfokus. Hedmark fylkeskommune har imidlertid ogsa
gjennomfart viktige tiltak for de to andre grunnleggende radene som var gitt. Dette var radet
om a arbeide for en god forstaelse av rollene og godt samspill mellom aktgrene i

egenkontrollen. Videre a sikre kompetansen hos revisor og kontrollutvalgssekretariatet.

Aktgrene i fylkeskommunens egenkontroll bestar av fylkestinget, fylkesradet/fylkesdirektar,
kontrollutvalget og revisor. Nar det gjelder det a sikre god forstaelse av rollene og godt
samspill mellom aktgrene er folkevalgtoppleeringen viktig. Det er gjennomfart
folkevalgtoppleering i etterkant av valget i 2011 bade i fylkestinget og i kontrollutvalget, der
roller og samspill har veert tema. Ellers er det jevnlig saker oppe til behandling i fylkestinget,
som har med kontroll og tilsyn & gjere. Dette gker ogsa forstaelsen for kontrollutvalgets, og

revisors rolle.

Nar det gjelder radet om & sikre hgy kompetanse hos revisor og i sekretariatet har
fylkeskommunen gatt fra & ha egen fylkesrevisjon til & bli deltager i det interkommunale
revisjonsselskapet Hedmark Revisjon IKS. Dette betyr at fylkeskommunen har sikret en
mindre sarbar revisjonsordning. Ikke minst i forhold til personell, ettersom den nye
revisjonsordningen har flere ansatte a spille pa enn det den tidligere fylkesrevisjonen hadde.
Starst gevinst med hensyn til kompetanse vil man ha i forhold til forvaltningsrevisjon, der en
starre revisjonsenhet har starre mulighet for a ansette personell med ulik fagbakgrunn, og som

kan lgse et starre spekter med oppgaver.

6.1. Styrking av fylkesradets internkontroll
Det er gjennomfart en rekke tiltak som i stgrre eller mindre grad har pavirket internkontrollen

i fylkeskommunen. Ledelsen i fylkeskommunen har veert klar over at KRD har gitt rdd om
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styring av internkontrollen. Det er imidlertid ikke slik at de tiltakene som er gjennomfart har
vaert begrunnet i KRDs tilradinger. Det er mer at man har sett behovet for endringer, og sa
funnet lgsninger som passer for fylkeskommunen. Pa noen omrader har det ogsa kommet
palegg om endringer. Eksempel pa dette er endring av finansreglementet. Malsettingen har
farst og fremst veert a fa til ordninger/rutiner som passer for fylkeskommunens organisering.
Innfaring av ERP systemene har forgvrig veert sentrale i forhold til de endringer som er gjort i
forhold til internkontroll i Hedmark fylkeskommune de siste arene.

Generelle anbefalinger

En av de generelle anbefalingene fra KRDs «85 tilradinger» var at kommunene matte arbeide
for & styrke internkontrollen, og at dette arbeidet matte ses i sammenheng med arbeidet med a
sikre kvaliteten i tjenestene, effektiv ressursbruk og god folkevalgt styring. Innfering av
virksomhetsstyringssystemet Corporater har veert spesielt viktig i forhold til 4 se
internkontroll i sammenheng med arbeidet med 4 sikre gode og effektive tjenester. Men ogsa
endring i gkonomiplanleggingen, budsjettarbeidet og rapportering har hatt betydning her.
Innfaring av dialogmater med enheter/virksomheter har medfart en tettere oppfelging og
rapportering basert pa malekriterier som favner bedre om de ulike tjenester. Man ser i starre
grad en far, pa gkonomiske resultater i ssmmenheng med resultater oppnadd pa de ulike

tjenesteomrader, og det er innfart malekriterier som ogsa omfatter kvalitet.

| forbindelse med innfgring av nye EDB lgsninger for lgnn- og personal og budsjett/regnskap
ble det foretatt en grundig gjennomgang av rutiner pa omradet. | denne prosessen gjorde
ledelsen seg opp en formening om hvilken retning som vil passe for fylkeskommunen
framover. Det er imidlertid ikke gjennomfgrt noen fullstendig risikoanalyse av
fylkeskommunens internkontroll til na, slik det er anbefalt i tilradingene fra KRD. De mer
spesifikke anbefalingene fra KRD er i starre grad rettet spesielt mot kommunens

internkontroll, anskaffelser og finansforvaltning.

Anbefalinger rettet spesielt mot kommunens internkontroll
Nar det gjelder anbefalinger rettet mot kommunens internkontroll omfatter disse
formalisering og dokumentasjon av rutiner, arbeidsdeling, kompetanseutvikling og

sikring/vedlikehold samt god kommunikasjon internt i kommunen.

Starre grad av formalisering og dokumentasjon av rutiner ble ogsa anbefalt i

forvaltningsrevisjonsrapporten «Risikostyring og —ledelse» fra 2008. Det ble i denne
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konkludert med at det i liten grad fantes skriftlige rutiner ute pa den enkelte enhet/virksomhet,
og det ble anbefalt & innskjerpe kravet om at det utarbeides skriftlige rutiner for gkonomisk
internkontroll, og den enkelte leders ansvar for dette. Det er i denne utredningen konstatert at
det finnes en stor mengde reglementer, rundskriv og delvis ogsa rutinebeskrivelser som

enhetene/virksomhetene ma ta hensyn til.

Resultatene fra spgrreundersgkelsen gir en indikasjon pa om det er utarbeidet skriftlige
rutiner ved den enkelte enhet/virksomhet pa de ulike omrader. Nar det gjelder lgnns- og
personalesystemet har 63,1 % svart at det finnes skriftlige rutiner rundt bruken av dette. Helt
eller delvis. For budsjett og regnskapssystemet var tilsvarende svarprosent 73,7 %. Det
omradet det i starst grad finnes skriftlige rutiner pa er oppfelging av reglement for salg av
elevarbeid der, det er svarprosenten er pa hele 81,3 %. Nar det gjelder
virksomhetsstyringssystemet og innfgring av fullt resultatansvar er det ca. halvparten av
brukerne som svarer at det er utarbeidet skriftlige for deres enhet/virksomhet. Det samme
gjelder innkjep og oppfalging av reglement for registrering og avhending av inventar. Det ma
saledes konkluderes med at det pa mange omrader fortsatt er en vei a ga med hensyn til

formalisering og dokumentasjon av rutiner i fylkeskommunen.

Nar det gjelder det a sikre arbeidsdeling ved utforming og utfgring av kontroller har innfgring

av nye gkonomi, lgnns- og personalssystem i stor grad endret arbeidsdelingen pa omradet.
Viktige funksjoner som fakturamottak, registrering av bilag og fakturering er sentralisert, noe
som medfgrer bedre oversikt og mindre risiko for feil. Det er ogsa sannsynlig at prosessen

med innfgring av nye IT lgsninger pa omradet har satt fokus blant annet pa arbeidsdeling.

Kompetanseutvikling og sikring pa gkonomiomradet er ogsa er forhold, som i tillegg til &

veere anbefalt fra KRD, er anbefalt i forvaltningsrevisjonsrapporten fra 2008, og da spesielt i

forhold til de ansatte som har disse arbeidsoppgavene ute pa den enkelte enhet/virksomhet.

Resultatene fra spgrreundersgkelsen gir en indikasjon pa hvordan fylkeskommunen sikrer
kompetanse ved innfaring av nye systemer, reglementer etc. Det er her spurt de som har
ansvar/arbeidsoppgaver pa gkonomiomradet har fatt opplaring i, innfgring i eller informasjon
om nye systemer, reglementer og rutiner som er innfgrt. Det tiltaket hvor det i stgrst grad er
svart bekreftende pa dette er innfgring av virksomhetsstyringssystemet Corporater, der alle
har fatt oppleering, innfaring i eller informasjon om systemet. Ved innfgring av nytt lgnns- og
personalesystemet og budsjett og regnskapssystem er det over 90 % som har svart positivt pa
dette.
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For innfgring av fullt resultatansvar og nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for
gjennomfaring og rapportering har ca. 85 % svart at det er gjennomfert oppleering/gitt
informasjon. Det har vert noe mindre fokus pa dette i forbindelse med nye reglement for salg
av elevarbeider og registrering og avhending av inventar. Der det er henholdsvis 75 % og
65,4% som har svart positivt. Ut av dette kan man trekke den slutning at man i
fylkeskommunen stort sett er flinke til & falge opp med opplearing og informasjon for nye

systemer, reglementer og rutiner som innfares pa gkonomiomradet.

| vedlikehold av internkontrollen ligger ajourhold av skriftlige rutiner, reglementer etc. Det er

viktig at ansvaret for oppdatering/revidering av dokumentasjonen er tydelig plassert. Det er
videre anbefalt at oppdateringer/revideringer av for eksempel risikovurderinger og
dokumentasjon skjer regelmessig og i faste intervaller. Etter hva som er kartlagt i denne
utredningen har ikke fylkeskommunen noe fast opplegg pa dette. Det er den enkelte enhets-
Ivirksomhetsleder som har ansvar for & utarbeide og vedlikeholde dokumentasjon pa rutiner
ved sin enhet/virksomhet. Det vil veere en forbedring a fa vurderingene inn i faste intervaller,

0g at dette falges opp sentralt i fylkeskommunen.

Det er mulig at innfaring av virksomhetsstyringssystemet Corporater kan veere til hjelp her. |
dette systemet finnes det en modul for risikostyring som fylkeskommunen forelgpig ikke har
tatt i bruk. Det er sannsynlig at virksomhetsstyringssystemet ogsa kan benyttes til systematisk
oppfalging av risikovurderinger og dokumentasjon. Det ligger ogsa til rette for slik
oppfelging i forhold til de rutiner som bygges rundt virksomhetsstyringen. Blant annet med

jevnlige dialogmater med den enkelte enhet/virksomhet.

Det vurderes a veere en del ting & jobbe med i forhold anbefalingene pé dette omradet. Det er
fort gjort at fylkeskommunen kommer i den kategori kommunale enheter der oppfelging og
ajourhold av internkontrolltiltakene er usystematisk og fragmentert (jfr. 85 tilradinger). En
overordnet oppfelging av at internkontrolltiltakene etterleves og fungerer etter hensikten, er

ogsa viktig i denne sammenheng.

Det anbefales videre & jobbe aktivt for & sikre en god kommunikasjon internt i

fylkeskommunen. Det er viktig at kommunikasjon mellom ledere og medarbeidere er god slik

at blant annet ngdvendig informasjon og oppleering i forhold til systemer, reglementer og
rutiner sikres. Som vi har veert inne pa tidligere viser spgrreundersgkelsen at man i

fylkeskommunen stort sett er flinke til & falge opp med opplearing og informasjon for nye
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systemer, reglementer og rutiner som innfares pa gkonomiomradet. Det vurderes at

fylkeskommunens rutiner for pa omradet fungerer godt.

Anbefalinger for anskaffelser

| forhold til kommunale anskaffelser anbefaler KRD at kommunene utarbeider mer tydelige
rutiner for anskaffelser, klargjere ansvar og roller pa omradet, utvikler gode systemer for
kontraktsoppfelging og kontrollaktiviteter i forbindelse med bestilling, varemottak og
utbetaling.

Dette er et omrade det er gjort mye de siste arene i Hedmark fylkeskommune. Nar det gjelder
a utarbeide mer tydelige rutiner for anskaffelser er vedtatt Innkjepspolitikk og
Innkjgpsstrategi sentrale dokumenter. Det var i forbindelse med innfering av ny
innkjgpsstrategi en malsetting at de fylkeskommunale innkjgp skulle bli bedre. Det var i
forbindelse med strategien beskrevet 23 ulike tiltak i innkjgpsstrategien som skulle bidra til &
na malsettingen. De aller fleste av tiltakene er iverksatt. Det er ogsa innfart nye verktgy og
maler/rutinebeskrivelser som skal bidra til & standardisere innkjgpene og ivareta de ulike krav

som stilles.

| forhold til & klargjgre ansvar og roller er det foretatt en reduksjon av antall innkjgpere i
fylkeskommunen. Det er ogsa etablert en ordning med innkjgpskontakter ved den enkelte
virksomhet/enhet. Innkjepskontakten blir den enkelte enhet/virksomhet sin kontakt- og
kompetanseperson nar det gjelder innkjap, og det satses pa kompetansebygging for disse. Ut
fra svarene i sparreundersgkelsen ser det ogsa ut til at det er en stor andel av de som har tatt i
bruk nye skjema, maler og rutiner/rutinebeskrivelser pa innkjgpsomradet som oppgir a ha fatt

opplering, innfgring i eller informasjon om disse.

Nar det gjelder gode systemer for kontraktsoppfelging har fylkeskommunen i starre grad viet
starre oppmerksomhet rundt planlegging av innkjgpene. Et eksempel pa dette er innfgring av
eget skjema for behovsvurdering. Kontraktsoppfelging vil vare en viktig del av
planleggingen av innkjep. Det er likevel ikke slik at kontraktsoppfalging er nevnt spesielt i
forhold til innkjgpsstrategien og de verktgy man har til radighet. For stgrre prosjekter benyttes
fylkeskommunens prosjekthandbok. Her er ansvaret for & ivareta den forretningsmessige

delen av prosjektet tillagt prosjektleder, uten at det er videre utdypet hva som ligger i dette.

Fylkeskommunen har ulike kontrollaktiviteter i forbindelse med anskaffelser. Det er innfart

strengere krav til planlegging av sterre innkjgp ettersom disse skal meldes inn til
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sentraladministrasjonen pa forhand. Det er videre innfart fast rapportering fra den enkelte
enhet/virksomhet i forhold til innkjgp gjennom periodevis rapportering. Rapporteringen
danner grunnlaget til innkjgpsavdelingen sin periodevise tilstandsrapport til fylkestinget.
Rapporteringen er forankret i malsettingene i innkjgpspolitikken og innkjgpsstrategien. Den
viser ngkkeldata for innkjgp og leverandgrutvikling, oppnadde resultater innen miljg- og
samfunnsansvar samt etikk i anskaffelsesprosessen. Videre status pa kompetansebygging i
innkjgpsnettverket, utvikling av verktgy/maler og status pa innkjepssamarbeid som
fylkeskommunen har. Det rapporteres i tillegg om eventuelle klager. Ut fra rapportene ser det
ogsa ut til at man i noen grad ogsa fanger opp eventuelle avvik i forhold til bruk av

rammeavtaler.

Anbefalinger for finansforvaltning

Nar det gjelder anbefalingene i forhold til finansforvaltningen har KRD gitt rad for
internkontroll pa finansomradet og opplaring/informasjon til folkevalgte pa omradet. Det
heter i anbefalingene at administrasjonssjefens internkontroll ogsa ma omfatte
finansforvaltningen og veere tilpasset den risikoen som finansreglementet apner for a ta. |
Hedmark fylkeskommune er det er lagt opp til en moderat risiko med hensyn til plassering av
midler. Det er i saksutredning til vedtak om reglement for finansforvaltning fra mars 2012
konkludert med at tidligere reglement har veert et hensiktsmessig rammeverk for

fylkeskommunens finansforvaltning.

Det gis oppleering/informasjon til kommunestyre/fylkesting og kontrollutvalg i starten av hver
valgperiode. Det har etter hva jeg har fatt opplysninger om ikke veert spesielt fokus pa
finansforvaltning og kontrollen med finansforvaltningen i folkevalgtoppleringen hgsten 2011.
Finansreglementer ble imidlertid behandlet i fylkestinget i mars 2012. Arsaken til dette var at
man gnsket & ivareta kravet om at reglementet skal vedtas minst en gang hver
fylkestingsperiode. Det synes fornuftig a gjare vedtaket i starten av fylkestingsperioden.
Behandlingen gjgr ogsa at fylkestinget far informasjon om finansforvaltning, samtidig som de
far et eieforhold til finansreglementet. Ellers far fylkestinget informasjon om status pa
finansomradet i forbindelse med den tertialvise gkonomirapporteringen til fylkestinget.
Fylkeskommunen vurderes a ha tilpasset seg de endringer som det er forventet at den skulle

gjare.
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6.2. Formuesbevaringsprinsippet
Formuesbevaringsprinsippet ivaretas gjennom en forsvarlig gkonomi- og finansforvaltning.

Nar det gjelder ivaretagelse av fylkeskommunens eiendeler har fylkeskommunen egen
eiendomsavdeling som holder ngye oversikt over vedlikehold av bygninger. Andre eksempler
pa tiltak for & ta vare pa fylkeskommunens eiendeler er innfaring av reglement for registrering
og avhending av inventar. Folkevalgtoppleeringen er en arena hvor
formuesbevaringsprinsippet burde veere sentralt. Jeg har ikke noen opplysninger om at
formuesforvaltningsprinsippet var sentralt ved siste folkevalgtopplaering. En forbedring i
folkevalgtoppleeringen kunne saledes veare a ogsa ha fokus pa finansforvaltning og

formuesbevaring.

6.3. Former for gkonomistyring
Malstyring

Fylkeskommunen har de senere ar i gkende grad tatt i bruk mal- og resultatstyring som
styringsprinsipp. Innfgring av virksomhetsstyringssystemet Corporater passer godt inn i
forhold til malstyring. | rapport fra faggruppe for innfgring av virksomhetsstyringssystem fra
2010 er virksomhetsstyring for fylkeskommunen definert. Det heter her at virksomhetsstyring
er fylkeskommunens samlede prosesser med &:

- Sette mal og planlegge hvordan disse skal nas

- Velge resultatindikatorer

- Male analysere, rapportere og kommunisere resultater

- Vurdere alternative tiltak

- Falge opp at tiltak far effekt

| tilknytning til virksomhetsstyringssystemet er det ogsa igangsatt en prosess for a knytte
gkonomimal og andre malsettinger i fylkeskommunen tettere sammen. Det arbeides fortsatt
med & styrke innslaget av mal- og resultatstyring i fylkeskommunen, og dette er en prosess

som pa langt ner er over.

Balansert malstyring

Innfaring av virksomhetsstyringssystem er ogsa langt pa vei i samsvar med tankegangen i
forhold til balansert malstyring. Dette kan her for eksempel vises til hvordan man tenker &
benytte malekort pa fylkeskommunens fokusomrader. Dimensjonene man har foreslatt &

fokusere pa er:
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- Brukere/innbyggere/elever (er de forngyd)

- @konomi (far vi maksimalt ut av ressursene)

- Interne prosesser (utfarer vi oppgavene pa en tilfredsstillende og effektiv mate)
- Medarbeidere ( er arbeidsmiljget godt nok)

- Lering og utvikling (Er vi i stand til & utvikle oss i takt med samfunnet)

Dette er i samsvar med tankegangen i balansert malstyring der man ser pa virksomhetens
visjon og strategi og virkningen pa brukere, gkonomi, interne arbeidsprosesser og
leering/vekst. Det er likevel et stykke igjen far fylkeskommunen driver med rendyrket

balansert malstyring

Regelstyring

Nar det gjelder regelstyring har fylkeskommunen egne regler for hvordan planlegging skal
forega, krav til selve planverket, gijennomfaring av tiltak og rapportering. Det finnes ogsa en
rekke reglementer og felles rutinebeskrivelser. Budsjettet er det viktigste styringsredskapet
nar det gjelder gkonomi i Hedmark fylkeskommune og den viktigste regelen i forhold til
gkonomistyring er nettopp at tildelt budsjettramme overholdes.

Verdistyring

Det finnes ulike momenter av verdistyring i fylkeskommunen. Dette kommer for eksempel
tydelig fram i forhold til kravet til ledere. | prinsipper for ledelse i Hedmark fylkeskommune i
«Personalpolitisk strategiplan — Strategidokument for ledelse», star det at fylkeskommunale
ledere skal veere eksempler og rollemodeller for sine ansatte og formidle fylkeskommunens
visjon og malsettinger rundt om i organisasjonen. Viktige lederegenskaper er & sta for og
bygge verdier, gjennomfare helhetlig styring, ta ansvar for helheten, kommunisere aktivt

internt og eksternt, gnske andre vel og gjere andre gode.

Delegering av ansvar medfgrer i seg selv at det opprettes et tillitsforhold mellom den som
delegerer og den som ansvar blir delegert til. Det at fylkeskommunen benytter
rammebudsjettering innebarer at den enkelte enhets/virksomhetsleder star relativt fritt i
forhold til disponering av midlene. Dersom den enkelte enhet/virksomhet har mulighet til &
skaffe inntekter utenom planlagt budsjett gir dette tilsvarende starre frihet.

Rammebudsjettering vil séledes vere basert pa tillit.
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| dokumentet som gir oversikt over anvisningsmyndighet i fylkeskommunen®’ er det
understreket at systemet er basert pa tillit mellom fylkesdirektgren og dennes medarbeidere,
og mellom den enkelte leder og den som anviser i dennes fravaer. Delegering av
anvisningsmyndighet skjer fra fylkesradet til fylkesdirektaren. Selv om det er rundt 70 ansatte
som kan anvise bilag i fylkeskommune er det likevel fylkesdirektgren som star ansvarlig

overfor fylkesradet.

Markedsstyring

Markedsstyring er ingen utpreget styringsform i Hedmark fylkeskommune. KOSTRA data gir
mulighet for & sammenligne fylkeskommunens resultater med andre fylkeskommuner.
KOSTRA er saledes en kilde til & lere av og eventuelt gjgre endringer/iverksette tiltak som
gjor at man utvikler seg med hensyn til de tjenestene som ytes. Det er imidlertid ikke slik at
avvik medfarer at andre mer konkurransedyktige aktarer tar over slik det vil veere i et
markedsstyrt system. Man ma anta at det ogsa i Hedmark til tider er diskusjon om hvorvidt
tjenester kan settes ut til private virksomheter. Fylkeskommunale skoler vil for eksempel
kunne bli sammenlignet med private skoler. Dette har forelgpig ikke veert aktuelt, og jeg
konkluderer med at markedsstyring strengt tatt ikke finnes som styringsform i Hedmark

fylkeskommune.

6.4. Risikostyring og risikovurderinger/fra risikovurdering til risikostyring
Risikovurderinger og risikostyring har veert i fokus pa ulike mater i Hedmark

fylkeskommune de siste arene. | forvaltningsrevisjonsrapporten fra 2008, vurderer
fylkesrevisjonen risikostyring i fylkeskommunen i forhold til COSOerm modellen.
Revisjonen konkluderer med at risikostyringen i liten grad er planlagt, strukturert og forankret
i maten fylkeskommunen ledes pa. | svar fra Fylkesradet pa rapporten fastslas det at man ikke
anser risikoledelse som det mest egnede ledelsesprinsipp for fylkeskommunen. Ledelsesfokus
for fylkeskommunen skal veere forankret i at fylkeskommunen er en lerende og

medarbeiderorientert organisasjon.

Nar det gjelder risikostyring svarer imidlertid Fylkesradet at man vil jobbe videre med &
integrere risikostyring i den samlede virksomhetsstyringen. Dette gjentas i handlingsplan for
avklaring av rammer for virksomhetsstyring i Hedmark fylkeskommune fra mars 2009. |

fylkeskommunens prosjekthandbok, som gir veiledning i etablering, organisering og styring

2T Anvisningsfunksjonen hos fylkesdirektgren — Dokument oppdatert 06.12.12
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av prosjekter, legges det videre opp til starre krav om risikostyring. Det heter i handboken at
prosjektets forutsetninger, begrensninger og rammer skal ga klart fra av styringsgruppens
mandat. Det legges videre opp til at det i prosjektbeskrivelse og prosjektplan skal foreligge en
grundig beskrivelse av kritiske suksessfaktorer og risikofaktorer.

Det ma ogsa sies a veere klare innslag av risikostyring i forbindelse med innfgring av
virksomhetsstyringssystemet. | rapport fra faggruppe for innfgring av virksomhetsstyring i
Hedmark fylkeskommune nevnes det at man i mal- og resultatstyringen tar utgangspunkt i

organisasjonens visjon og overordnede mal og sper:

- Hvilke omrader ma vi fokusere pa for a na overordnede mal
- Hva er suksesskriteriene for & lykkes innen disse omradene
- Hvilke indikatorer kan vise i hvilken grad vi lykkes

- Hvordan kan vi male i forhold til indikatorene

- Hvilket ambisjonsniva skal vi ha

Disse spgrsmalene stemmer godt overens med de enkelte av fasene i COSOerm modellen.
Man klargjgr malene, identifiserer hendelser som ma til for & lykkes og hendelser som gjar at
man ikke lykkes. Man ma i utgvelsen av de fylkeskommunale tjenester legge opp arbeidet slik
at suksesskriteriene fglges opp, finner indikatorer for & male graden av maloppnaelse og a
overvake prosessen pa. Ambisjonsnivaet man skal ha i forhold til virksomhetsstyringen vil

videre gjenspeiles i fylkeskommunens interne miljg.

Risikovurderinger:

Risikotenkning har veert til stedet i forhold til mange av de prioriteringene som er gjort med
hensyn til kontroll og oppfalgingstiltak pa ekonomiomradet. Det er ogsa klart at
risikovurderinger ligger bak mange av de prioriteringer som er gjort med hensyn til innfaring

av ERP lgsning. Dette fremgar ogsa av sluttrapport for ERP prosjektet.

En fullstendig gjennomgang av gkonomisystemet med hensyn til vurdering av risiko er ikke
gjennomfart ennd, men man ser behovet for dette. Det er planer om a utvikle felles malverk
for rutinebeskrivelser. Det er forventet at dette arbeidet vil medfare at det utvikles nye
rutinebeskrivelser og at eksisterende rutiner ma vurderes og eventuelt omstruktureres. Det vil
i denne forbindelse vere naturlig & samtidig foreta den fullstendige gjennomgangen av
risikoforhold rundt gkonomisystemet som KRD anbefalte i sine 85 rad om styrket

egenkontroll i kommunene. Det synes da ogsa hensiktsmessig at innfgringsfasen av ERP
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prosjektet er noe tilbake i tid, slik at rutinene rundt bruk av systemene har fatt satt seg rundt

om i organisasjonen.

6.5. Tilpasninger i de ulike deler av gkonomistyringssystemet
Styringskriterier/planlegging

Nar det gjelder styringskriterier/planlegging er fylkeskommunens budsjett og budsjettprosess
sentral. Viktige krav til budsjettering er at budsjettene er basert pa gode prognoser og at det er
realistisk. Dette innebarer at konsekvensen av ulike politiske prioriteringer bar ga klart fram,
og dette krever en planprosess der administrasjonen og politikere jobber tett sammen. Det er
videre viktig at budsjett og budsjettprosessen er knyttet opp mot styringssystemet ellers.
Hedmark fylkeskommune har valgt a benytte rammebudsjett, noe som forsavidt passer godt
til mal- og resultatstyring.

Det har de siste arene foregatt en utvikling bade av prosessen rundt, og innholdet i
gkonomiplan og arshudsjett. Prosessen rundt gkonomiplanleggingen er i ferd med a bli lagt
om og utarbeidelse av disse dokumentene blir na knyttet opp mot system for
virksomhetsstyring. Planleggingsarbeidet vil fa starre fokus pa mal og malekriterier. Dette gir
blant annet bedre grunnlag for a utarbeide prognoser, og en tettere kobling mellom
gkonomimal og andre driftsmal. Dette er i henhold til fylkesrevisjonens innspill i
forvaltningsrevisjonsrapporten fra 2008 og de generelle anbefalingene fra KRD sine 85 rad
om egenkontroll. Et av radene fra KRD var at det arbeides aktivt med utvikling/sikring av
internkontrollen og at dette arbeidet ses i sammenheng med arbeidet med a sikre kvaliteten pa

tjenestene.

Omlegging av budsjett-/gkonomiplanprosessen ivaretar videre hensynet til en tett dialog med
den enkelte enhet og virksomhet. Dette er viktig for & kunne se helheten og sammenheng med
andre typer malsettinger/malsettinger pa andre omrader enn gkonomi. Det er viktig at
budsjettet er realistisk. Man er na midt inne i en prosess der man arbeider for & klargjere
sammenhengen mellom tjenestemal og skonomimal. Det arbeides med & utvikle gode
resultatindikatorer som er palitelige, verifiserbare og malbare. Det er videre et viktig kriterium

at disse er relativt stabile over tid, og at fylkeskommunen har mulighet til & pavirke resultatet.

Det er tett dialog mellom administrasjonen og fylkesradet i arbeidet med

gkonomidokumentene. Fylkesradet er bade involvert og far informasjon om prosessen
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underveis i form av fylkesradsmeldinger og behandling av egen strategisak i lgpet av
budsjettprosessen. Klargjgring av ansvar og arbeidsfordeling skjer gjennom
budsjettreglementet. Det er videre gjort et arbeid for & forsterke koblingen mellom de ulike
enheters virksomhetsplaner og den overordnede malstrukturen. Omlegging av planleggings-
og rapporteringsrutinene innebaerer na dialogmgter med den enkelte enhet virksomhet. Pa
disse matene falges maleresultater fra virksomhetsstyringssystemet opp pa lik linje med
gkonomisk informasjon og status regnskap/budsjett. Ut fra dette vurderes
planleggingsarbeidet & veere tilstrekkelig grundig. Det synes videre som dette arbeidet er

utviklet i den retning som er anbefalt.

Internkontroll
KRD har gitt tre sentrale rad i de 85 tilradingene nar det gjelder internkontroll. Disse er at:
- Risikoanalyser ma danne grunnlaget for internkontroll
- Internkontrollen ma i starre grad veere en del av ordinar ledelse og virksomhetsstyring

- Det er ngdvendig & formalisere mye av den internkontrollen som gjares.

| oppfalgingsrapport til de 85 tilrddingene fra KPMG i 2011 vises det til undersgkelser som
viser at oppfalging av ulike kontrolltiltak reelt gjennomfares og virker, ikke har tilstrekkelig
prioritet i kommunene. Fylkeskommunen har fatt anbefalinger om dette i fylkesrevisjonens
forvaltningsrevisjonsrapport fra 2008 der det ble anbefalte & innfare systematisk oppfalging
av de etterlevelsesrelaterte malsettingene. Det vil si etterlevelse av lov, forskrift og interne
retningslinjer i forbindelse med budsjettering, rapportering, regnskapsfering, verdisikring og
inngaelse av gkonomiske forpliktelser. Det er i denne forbindelse et spgrsmal om i hvilken
grad fylkeskommunen falger opp at de enkelte kontrolltiltak gjennomfares og virker, og om

dette dokumenteres. Fylkeskommunen har fortsatt en vei a ga i forhold til dette.

| forbindelse med innfering av ERP systemene ble det foretatt en omfattende kartlegging av
gammelt internkontroll system for a legge godt til rette for innfaring av de nye systemene.
Dette har fart til gkt kunnskap om internkontroll og betydningen av gode
rutiner/internkontroll rundt gkonomisystemene. Prosjektorganisasjonen har hatt bred
forankring og de ansatte som har arbeidsoppgaver knyttet til gkonomi og regnskap har hatt
mulighet til & pavirke prosessen. Det er sannsynlig at dette gir de ansatte et eieforhold til
systemene. | forbindelse med innfgring av ERP systemene er det ogsa foretatt

risikovurderinger pa en systematisk mate.
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Innfaring av nytt gkonomi-, lgnns- og personalsystem har medfert en sterre automatisering av
de ulike prosessene. Viktige arbeidsoppgaver er sentralisert. Viktige kontroller er
automatisert, og det er lagt inn sperrer i systemet som hindrer at det legges inn feil
opplysninger i systemet. Dette er i trad med hva fylkesrevisjonen anbefalte i
forvaltningsrevisjonsrapporten fra 2008, og det er sannsynlig at dette har fart til mer effektiv
internkontroll pd omradet, og mindre risiko for feil.

Med innfaring av virksomhetsstyringssystemet Corporater ligger det godt til rette for en tett
kobling mellom internkontrollen og fylkeskommunens gvrige ledelsessystem. Planen er at
virksomhetsstyringssystemet integreres med gkonomisystemet, og at det etterhvert blir det
eneste rapportsystemet i fylkeskommunen. Det finnes egen modul for systematisk
risikostyring i virksomhetsstyringssystemet, men denne er forelgpig ikke tatt i bruk. Innfaring
av fullt resultatansvar ma videre ses som et ledd i & viderefare styringsformen til en mer

rendyrket form for mal- og resultatstyring.

Nar det gjelder kobling av internkontroll opp mot ordinzr ledelse og virksomhetsstyring er
det viktig med god forankring pa alle nivaer i organisasjonen. Prosess med innfaring av tiltak
er viktig i denne sammenheng. Deltagelse fra involverte er viktig. Dette gir bevissthet og
forankring hos de involverte. Integrering av tiltak for a sikre en god gkonomistyring skjer pa
ulike mater alt ettersom hvor omfattende tiltakene. Det gjares ogsa en vurdering av behovet

for informasjon og opplaering for det enkelte tiltak.

Innfaring av ERP systemene er viktig i forhold til utviklingen av internkontroll i
fylkeskommunen. | forbindelse med innfaring ble det etablert en prosjektorganisasjon med
svaert mange involverte, og der bade ledelse og brukere av systemet var tett pa prosessen. Det
er ellers vanlig & nedsette arbeidsgrupper som bade bestar av ledelse, fagkompetanse og
brukere nar nye tiltak/reglementer eller rutiner pa gkonomiomradet skal utvikles. Jeg anser

prosess for innfgring av tiltak a ivareta deltagelse fra de involverte, pa en god mate.

Det er den enkelte enhets-/virksomhetsleder som har ansvaret for integrering av internkontroll
tiltak i sin enhet/virksomhet. Dette innebaerer ogsa a utarbeide eventuelle skriftlige rutiner i
egen enhet/virksomhet. Arbeidet med rutiner, og eventuelt skriftliggjering av disse, vil ogsa
vaere et viktig bidrag til & skaffe kunnskap om tiltaket og forankre det i organisasjonen. |
sparreundersgkelsen er det spurt om innfgring av nye systemer, reglementer etc. har medfart
at den enkelte enhet/virksomhet har endret sine interne rutiner pa de ulike omrader. Det

varierer noe fra tiltak til tiltak om de har fart til rutineendringer. I forbindelse med innfaring
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av nytt lgnns- og personalesystem er det 79,5 % som har svart at dette er tilfelle. For innfering
av nytt budsjett og regnskapssystem er tilsvarende svarprosent pa 89,5 %, mens den for
innfaring av virksomhetsstyringssystemet Corporater er pa 75 %.

Nar det gjelder innfaring av nye skjema, maler og rutiner/rutinebeskrivelser pa
innkjepsomradet og innfering av nytt reglement for salg av elevarbeider har ca. 60 % svart
positivt i forhold til endring av de interne rutinene. For innfering av fullt resultatansvar og
reglement for registrering og avhending av inventar er det ca. 40 % som har svart positivt med
hensyn til rutineendring. Det synes ut fra dette som at det er behov for en tettere oppfelging
av den enkelte enhet/virksomhet nar det gjelder a tilpasse interne rutiner til nye systemer,
reglementer etc. |1 tillegg viser sparreundersgkelsen, som vist tidligere i rapporten, at det er
forbedringspotensial i forhold til & skriftliggjare de interne rutinene ved den enkelte
enhet/virksomhet.

| henhold til oppfelgingsrapport til de 85 tilradingene fra KPMG i 2011 vil det veere
hensiktsmessig a operere med et strategisk perspektiv og et operasjonelt perspektiv nar det
gjelder risikovurderinger. Det er understreket at det bar gjennomfares risikovurderinger innen
begge perspektiver. Risikovurderinger knyttet til det strategiske perspektivet rettes mot mal pa
ulike nivaer sett fra et ledelsesperspektiv. Risikovurderinger knyttet til det operasjonelle
perspektivet kyttes til lgpende aktivitet og prosesser/ngkkelprosesser. | fylkeskommunen er
det er & anta at begge perspektiver kan bli ivaretatt gjennom virksomhetsstyringssystemet og
utvikling av resultat/maleindikatorer i rundt dette systemet. Som jeg har vert inne pa tidligere
er det forelgpig ikke foretatt en total gjennomgang med hensyn til risikovurdering for

gkonomisk internkontroll i fylkeskommunen enng, og det er fortsatt er en del & jobbe med her.

Alle kommuner ber ha et helhetlig virksomhetsstyringsperspektiv hvor reduksjon av risiko
gjennom internkontroll inngar som et element. | arbeidshefte til KS sitt
effektiviseringsnettverk slas det fast at nettopp dette er en utfordring for mange
kommuner/fylkeskommuner. Fylkeskommunen har mulighet til bedre & ivareta et slik
helhetlig perspektiv i og med innfaringen av virksomhetsstyringssystem. Fylkeskommunen er
midt inne i innfgringsprosessen. Styringen vil bli mer og mer helhetlig etterhvert som hele
fylkeskommunen blir omfattet av dette. Styringen blir videre mer helhetlig etterhvert som det
utvikles gode mal- og resultatindikatorer pa flere og flere tjenesteomrader, at disse ses i

forhold til skonomi og at det bygges opp rutinene rundt systemet.
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Rapportering
God gkonomistyring er avhengig av at det finnes gode systemer og rutiner for rapportering av
gkonomiske data. Det er i tilradingene fra KRD anbefalt at malsettingene pa gkonomiomradet

er knyttet opp mot malene for den gvrige virksomheten.

Fylkeskommunen har i mange ar hatt regelmessig og systematiske rapportering til fylkesrad
og fylkesting innen gkonomi. Opplegget rundt og delvis ogsa innholdet i rapporteringen har
veert under utvikling de siste arene. Eksempel pa dette er en tettere oppfalging av de enkelte
enheter/virksomheter ved dialogmater. Det er videre arbeidet med fa til en tettere kobling
mellom rapportering av gkonomidata og rapportering av resultater fra tjeneste produksjonen.
Det antas at utvikling av systemet for virksomhetsstyring vil medfare ytterligere endringer i
hva som rapporteres og hvordan enheter og virksomheter fglges opp.

Lov om finansreglement og Finansforskriften krever at status pa finansforvaltningen
rapporteres til fylkestinget minst to ganger arlig. Rapporteringen bagr omfatte en beskrivelse
0g vurdering av aktiva-sammensetning, verdi-beregninger, avkastning og risiko. Videre bar
selvsagt rapporten si noe om oppstatte avvik og markedsbetingelser. | fylkeskommunen
samkjares rapportering om finansforvaltningen med den ordinzre tertialrapporteringen og
vurderes 4 tilfredsstille kravene til rapportering®. En av de 85 tilrddingene fra KRD er at det
rapporteres om arbeidet med internkontrollen til fylkestinget en gang i aret. Slik rapportering

er forelgpig ikke innfart i Hedmark fylkeskommune.

For fylkeskommunens regnskapssystem stilles krav til at det det avgir palitelig regnskapsdata
etter gjeldene norm for kommunal sektor, og at det er tilpasset krav om rapportering til
KOSTRA. Kvaliteten pa regnskapsdataene kontrolleres av fylkeskommunens revisor. Det er
ikke avlagt revisjonsberetninger med negativ konklusjon, forbehold eller vesentlige
merknader og regnskapssystemet vurderes a tilfredsstille de krav som stilles. Ut fra dette

vurderes kvaliteten pa rapporterte regnskapsdata a veere tilfredsstillende.

%8 konomi- og aktivitetsrapport per 2. tertial 2012
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7. Hvordan er tiltakene integrert i organisasjonen

Det er tidligere i avhandlingen beskrevet hvordan fylkeskommunen legger opp innfgring av
nye tiltak/systemer pa gkonomiomradet. Det er i kapittel 5.4 fastslatt at fylkeskommunen har
rutiner som legger til rette for at iverksatte tiltak integreres i organisasjonen. Som en
oppfelging av dette er det ogsa gjennomfart en spgrreundersgkelse blant fylkeskommunens
ledere/ ansatte med anvisningsmyndighet. Det er i undersgkelsen valgt 7 sentrale
endringstiltak som er gjennomfart i Hedmark fylkeskommune de senere ar.

Innledningsvis i undersgkelsen er det foretatt en kartlegging av om respondentene har
kjennskap til de ulike tiltakene, og om de er iverksatt ved deres enhet/virksomhet. For de som
har svart bekreftende pa dette er det stilt ytterligere spgrsmal med hensyn til integrering.
Disse sparsmalene er rettet mot opplaring og informasjon, hvorvidt tiltakene tilfredsstiller
behovene ute pa den enkelte enhet/virksomhet og om det er gjort en jobb for 4 tilpasse de

interne rutinene ved den enkelte enhet/virksomhet.

Dette kapittelet innledes med en beskrivelse av i hvilken grad tiltakene er kjent og iverksatt
ved enhetene/virksomhetene. Det enkelte tiltak beskrives deretter mer inngaende med hensyn

til integrering ved den enkelte enhet/virksomhet. De tiltak som er undersgkt er:

e Nyitt lgnns- og personalsystem (inkludert elektroniske reiseregninger)

e Nytt budsjett og regnskapssystem (inkludert felles faktureringssystem)

e Virksomhetsstyringssystemet Corporater.

e Innfering av fullt gkonomisk resultatansvar

e Nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfering og rapportering
av innkjep.

e Nytt reglement for salg av elevarbeid

e Nytt reglement for registrering og avhending av inventar

Sperreundersgkelsen viser at de tiltak som er valgt ut er godt kjent av de som har
anvisningsmyndighet. Best kjent blant respondentene er innfgring av nytt budsjett og
regnskapssystem (inkludert nytt fakturasystem), 97,6 % av de spurte kjente til dette. Darligst
kjent er nye skjemaer, maler og rutiner for gjennomfaring og rapportering av innkjep. Men
0gsa her har s& mange som 65,9% har svart at de kjenner til disse. Det er ingen av de som har
svart pa sparreundersgkelsen som har svart at de ikke kjenner til at det er iverksatt tiltak rettet

mot gkonomisystemene og gkonomistyring.
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Respondentene er spurt om a bekrefte om tiltakene er iverksatt ved deres enhet/virksomhet.
Nar det gjelder nytt lgnns- og personalsystem har alle svart bekreftende pa at dette er
innfart/tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet. Ogsa for nytt budsjett og regnskapssystem er
svarprosenten hgy, og 97,5% har svart at dette er tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet, mens
de resterende 2,5% har svart negativt pa dette. | forhold til virksomhetsstyringssystemet
Corporater har 17,1 % svart bekreftende pa at dette er innfart, 5,7 % har bekreftet at systemet
delvis er innfert og 77,1 % har svart at systemet ikke er innfart ved deres enhet/virksomhet.
For innfegring av fullt gkonomisk resultatansvar har 94,4 % svart at dette er innfart ved deres
enhet/virksomhet, mens 5,6 % har svart at dette delvis er innfart.

| forhold til nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfering og
rapportering av innkjgp har 72 % svart bekreftende pa at dette er innfart ved deres
enhet/virksomhet, mens 12 % har svart at dette delvis er tatt i bruk. 16 % har svart at dette
ikke er tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet. Nar det gjelder nytt reglement for salg av
elevarbeid har 55,2 % svart at dette er tatt i bruk, mens 44,8% har svart at dette ikke er tatt i
bruk. At nytt reglement for registrering og avhending av inventar er tatt i bruk er bekreftet av
80,6 % av respondentene. 9,7 % har svart at reglementet delvis er tatt i bruk, og 9,7% har

svart at nytt reglement ikke er tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet.

Det er altsa jevnt over en stor andel enheter/virksomheter som har iverksatt tiltakene. At det er
en mindre andel som har svart bekreftende pa at virksomhetsstyringssystemet er tatt i bruk var
forventet, ettersom dette er et tiltak som er i en innfaringsfase. Svarprosenten i forhold til om
nytt reglement for salg av elevarbeider er tatt i bruk er ogsa som det kan forventes. Ser man
svarene opp mot den antatte andelen av respondenter som er tilknyttet skolene, vurderes
iverksettelsesgraden som tilfredsstillende. Nar det gjelder skjemaer, maler og
rutiner/rutinebeskrivelser pa innkjepsomradet og nytt reglement for registering og avhending

av inventar bgr det imidlertid veere rom for forbedring.

7.1. Nyttt gkonomi-, lgnns- og personalsystem
Innfaring av nytt lgnns- og personalsystem er kjent blant 95,1% av de som har svart pa

sparreundersgkelsen. Alle som har svart at de kjenner til at det er innfgrt nytt lgnns- og
personalsystem har ogsa svart bekreftende pa at systemene er innfgrt/tatt i bruk ved deres

enhet. Det er tydelig at det har vaert omfattende oppleering pa systemene, og det er 92,3% som
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har svart at de ansatte som bruker lgnns- og personalsystemene ved respondentens
enhet/virksomhet har hatt oppleering/innfering i eller informasjon om bruk av systemene. Nar
det gjelder hvorvidt respondentene opplever at nytt lanns- og personalsystem tilfredsstiller
egen enhet/virksomhet sine behov har det store flertallet svart at de forholder seg ngytral, er

tilfreds eller er sveert tilfreds med systemene.

25,6%svarte at de forholder seg ngytrale til dette, 56,4% har svart at de er tilfreds og 15,4%
har svart at de er sveert tilfreds. Det ma saledes konkluderes med at flertallet jevnt over er
tilfreds med de nye systemene. 79,5% har svart at innfgring av nytt lgnns- og personalsystem
medfarte at enheten/virksomheten fikk nye rutiner pa omradet. 10,3% har svart at dette ikke
er tilfellet ved deres enhet/virksomhet, mens 10,3% har svart at de ikke vet om dette er
tilfelle. Nar det gjelder hvorvidt det er utarbeidet skriftlige rutiner for bruk av systemene er
det 26,3% som har svart bekreftende pa dette, mens tilsammen 52,6% har svart at dette bare
delvis er tilfelle, eller at det ikke er utarbeidet skriftlige rutiner. 21,1% svarer at de ikke vet

om dette er tilfelle.

Ut fra dette vurderes at nytt lenns- og personalsystemer er godt kjent, og systemene er tatt i
bruk ved de ulike enheter/virksomheter. Det har videre veert omfattende oppleering, innfaring
eller informasjon om systemene for de som skal bruke dem. De nye systemene oppfattes &
dekke den enkelte enhet/virksomhets behov pa omradet og innfaring av nye systemer
medfarte i stor grad at enhetene/virksomhetene fikk nye rutiner pa omradet. Det synes
imidlertid som det gjenstar en del jobb med a utarbeide skriftlige rutiner for bruk av lgnns- og

personalsystemene.

7.2.  Innfgring av nytt budsjett og regnskapssystem
97,6% av de som har svart pa spegrreundersgkelsen har kjennskap til at det er innfart nytt

budsjett- og regnskapssystem (inkludert nytt faktureringssystem) i fylkeskommunen. Av disse
er det 97,5% som har svart at systemene er innfgrt/tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet.
94,9% har svart at de ansatte ved deres enhet/virksomhet, som bruker systemene har hatt
opplearing/fatt innfering i eller fatt informasjon om bruk av systemene. Nar det gjelder
hvorvidt respondentene opplever at nytt budsjett- og regnskapssystem tilfredsstiller egen
enhet/virksomhet sine behov er det 25,6% som forholder seg ngytrale til dette, 51,3% som er

tilfreds og 15,4% som er sveert tilfreds. Det ma saledes konkluderes med at flertallet jevnt
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over er tilfreds med de nye systemene. Det er likevel en stgrre andel som ikke er tilfreds med
budsjett- og regnskapssystemene, enn hva tilfellet var med lgnns- og personalsystemene.
Andelen som ikke er tilfreds med budsjett- og regnskapssystemet er 7,7%. Det er ingen som

er sveert lite tilfreds.

| forhold til om innfgring av nytt budsjett- og regnskapssystem medfarte at
enheten/virksomheten fikk nye rutiner pa omradet har 89,5% svart at sa er tilfelle. 10,5% har
svart at de ikke vet dette. Pa spgrsmal om det er utarbeidet skriftlige rutiner for bruk av
systemene, har 73,7% bekreftet at slike er utarbeidet, eller delvis utarbeidet. 15,8% har svart
at det ikke er utarbeidet skriftlige rutiner ved deres enhet/virksomhet, og 10,5% har svart at de

ikke vet om det er utarbeidet slike.

Resultat av undersgkelsen er saledes at innfaring av nytt budsjett- og regnskapssystem er
kjent blant de aller fleste med anvisningsmyndighet i fylkeskommunen. Systemene er i stor
grad er tatt i bruk, og de ansatte som har arbeidsoppgaver opp mot systemet har fatt
opplering, innfagring i eller informasjon om hvordan de skal bruke systemene. Brukerne er
godt forngyd med systemene, som resulterte i at enhetene fikk nye rutiner pa omradet.
Rutinene for bruk av systemene er de fleste steder skriftliggjort. Det er likevel noen enheter/

virksomheter hvor skriftlige rutiner mangler.

7.3. Virksomhetsstyringssystemet Corporater
85,4% av respondentene har svart at de har kjennskap til innfgring av

virksomhetsstyringssystemet Corporater. Av disse er det 17,1% som har svart at Corporater er
innfart/tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet, mens 5,7 % har svart at systemet er delvis tatt i
bruk. Alle som har tatt systemet i bruk (helt eller delvis) kan bekrefte at de ansatte ved deres
enhet/virksomhet som bruker systemet har hatt oppleering, fatt innfering i eller informasjon
om bruk av systemet. | forhold til hvordan virksomhetsstyringssystemet oppleves a
tilfredsstille den enkelte enhets/virksomhets behov er det 50% som forholder seg ngytralt til

dette, mens de resterende 50% er tilfreds med systemet.

75% har svart at innfering av virksomhetsstyringssystemet medfgrte at enheten/virksomheten
fikk nye rutiner for rapportering. Det er 12,5 % som har svart at man ikke fikk nye rutiner for

rapportering, mens 12,5% ikke vet om dette er tilfelle. Nar det gjelder hvorvidt det er
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utarbeidet skriftlige rutiner for bruk av systemet er det 50 % som bekrefter at dette ikke er
gjort. Det er 25% som oppgir at det er utarbeidet skriftlige rutiner, mens de resterende 25%

har svart at dette delvis er gjort.

| forhold til virksomhetsstyringssystemet kan det konkluderes med at det er mange som
kjenner til innfaringen av Corporater, men forelgpig en mindre del av fylkeskommunen som
har tatt systemet i bruk. Der systemet er tatt i bruk har brukerne fatt opplaring/innfering i,
eller informasjon om bruk av systemet og systemet oppleves a tilfredsstille
enhetenes/virksomhetenes behov. Innfgring av systemet har i stor grad medfart at
enhetene/virksomhetene har fatt nye rutiner for rapportering. Det er imidlertid behov for &

utarbeide skriftlige rutiner i starre grad.

7.4. Innfering av fullt resultatansvar
Det var 87,8% av respondentene som hadde kjennskap til innfering av fullt gkonomisk

resultatansvar. Av disse er det 94,4% som bekrefter at fullt gkonomisk resultatansvar er
innfart/tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet. Det er 5,6% som har svart at dette bare delvis
er innfgrt ved deres enhet/virksomhet. 85,7% har svart at de, eller andre ved deres
enhet/virksomhet har deltatt i, fatt innfering i eller fatt informasjon om innfgring av fullt
resultatansvar. Det er 5,7% som har svart at de ikke har deltatt, fatt innfgring eller

informasjon om innfgringen, mens 8,6% har svart at de ikke vet om dette er tilfelle. De aller
fleste opplever at fullt resultatansvar er en ordning som passer for deres enhet/virksomhet. Det
er 30,6% som forholder seg ngytral til dette, mens det er 36,1% og 22,2% som har svart at de

er tilfreds eller sveert tilfreds.

Pa spgrsmal om innfaring av fullt resultatansvar har medfgrt at enheten/virksomheten endret
sine rutiner i forbindelse med rapportering og periodisering, har 38,9% bekreftet at sa er
tilfelle. 38,9 % har svart at rutinene ikke er endret, mens 22,2% har svart at de ikke vet om
innfaringen har medfart rutineendringer. Nar det gjelder skriftlige rutiner for rapportering og
periodisering har 16,7% svart at dette er utarbeidet ved deres enhet/virksomhet, og 36,1% har
svart at det delvis er utarbeidet slike rutiner. 25% har svart at skriftlige rutiner ikke finnes,

mens 22,2% har svart at de ikke vet om det finnes slike.
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Det er altsa et stort flertall som er kjent med innfaring av fullt resultatansvar, og ordningen er
innfart/tatt i bruk stort sett alle steder hvor ordningen er kjent. Deltagelse, innfaring eller
informasjon om ordningen har veert god, og de fleste oppfatter at ordningen passer deres
enhet/virksomhet. Hvorvidt innfgring av fullt resultatansvar har medfgrt endring i rutinene for
rapportering og periodisering varierer. Selv om andelen som har svart bekreftende pa dette er
litt stgrre enn den andelen som har nei pa sparsmalet, sa er det ogsa en relativt stor andel som
ikke vet om dette er tilfelle, noe som ma tolkes som at dette varierer mellom de ulike
enheter/virksomheter. Det er en relativt liten andel som kan bekrefte at rutinene er

skriftliggjort.

7.5.  Nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser pa innkjepsomradet
Nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfering og rapportering av

innkjap er kjent blant 65,9 % av de som har svart pa sperreundersgkelsen. Dette er saledes det
tiltaket som er minst kjent blant de som er presentert i sparreundersgkelsen. Av disse er det
72% som har svart at nye skjemaer, maler etc. er innfgrt/ivaretatt ved deres enhet/virksomhet.
Det er 16 % som svarer at disse ikke er innfgrt/tatt i bruk, og 12 % som ikke vet om sa er
tilfelle. I forhold til oppleering, innfaring i eller informasjon om de nye skjemaene, malene
etc. har 85,7 % svart at de som har arbeidsoppgaver i forhold til innkjep har fatt dette. De

resterende 14,3 % har svart at de ikke vet om s er tilfelle.

Nar det gjelder hvordan respondentene vurderer hvordan nye reglementer og
rutinebeskrivelser pa innkjgpsomradet tilfredsstiller deres enhet/virksomhets behov har 4,8 %
svart at de er lite tilfreds med dette. 47,6 % forholder seg ngytrale til dette, mens de resterende
47,6 % er tilfreds med hvordan nye reglementer og rutiner pa innkjgpsomradet tilfredsstiller
deres enhet/virksomhet sine behov. | forbindelse med innfgring av nye reglementer og rutiner
har 57,1 % svart at disse har fart til at deres enhet/virksomhet har endret sine rutiner for
innkjap. 23,8 % har svart at rutinene pa omradet ikke er endret, mens de gvrige 19 % ikke vet
om rutinene er endret. 55 % av respondentene kan bekrefte at de interne rutinene for innkjgp
er skriftliggjort. 30 % har svart at enhetens/virksomhetens interne rutine for innkjep ikke er

skriftliggjort, mens 15 % har svart at de ikke vet om det finnes skriftlige rutiner.

Ut fra dette kan det konkluderes med at det er et flertall som kjenner til tiltakene som er gjort i
forhold til gjennomfaring og rapportering av innkjgp. Det er likevel dette som er det minst

kjente tiltaket av de tiltakene som det er gjort undersgkelser i forhold til. Det er en stor andel
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respondenter som har svart at nye reglementer og rutiner for innkjgp er tatt i bruk. En stor
andel av de som har tatt i bruk nye reglementer og rutiner har fatt oppleering, innfaring i eller
informasjon om disse. Det synes som de nye reglementer og rutiner tilfredsstiller
enhetene/virksomhetenes behov i tilstrekkelig grad. Innfaring av nye reglementer og rutiner
har medfart at mange av enhetene/virksomhetene har endret sine rutiner pa innkjgpsomradet.
Omtrent halvparten av enhetene har skriftlige rutiner pa omradet, og det er rom for forbedring
her.

7.6. Nytt reglement for salg av elevarbeider
73,2 % av de som har svart pa sparreundersgkelsen sier at de har kjennskap til nytt reglement

for salg av elevarbeider. Av disse er det 55,2 % som har svart at reglementet er tatt i bruk ved
deres enhet/virksomhet. De resterende 44,8 % har svart at reglementet ikke er tatt i bruk.
Dette er ikke unaturlig ettersom reglementet vil gjelde spesielt for skoler, og respondentene
kommer fra alle typer enheter/virksomheter i fylkeskommunen. For de som har tatt i bruk
reglementet har 75% svart at de ansatte ved deres enhet/virksomhet som har ansvaret for salg
av elevarbeider har hatt opplering, fatt innfering i eller fatt informasjon om nytt reglement.
De resterende 25% vet ikke om sa er tilfelle.

Nar det gjelder hvordan nytt reglement for salg av elevarbeider oppfattes a tilfredsstille den
enkeltes enhet/virksomhet sine behov er det 60% som er tilfreds eller svert tilfreds i forhold
til dette. Det er videre 33,3 % som forholder seg ngytrale i forhold til spgrsmalet, mens 6,7 %
er lite tilfreds med hvordan reglementet tilfredsstiller deres enhet/virksomhets behov. 62,5 %
har svart at innfgring av nytt reglement medfarte at enheten/virksomheten endret sine interne
rutiner pa omradet. 25 % svarte at innfgringen ikke ferte til endring av de interne rutinene,
mens 12,5 % ikke vet om dette er tilfelle. 68,8 % har svart at enheten har skriftliggjort de
interne rutinene for salg av elevarbeider, mens 12,5 % har svart at dette er delvis tilfelle ved
deres enhet/virksomhet. 18,8 % vet ikke om de interne rutinene pa omradet er skriftlige ved

deres enhet/virksomhet.

Ut fra dette kan det konkluderes med at det er en relativt stor andel av de som har svart pa
undersgkelsen som er kjent med det nye reglementet for salg av elevarbeider. Omtrent
halvparten av disse kan melde om at deres enhet har tatt i bruk reglementet. Ettersom
respondentene ogsa kommer fra andre enheter/virksomheter enn skoler indikerer dette at

reglementet i stor grad er tatt i bruk. Det er en stor andel av de enheter/virksomheter som har
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tatt i bruk reglementet som har fatt opplering, innfaring i eller informasjon om det nye
reglementet. Reglementet oppleves i stor grad a tilfredsstille den enkelte enhet/virksomhet
sine behov pa omradet. Innfering av nytt reglement medfarte i stor grad endring i rutinene for
salg av elevarbeid ved den enkelte enhet/virksomhet, og en stor del av enhetene har egne
skriftlige rutiner pa omradet

7.7. Nyttt reglement for registrering og avhending av inventar
Nytt reglement for registrering og avhending av inventar tilhgrende Hedmark fylkeskommune

er kjent av 75,6 % av respondentene som har svart pa spgrreundersgkelsen. Av disse er det
80,6 % som har bekreftet at reglementet er tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet. Det er 9,7
% som har svart at reglementet delvis er tatt i bruk, mens de resterende 9,7 % sier at det ikke
er tatt i bruk ved deres enhet/virksomhet. Nar det gjelder opplering, innfaring i eller
informasjon om reglementet, har 65,4 % svart at de som har ansvar for registrering og
avhending av inventar ved deres enhet/virksomhet har fatt dette. 11,5 % har svart at de ikke
har fatt dette, mens 23,1 % ikke vet om sa er tilfelle.

Alle som har tatt i bruk det nye reglementet er ngytrale, tilfreds ellers sveert tilfreds med
hvordan reglementet tilfredsstiller deres enhet/virksomhet sine behov. Sa stor andel som
78,6% forholder seg naytrale, 17,9 % er tilfreds og 3,6 % er sveert tilfreds med hvordan
reglementet tilfredsstiller enhetene/virksomhetene sine behov. | forhold til om innfaring av
nytt reglement medfarte endinger i rutinene ved den enkelte enhet/virksomhet er det 42,9 %
som har svart bekreftende pa dette. 32,1 % har svart nei, mens 25 % har svart at de ikke vet
om dette er tilfelle ved deres enhet/virksomhet. Det er 29,6 % som har svart at de interne
rutiner pa omradet er skriftliggjort og 25,9% som har svart at rutinene delvis er skriftliggjort.
Det er videre 33,3 % som har svart at rutinene ikke er skriftlige, og 11,1 % som ikke vet om

deres enhet/virksomhet har skriftlige rutiner.

Det ser ut til at innfgring av nytt reglement for registrering og avhending av inventar
tilhgrende Hedmark fylkeskommune er kjent blant en stor andel av de som har svart pa
sparreundersgkelsen, og det er en svart stor andel som oppgir at reglementet er tatt i bruk ved
deres enhet/virksomhet. Andelen som oppgir at de ansvarlige ved deres enhet/virksomhet har
fatt oppleering, innfering i eller informasjon om reglementet er rimelig stor. Det fleste

forholder seg ngytral til om reglementet tilfredsstiller deres enhet/virksomhet sine behov pa
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omradet. Det er en mindre andel som oppgir at innfaring av nytt reglement medfarte
endringer i de interne rutinene ved deres enhet/virksomhet, og det er noe over halvparten av

enhetene/virksomhetene som har skriftlige rutiner pa omradet. Helt eller delvis.

8. Har tiltakene hatt effekt pa effektiv og rasjonell drift

Nar det gjelder hvorvidt de ulike tiltakene har hatt noen effekt pa effektiv og rasjonell drift er
det i den gjennomfarte sparreundersgkelsen stilt sparsmal som gar pa om de ulike tiltakene
har medfart reduserte arbeidsoppgaver eller om de har hatt noen effekt pa hvor godt/sikkert de
aktuelle systemer, reglementer og/eller rutiner fungerer. I forhold til gkonomistyring er
reduksjon av risiko for feil og sikring av regeletterlevelse sentrale indikatorer for effektive
systemer/ordninger.

For innfaring av ERP systemene var et av formalene a fa en sterre grad av integrering mellom
de ulike systemene. Spesielt i forhold til lannssystemet kan det tenkes at man har oppnadd
effekter ved at data som tidligere ble registrert flere ganger, og i ulike systemer, na kan
registreres en gang og i ett system. Budsjett- og regnskapssystemet har videre fort til at
viktige rutiner i forhold til registreringen er sentralisert. Videre at andre rutiner er automatisert
slik at risiko for feil blir mindre. Sparsmalet er imidlertid hvordan dette oppfattes av de som

bruker de ulike systemene.

Vurderingen er avgrenset til & omfatte innfaring av nytt lanns- og personalsystem, budsjett-
0g regnskapssystem og innfgring av system for virksomhetsstyring. Videre innfgring av fullt
resultatansvar og nye skjema, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfaring og
rapportering av innkjgp, samt innfaring av nye reglementer for salg av elevarbeider og
registrering og avhending av inventar/utstyr. Det ma tas hgyde for at det finnes andre tiltak
som ogsa har hatt betydning for effektivitet og rasjonalitet i forhold til fylkeskommunens

gkonomistyring.

8.1. Innfaring av nytt lgnns- og personalsystem
Nar det gjelder hvorvidt innfaring av nytt lgnns- og personalsystem har medfart at

enheten/virksomheten har rasjonalisert arbeidsoppgavene pa omradet, har 10,5 % svart at
omfanget av arbeidsoppgaver heller har gkt. 18,4% har svart at omfanget av arbeidsoppgaver

er som far, mens 44,7 % har svart at omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre. 5,3% har
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svart at omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre mens 21,1% ikke vet om

innfgring av nye systemer har fart til rasjonalisering av arbeidsoppgaver.

| forhold til om nytt lgnns- og personalsystem har redusert risikoen for at feil oppstar pa
lannsomradet, har 2,6% svart at det tvert imot har medfart starre risiko for feil. 17,9 % har
svart at det er like stor risiko for feil som tidligere, mens 56,4% har svart at det er mindre
risiko for feil. 5,1% oppfatter at det er vesentlig mindre risiko for feil, mens 17,9% ikke vet
om innfgring av nytt lgnns- og personalsystemet har hatt noen betydning for risiko for feil pa

omrédet.

Ut fra dette kan det konkluderes med at innfaring av nytt lgnns- og personalsystem i noen
grad oppfattes a ha medfart at enhetene/virksomhetene har rasjonalisert arbeidsoppgavene pa
omradet. Det er videre en klar tendens til at ansatte med anvisningsfullmakt mener at det nye

lanns- og personalsystemet har redusert risikoen for feil pa omradet.

8.2. Innfaring av nytt budsjett- og regnskapssystem
| forhold til om innfgring av nytt budsjett- og regnskapssystem har medfert at

enhetene/virksomhetene har rasjonalisert arbeidsoppgavene pa gkonomiomradet, har 7,7%
svart at omfanget av arbeidsoppgaver tvert om har gkt. 20,5% har svart at omfanget av
arbeidsoppgaver er det samme som fagr, mens 61,5% har svart at omfanget av arbeidsoppgaver
har blitt mindre. 2,6% har svart at omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre,
mens 7,7% ikke vet om innfering av nytt budsjett- og regnskapssystem har fart til noen

rasjonalisering med hensyn til arbeidsoppgaver.

Nar det gjelder hvorvidt nytt budsjett- og regnskapssystem oppfattes & ha redusert risikoen for
at feil oppstar pa gkonomiomradet har 2,6% svart at det ble sterre risiko for feil etter
innfaring av nye systemer. 7,7% har svart at det er like stor risiko for feil som tidligere, mens
hele 82,1% har svart at det er mindre risiko for feil na en tidligere. Det er 2,6% som har svart
at innfaringen har fort til vesentlig mindre risiko for feil enn tidligere, mens 5,1% har svart at

de ikke vet om det nye budsjett og regnskapssystemet har fart til reduksjon av risiko for feil.

Ut fra dette ser det ut som at innfgring av nytt budsjett- og regnskapssystem i noen grad
oppfattes & ha redusert arbeidsoppgavene pa omradet. Det er videre helt tydelig at de nye

systemene oppfattes a ha gitt en gevinst i form av mindre risiko for feil.
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8.3. Innfaring av system for virksomhetsstyring
| forhold til om innfaring av virksomhetsstyringssystem har medfgrt at den enkelte

enhet/virksomhet har rasjonalisert arbeidsoppgavene rundt rapportering og/eller
virksomhetsstyring har 25% svart at omfanget av arbeidsoppgaver har gkt, mens 62,5% har
svart at omfanget av arbeidsoppgaver er det samme som fer. Det er ingen som har svart at
omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre, eller vesentlig mindre.12,5% har svart at de
ikke vet om innfaring av virksomhetsstyringssystemet har hatt noen effekt pa omfanget av

arbeidsoppgaver rundt rapporteringen.

| forhold til om innfering av virksomhetsstyringssystemet har medfart bedre
styringsinformasjon for den enkelte enhet/virksomhet, er det ingen som mener at denne har
blitt darligere. 25% mener at styringsinformasjonen er som far, mens 50% mener at innfaring
av systemet har fart til bedre styringsinformasjon. Det er imidlertid ingen som mener at
styringsinformasjonen har blitt vesentlig bedre enn for. Det er videre 25% som ikke vet om
innfaring av virksomhetsstyringssystemet har hatt noen effekt pa kvaliteten pa

styringsinformasjonen.

Tendensen er altsa at innfaring av systemet ikke har rasjonalisert arbeidsoppgavene.
Arbeidsoppgavene er av samme omfang som far, og det er en del som ogsa mener at
arbeidsoppgavene har medfart en starre arbeidsbelastning. Nar det gjelder hvorvidt innfaring
av systemet har fort til bedre styringsinformasjon er det heller ingen stor overbevisning om
dette. Det er i denne forbindelse viktig a ta hensyn til at innfgringen fortsatt er i en pilot og

utprevingsfase, og at systemet vil gi sterre effekt over tid.

8.4. Innfaring av fullt resultatansvar
| forhold til om innfaring av fullt resultatansvar har medfgrt at enheten/virksomheten har

rasjonalisert arbeidsoppgavene i forbindelse med rapportering og periodisering, har 8,3%
svart at omfanget av arbeidsoppgaver heller har gkt. 58,3% har svart at omfanget av
arbeidsoppgaver er som far, mens 8,3% har svart at omfanget av arbeidsoppgaver har blitt
mindre. Det er ingen som mener at omfanget av arbeidsoppgaver er vesentlig mindre, mens
25 % har svart at de ikke vet om innfgring av fullt resultatansvar har hatt noen betydning for

omfanget av arbeidsoppgaver pa omradet.
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Nar det gjelder oppfatningen av hvorvidt innfering av fullt resultatansvar har redusert risikoen
for at det oppstar feil i forbindelse med rapportering og periodisering, er det ingen som har
svart at risiko for feil er starre enn tidligere. Det er 44,4% som har svart at det er like stor
risiko for feil som tidligere, mens det 22,2% som har svart at det er mindre risiko for feil enn
for innfaringen. Det er imidlertid ingen som har svart at det er vesentlig mindre risiko for feil,
0g det er hele 33,3 % som har svart at de ikke vet om innfaringen har hatt betydning for

risikoen for feil

De fleste som har en oppfatning av effekten av innfgring av fullt resultatansvar mener altsa at
det ikke har hatt noen spesielt stor effekt, hverken pa omfang av arbeidsoppgaver eller risiko
for feil i forbindelse med rapportering og periodisering. Det kan saledes konkluderes med at
dette er omtrent som tidligere. Svarene berer videre preg av at det er mange av
respondentene som ikke har noen formening om innfering av ny ordning har medfert en mer

effektiv og rasjonell drift.

8.5. Nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser pa innkjgpsomradet
Nar det gjelder hvorvidt innfaring av nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser har

medfart at enheten/virksomheten har rasjonalisert arbeidsoppgavene rundt innkjep er det
23,8% som har svart at omfanget av arbeidsoppgaver heller har gkt. 42,9 % har svart at
omfanget av arbeidsoppgaver er det samme som far, mens 23,8 % har svart at omfanget av
arbeidsoppgaver har blitt mindre. Det er ingen som har svart at omfanget av arbeidsoppgaver
har blitt vesentlig mindre, og det er 9,5 % som ikke vet om innfgring av nye skjemaer, maler

og rutiner/rutinebeskrivelser, har hatt noen effekt pa arbeidsoppgavene rundt innkjgp.

| forhold til om nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser har redusert risikoen for
regelbrudd i forbindelse med innkjegp er det ingen som har svart at risiko for regelbrudd har
gkt. Det er 19 % som har svart at risiko for regelbrudd er som far, mens det er 52,4 % som har
svart at risiko for regelbrudd er mindre og 14,3 % som har svart at risiko for regelbrudd er
vesentlig mindre. Det er 14,3 % som ikke vet om endringene pa innkjgpsomradet har hatt

betydning for risikoen for feil.

Ogsa for nye skjemaer, maler og rutiner pa innkjgpsomradet tyder svarene pa at omfanget av

arbeidsoppgaver ikke er endret i seerlig grad. Det er imidlertid en klar tendens til at nye
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skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser oppfattes & ha redusert risikoen for regelbrudd

pa omradet.

8.6.  Nytt reglement for salg av elevarbeider
Nar det gjelder hvorvidt innfaring av nytt reglement for salg av elevarbeider har medfert at

enheten/virksomheten har rasjonalisert arbeidsoppgavene rundt salg av elevarbeider, er det
ingen som har svart at omfanget av arbeidsoppgaver har gkt, mens det er 56,3 % som har
svart at omfanget av arbeidsoppgaver er som far. Det er 6,3 % som har svart at omfanget av
arbeidsoppgaver har blitt mindre, og 6,3 % som har svart at omfanget av arbeidsoppgaver har
blitt vesentlig mindre med innfaring av nytt reglement. Det er ellers hele 31,3 % som har svart
at de ikke vet hvilken effekt innfaring av nytt reglement har hatt pa arbeidsoppgavene rundt

salg av elevarbeider.

| forhold til om nytt reglement for salg av elevarbeider har redusert risiko for regelbrudd pa
omradet er det ingen som har svart at de oppfatter at det er starre risiko for regelbrudd, mens
det er 12,5 % som oppfatter risiko for regelbrudd a veere like stor som far. Det er 43,8 % som
har svart at det er mindre risiko for regelbrudd og 25 % som har svart at det er vesentlig
mindre risiko for regelbrudd. Det er videre 18, 8 % som ikke vet om innfgring av nytt
reglement for salg av elevarbeider har hatt noen betydning for risiko for regelbrudd pa

omrédet.

Svarene tyder pa at nytt reglement ikke har endret omfanget av arbeidsoppgaver i vesentlig
grad. Oppfatningen nar det gjelder reduksjon av risiko for regelbrudd virker imidlertid & veere
at dette har veert en vesentlig effekt av innfering av nytt reglement. Svarene beerer imidlertid
preg av at det er ganske mange av respondentene som ikke har noen formening om innfering
av nytt reglement har fort til rasjonalisering av arbeidsoppgaver og/eller reduksjon av risiko

for feil pa omradet.

8.7.  Nytt reglement for registrering og avhending av inventar
| forhold til om innfaring av nytt reglement for registrering og avhending av inventar har

medfart at den enkelte enhet/virksomhet har rasjonalisert arbeidsoppgavene pa omradet har
22,2 % svart at omfanget av arbeidsoppgaver har gkt, mens 40,7 % har svart at omfanget av

arbeidsoppgaver er det samme som fgr. 11,1% har svart at omfanget av arbeidsoppgaver har
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blitt mindre, mens det er ingen som har svart at omfanget har blitt vesentlig mindre. Det er
25,9% som ikke vet om nytt reglement har medfgrt rasjonalisering av arbeidsoppgavene, eller
ikke.

Nar det gjelder sparsmalet om reglement for registrering og avhending av inventar har
redusert risikoen for regelbrudd pa omradet er det ingen som har svart at dette har fort til
starre risiko for regelbrudd, mens det er 22,2 % som har svart at risiko for regelbrudd er som
far. 51,9 % har svart at risiko for regelbrudd er redusert og 7,4 % har svart at risiko for
regelbrudd er blitt vesentlig redusert. Det er 18,5 % som har svart at de ikke vet om innfgring
av nytt reglement har hatt noen betydning for risiko for regelbrudd pa omradet.

Ut fra dette ser det ut til at innfaring av nytt reglement ikke oppfattes a ha endret omfanget av
arbeidsoppgaver i szrlig grad, og om det oppfattes & ha fart til endring, sa er det heller at
omfanget har gkt. Nar det gjelder risiko for regelbrudd ser det imidlertid ut til at denne
oppfattes a ha blitt redusert. Ogsa for dette tiltaket en det imidlertid en ganske stor andel av

respondentene som ikke har noen formening om effekten av nytt reglement.

9. Konklusjon

9.1. Hvordan har fylkeskommunen organisert gkonomistyringen
Hedmark fylkeskommune er en stor og kompleks organisasjon og det er helt klart behov for
gode systemer for gkonomistyring og oppfelging av driften for gvrig. Det ser generelt ut til at
fylkeskommunen makter a overholde lov og forskrift pa gkonomiomradet, og legge til rette
for en rasjonell og effektiv forvaltning. Starrelse og kompleksitet stiller krav til hvordan
gkonomistyringen legges opp og har betydning for maten fylkeskommune ledes pa. Det er
videre et omfattende behov for delegering av ansvar og myndighet. Fylkeskommunens
styringssystem har utviklet seg i retning av en stadig mer rendyrket form av mal- og
resultatstyring. Fylkeskommunens styringssystemet kan likevel sies & ha innslag av andre

typer styringsformer, som regelstyring og verdistyring.

Risikostyring og risikovurderinger er tatt inn i enkelte deler av fylkeskommunens
gkonomistyring. Det jobbes for & innfare systemer for risikovurderinger og risikostyring i

starre grad og det er muligheter for & sette dette i system i virksomhetsstyringssystemet
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Corporater. Det er i avhandlingen kartlagt hvilke forhold som kjennetegner de ulike deler av
fylkeskommunens gkonomistyring. Budsjettet er sentralt i fylkeskommunens gkonomistyring,
og fylkeskommunen vurderes a ha en ryddig og hensiktsmessig budsjettprosess. Det finnes
eget budsjettreglement som regulerer ansvarsforholdet mellom politikere og administrasjonen
bade nar det gjelder fastsettelse og endringer i budsjettet. Virksomhetsstyringssystemet
Corporater vil etterhvert som det fases inn i organisasjonen, og etterhvert som det utvikles
gode malekriterier i dette systemet, fa starre betydning for fylkeskommunens
budsjettoppfalging.

Nar det gjelder internkontrollen i fylkeskommunen, sa har denne delen av
gkonomistyringssystemet veert spesielt i fokus for de endringer som er gjort de senere ar. Det
veere seg innfgring av ERP systemene, innfering av fullt resultatansvar og de
reglementer/rutinebeskrivelser som gjelder for gkonomisk styring og kontroll. | forhold til
rapportering av gkonomisk informasjon er tertialrapporteringen sentral. @konomisk
rapportering til fylkesrad og fylkesting er i hovedsak knyttet opp til disse rapportene.
Tertialrapporteringen omfatter ogsa lovpalagt rapportering for fylkeskommunens
finansforvaltning. 1 tillegg foretas det lgpende rapportering ved behov, for eksempel for
spesielle omrader/prosjekter etc. | forhold til rapportering er det videre lagt vekt pa at
fylkeskommunens kontoplan skal vaere bygget opp pa en mate som tilfredsstiller kravene til
KOSTRA rapportering.

9.2. Er det gjennomfart tiltak for a forbedre gkonomistyringen
Det er de siste arene gjennomfart mange tiltak for a forbedre gkonomistyringen. Sentralt er
innfaring av nye datasystemer. De viktigeste er nytt lgnns- og personalsystem, budsjett- og
regnskapssystem og virksomhetsstyringssystemet Corporater. | forbindelse med at nye
systemer er tatt i bruk er det gjort et omfattende arbeide med kartlegging av rutiner. Og
bevisstheten rundt det & ha gode rutiner pa omradet ma antas a ha gkt. Andre sentrale tiltak for
a bedre gkonomistyringen er innfgring av fullt resultatansvar for fylkeskommunens enheter
og virksomheter, og innfaring av nye reglementer og rutiner/rutinebeskrivelser. Salg av
elevarbeider, registrering og avhending av utstyr, innkjgp og finansforvaltningen er eksempler

pa omrader der det er kommet nye interne regler og verktgy de senere ar.
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9.3. Er eventuelle tiltak i samsvar med forventningene fra sentrale
myndigheter (og andre)

Selv om det er gjennomfart en rekke tiltak som i starre eller mindre grad har pavirket
internkontrollen i fylkeskommunen, har det ikke veert slik at tiltakene ferst og fremst er
gjennomfart for a oppfylle forventningene fra KRD eller andre. De har i starre grad veert
gjennomfart fordi man har sett behovet for endringer, og sa funnet lgsninger som passer for
fylkeskommunen. Denne tilpasningen til egen organisasjon passer imidlertid godt med KRDs
anbefaling om a styrke internkontrollen, at dette arbeidet ma tilpasses den enkelte kommune
og at det ma ses i sammenheng med arbeidet med a sikre kvaliteten i tjenestene, effektiv

ressursbruk og god folkevalgt styring.

Innfgring av virksomhetsstyringssystemet Corporater har vart spesielt viktig i forhold til
knytte gkonomistyringen tettere opp mot fylkeskommunens gvrige virksomhet, men det er
ogsa gjort sentrale endringer i skonomiplanleggingen, budsjettarbeidet og i opplegget rundt
rapporteringen. | forbindelse med innfering av ERP systemene er det videre foretatt en
grundig gjennomgang av rutiner pa omradet. | denne prosessen gjorde ledelsen seg opp en
formening om hvilken retning som vil passe for fylkeskommunen framover. Det er imidlertid
ikke gjennomfart noen fullstendig risikoanalyse av fylkeskommunens internkontroll til na,

slik det er anbefalt i «tilradingene» fra KRD.

Det er i utredningen foretatt en vurdering av gjennomfarte tiltak i fylkeskommunen i forhold
til sentrale anbefalinger for a styrke og utvikle administrasjonssjefens/fylkesradets
internkontroll. Dette omfatter anbefalinger om a styrke internkontrollen i forhold til gkonomi,
anskaffelser og finansforvaltningen, samt anbefalinger om a benytte risikovurderinger og

eventuelt risikostyring i sterre grad.

Det er i utgangspunktet anbefalt at arbeidet med & styrke internkontrollen ma ses i
sammenheng med arbeidet med & sikre kvaliteten i tjenestene, effektiv ressursbruk og god
folkevalgt styring. Det er spesielt innfering av system for virksomhetsstyring som er
fylkeskommunens tilsvar pa denne anbefalingen. Samtidig ma anbefalingen sies a veere svart
opp gjennom endringer som er gjort i gkonomiplanleggingen, i budsjettarbeidet og
rapporteringen, og som gjar at gkonomiplan, budsjett og skonomirapporteringen i stgrre grad

ses i sammenheng med driften ellers.

93



En av anbefalingene som gjelder spesielt for internkontrollen er starre grad av formalisering/
dokumentasjon av rutiner. Det kan her konkluderes med at det finnes en stor mengde
reglementer, rundskriv og delvis ogsa rutinebeskrivelser som den enkelte enhet/virksomhet
ma ta hensyn til. Svarene fra spgrreundersgkelsen tyder imidlertid pa at det mange steder i
organisasjonen gjenstar et arbeid med a skriftliggjere/dokumentere de interne rutinene pa

viktige omrader innen gkonomistyringssystemet.

En annen anbefaling er a sikre arbeidsdeling pa gkonomiomradet. Det vurderes at innfaring
av nye datasystemer pa gkonomiomradet har fert til sterre fokus pa arbeidsdeling. Innfgringen
har ogsa endret fordelingen av arbeidsoppgaver i fylkeskommunen slik at dette igjen har
reduserer risiko for feil pa omradet. Det er ogsa anbefalt & satse pa kompetanseutvikling og
sikring av kompetanse. Resultatene fra sparreundersgkelsen viser at det fra fylkeskommunens
side satses pa opplering nar nye tiltak iverksettes. Nar det gjelder vedlikehold av
internkontrollen er det anbefalt & falge opp de ulike internkontrolltiltakene, gjerne slik at de
vurderes med faste intervaller. Det er ikke registrert at fylkeskommunen har noe fast opplegg
pa dette.

Det anbefales ogsa a ha et system for overordnet oppfalging av at internkontrolltiltakene
etterleves og fungerer etter hensikten. Det finnes ikke noe gjennomgaende opplegg eller
dokumentasjon pa dette i dag. Det ligger imidlertid til rette for at virksomhetsstyringssystemet
Corporater kan benyttes til dette. Det ligger ogsa til rette for slik oppfalging i forhold til de
rutiner som bygges rundt virksomhetsstyringssystemet. Blant annet med jevnlige dialogmegter
med den enkelte enhet/virksomhet. En annen anbefaling som gjelder spesielt for
internkontrollen er & sikre en god kommunikasjon internt i organisasjonen. Svarene i
sparreundersgkelsen viser at man i fylkeskommunen stort sett er flinke til & fglge opp med
opplearing og informasjon for nye systemer, reglementer og rutiner som innfares pa

gkonomiomradet.

Nar det gjelder anbefalinger som gjelder spesielt for anskaffelser er dette et omrade hvor
fylkeskommunen har gjort mye pa de senere ar. Tiltakene som er innfgrt vurderes a innfri
anbefalingene om & tydeliggjare rutinene i starre grad og a klargjgre ansvar og roller pa
omradet. System for kontraktsoppfalging vurderes a veere tilfredsstillende, og
kontrollaktiviteter i forbindelse med bestilling , varemottak og utbetaling vurderes & vere

gode.
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| forhold til anbefalinger for finansforvaltningen er det gitt rad i forhold til a sikre god
internkontroll pa omradet, og i forhold til opplaering/informasjon til folkevalgte. Det kan
konkluderes med at internkontrollen pa omradet og lgpende informasjon til folkevalgte synes
a fungere hensiktsmessig. Det ser imidlertid ut til at man kan ha stgrre fokus pa
finansforvaltning i forbindelse med folkevalgtopplaringen som gjennomfares nar nye
fylkesting blir valgt. Det samme gjelder for fylkespolitikernes ansvar for a ivareta

formuesbevaringsprinsippet.

Det er fra KRD sin side anbefalt at risikoanalyser ma danne grunnlaget for internkontroll.
Videre at internkontrollen i starre grad ma ver en del av ordinar ledelse og
virksomhetsstyring. Det gjennomfgres i noen grad risikovurderinger i forbindelse med
internkontroll-endringer i fylkeskommunen. Det er imidlertid ikke dette som er hovedregelen.
Det gjenstar a gjennomfgre KRDs anbefalte gjennomgang av internkontrollen, og
gjennomfaring av en riskokovurdering som skal danne grunnlaget for den videre satsning pa

omrédet.

Virksomhetsstyringssystemet Corporater er viktig i forhold til & se internkontrollen i
sammenheng med arbeidet med a sikre gode og effektive tjenester, og & knytte
internkontrollen opp mot den ordinere ledelse og virksomhetsstyring. Dette fordi gkonomi er
et av malekriteriene i dette systemet, og som ses opp mot driftsmal generelt. Det ligger ogsa
til rette for a bruke dette systemet til & overvake internkontrollen og prosessene rundt de
resultatindikatorene som virksomhetsstyringen baseres pa. Det gjenstar imidlertid en del

utviklingsarbeid her.

9.4. Hvordan er eventuelle tiltak integrert i organisasjonen
Maten de ulike tiltak pa skonomiomradet integreres i organisasjonen pa, varierer etter hvor
omfattende tiltakene er. Det opprettes ofte prosjektgrupper nar nye tiltak planlegges. | disse
gruppene er som regel bade brukere, fagkompetanse og ledelsen representert. Det kan ogsa
konkluderes med at fylkeskommunen legger vekt pa informasjon og opplering av de ansatte i

forbindelse med integrering av tiltakene.

Den gjennomfgrte sparreskjemaundersgkelsen viser at gjennomfarte tiltak pa
gkonomiomradet generelt er godt kjent blant de som har gkonomiansvar ved

fylkeskommunens ulike enheter/virksomheter. Et omradet man kunne forventet at det var
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flere som kjente til er imidlertid de ulike verktgy, regler og rutiner for innkjgp. Det er jevnt

over en stor andel enheter/virksomheter som har iverksatt tiltakene.

Den enkelte enhets/virksomhetsleder er ansvarlig for & integrere tiltakene i egen
enhet/virksomhet. En viktig del av integreringen er a bygge opp/tilpasse de interne rutinene
rundt tiltaket og utarbeide egne skriftlige rutiner. Det ser ut til at dette er tilfelle for de fleste
tiltakene som er omfattet av spgrreundersgkelsen. Det er imidlertid to av de undersgkte
tiltakene hvor det ikke ser ut til at de interne rutiner er endret i serlig grad. Dette er innfgring

av fullt resultatansvar og innfgring av nytt reglement for registering og avhending av inventar.

Nar det gjelder den enkelte enhet/virksomhet sin utarbeidelse av skriftlige rutiner rundt
tiltakene ser det ut til at det mange steder er behov for a arbeide videre med skriftlige
rutiner/dokumentere de interne rutinene for falgende tiltak:

- Nye lgnns- og personalsystem

- Innfering av virksomhetsstyringssystemet Corporater

- Nye skjema, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfaring og rapportering av

innkjap
- Innfering av fullt resultatansvar

- Nye reglementer for registrering og avhending av inventar.

Dette er ogsa delvis tilfelle for rutinene rundt nytt budsjett- og regnskapssystem.

9.5. Hvilken betydning har eventuelle tiltak hatt pa effektiv og rasjonell
drift
Det fleste av tiltakene som iverksettes pa gkonomiomradet er ment & gi en mer rasjonell eller
bedre gkonomistyring, skonomisk internkontroll etc. Det er forhold som tilsier at mange av
de tiltakene som fylkeskommunen har iverksatt pa skonomiomradet de senere arene har hatt
denne effekten. Spersmalet er fulgt opp i sperreskjemaundersgkelsen, og da i form av
sparsmal som gar pa om innfering av de utvalgte tiltakene har fart til en rasjonalisering av

arbeidsoppgavene pa omradet og/eller mindre risiko for feil/sikring av regeletterlevelse.

To tiltak som helt klart oppfattes a ha fart til en rasjonalisering av arbeidsoppgavene er nytt

lenns- og personalsystem og nytt budsjett og regnskapssystem. Andre tiltak er mer ngytrale i
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forhold til dette, mens det ogsa er tiltak der svarene, tvert imot tyder pa at enkelte av tiltakene
har fart til merarbeid for den enkelte enhet/virksomhet. Eksempel pa dette er Innfgring av
system for virksomhetsstyring og innfgring av nytt reglement for registrering og avhending av
inventar.

| forhold til om tiltakene har redusert risiko for feil og/eller at de sikrer regeletterlevelse i
starre grad ser det ut til at dette er tilfelle for falgende tiltak:
- Nytt lgnns- og personalsystem
- Nytt budsjett og regnskapssystem
- Nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfgring og rapportering
av innkjep
- Innfering av nytt reglement for salg av elevarbeider

- Innfering av nytt reglement for registrering og avhending av inventar

Det er a merke seg at virksomhetsstyringssystemet, som er et av de viktigste endringstiltakene
innen gkonomistyring de senere arene, hverken synes a ha medfert mindre arbeid eller gitt
bedre styringsinformasjon. Det vil imidlertid veere viktig a ta hensyn til at dette tiltaket er et

pilotprosjekt og at virkningen vil kunne bli annerledes over noe tid.
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- Reglement for registrering og avhending av inventar tilhgrende Hedmark
fylkeskommune
- Innkjegpspolitikk for Hedmark fylkeskomune
- Innkjgpsstrategi for Hedmark fylkeskommune
- Innkjepsrapport 2 tertial 2012
- Verktgy og maler for innkjep
- Hedmark fylkeskommune — Fylkestingssak 95/, 154/11, 9/12 og 13/12
- Hedmark fylkeskommune - KU-sak 0019/10 Saksutredning og vedlegg.
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Sammendrag

Denne masteroppgaven er skrevet som avslutningen pa et masterstudium i offentlig ledelse og
styring (MPA) som startet opp pa Rena i september 2009.

Formalet med utredningen har veert a beskrive hva slags krav som stilles til god
gkonomistyringen i kommuner og fylkeskommuner, og som et praktisk eksempel er det gjort
en kartlegging av hvordan Hedmark fylkeskommune har tilpasset seg til disse forventingene.

Ut fra formalet er det utledet falgende problemstillinger/forskningssparsmal:

- Hvordan har fylkeskommunen organisert gkonomistyringen

- Er det gjennomfart tiltak for & forbedre gkonomistyringen

- Er eventuelle tiltak i samsvar med forslag som fylkeskommunen har fatt fra sentrale
myndigheter (eventuelt andre)

- Hvordan er eventuelle tiltak integrert i organisasjonen

- Huvilken betydning har eventuelle tiltak hatt pa effektiv og rasjonell drift.

Det er mange ulike aktgrer som stiller krav til god gkonomistyring. Kommunal- og
regionaldepartementet har de siste arene arbeidet aktivt for a bedre gkonomistyringen i
kommuner og fylkeskommuner. Rapporten «85 tilradingar for styrkt eigenkontroll i
kommunane» legger viktige premisser for dette arbeidet. De forventninger som legges til
grunn i denne rapporten vil vaere representativt ogsa for andre aktgrer sine forventninger. |
tillegg gir lovgivningen rundt kommunesektoren viktige premisser, samtidig som det gjerne

kan legges et formuesbevaringsprinsipp til grunn for prioriteringene.

Hedmark fylkeskommune er en stor og kompleks organisasjon som stiller store krav til
systemene for gkonomistyring. Det er de siste arene gjennomfart en rekke tiltak som har hatt
betydning for gkonomistyringen, og mange av disse er i overenstemmelse med de rad som
Kommunal- og regionaldepartementet har gitt. Det er imidlertid ikke utelukkende
departementets rad som har veert arsaken til de tiltak som er gjennomfart. Utgangspunktet for
fylkeskommunen har veert at man har sett behovet for endring, og funnet lgsninger som er

tilpasset fylkeskommunens organisasjon.

Eksempler pa viktige endringer som er gjort de senere ar er innfgring av nye lgnns- og
personalsystem, nytt budsjett- og regnskapssystem og eget system for virksomhetsstyring. Det

er videre innfart nye skjema, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfgring og
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rapportering av innkjgp. Det er ogsa innfart fullt resultatansvar for de fylkeskommunale
enheter/virksomheter, og det er innfart nye reglementer for salg av elevarbeider og

registrering og avhending av inventar.

Det er gjennomfart en spgrreskjemaundersgkelse for a kartlegge hvordan fylkeskommunen
har lykkes med & integrere disse tiltakene i egen organisasjon, og i hvilken grad de oppleves a
ha hatt effekt pa rasjonell og effektiv drift. | forhold til integrering er det lagt vekt pa at
tiltakene er kjent, tatt i bruk og at de som skal falge opp tiltakene ute pa den enkelte
enhet/virksomhet har fatt tilstrekkelig opplaring/informasjon. Videre at den enkelte
enhet/virksomhet har tilpasset sine interne rutiner pa omradet, og utarbeidet skriftlige rutiner.
| forhold til effekt pa rasjonell og effektiv drift er det lagt vekt pa om tiltakene har fert til en
reduksjon i arbeidsoppgavene og/eller mindre risiko for feil/sikring av regeletterlevelse.

Undersgkelsen viser at gjennomfarte tiltak pa gkonomiomradet generelt er godt kjent blant de
som har gkonomiansvar ved fylkeskommunens ulike enheter og virksomheter. Tiltakene er
ogsa tatt i bruk/innfart, og det synes som at fylkeskommunen legger vekt pa informasjon og
opplaring av de ansatte i forbindelse med integrering av tiltakene. Et omrade man kunne

forventet at var bedre kjent er imidlertid de ulike verktay, regler og rutiner for innkjep.

Det er vanlig at den enkelte enhet/virksomhet bygger opp/justerer sine interne rutiner pa
omradet nar nye internkontrolltiltak innfgres. Innfaring av fullt resultatansvar og nytt
reglement for registrering og avhending av inventar har imidlertid i liten grad medfart
endringer. Nar det gjelder hvorvidt den enkelte enhet/virksomhet har utarbeidet skriftlige
rutiner rundt tiltakene ser det ut til at det mange steder er behov for a arbeide videre med
dette.

At tiltakene har hatt effekt pa rasjonell og effektiv drift er i starst grad tilfelle for nytt lgnns-
0g personalsystem og nytt budsjett- og regnskapssystem. Andre tiltak er mer ngytrale i
forhold til dette, mens innfering av system for virksomhetsstyring og nytt reglement for
registrering og avhending av inventar oppfattes a ha fart til merarbeid. De fleste tiltakene

oppleves a ha redusert risiko for feil og/eller at de sikrer regeletterlevelse i sterre grad.

101



Abstract

About the topic of management of the economy in local government.

The local government meets expectations of efficient and effective management of public
funds from many different interested parties. Management of the economy is an important
part of this. An important input on this area in recent years is the report “85 Tilrddinger om
styrkt eigenkontoll I kommunane” from the Norwegian ministry of local government and
regional development. Legislation provides further requirements for the local government

management of the economy, in addition to the principle of maintaining community values.

This thesis is based on the way Hedmark county has adapted to the existing demands and
expectations for economic management. What measures that are introduced on this area, and
how these measures are integrated into the organization. There is also made an assessment of

the impact these actions have on the effective and efficient operation of the county.

The Ministry recommends including greater use of risk assessment and strengthening of
internal control, based on the situation as it is for each municipality. Hedmark county has
conducted a variety of measures in this area, including in connection with the introduction of
new IT systems for economic management and governance. Many of the measures are in
accordance with the recommendations that are provided. The measures are generally
integrated into the organization in a good way. In relation to whether the measures have had
some effect on the effective and efficient operation, this varies from measures to measures.
Although some measures have led to more extensive work, has most measures reduced the
risk of errors. The county has thus laid the foundation for a more precise decision making,

thereby improving the management of the economy.
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Resultater fra spgrreundersgkelse — tabell

1. Jeger:
Navn Prosent
Enhets-/virksomhetsleder 39,0 %
Avdelingsleder 29,3 %
Annet 31,7 %
N 41

2. Fylkeskommunen har de siste drene iverksatt ulike tiltak rettet mot

Vedlegg 1

gkonomisystemene og gkonomistyring. Hvilket av disse tiltakene har du

kjennskap til?

Navn

Innfgring av nytt Ignns- og personalsystem (Inkludert elektronisk reiseregning)
Innfgring av nytt budsjett- og regnskapssystem (Inkludert nytt faktureringsystem)
Innfgring av virksomhetsstyringssystemet Corporater

Innfgring av fullt gkonomisk resultatansvar

Nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfgring og rapportering av
innkjgp

Nytt reglement for salg av elevarbeider

Nytt reglement for registrering og avhendling av inventar tilhgrende Hedmark
fylkeskommune

Jeg kjenner ikke til at det er iverksatt tiltak rettet mot gkonomisystemene og
gkonomistyring

N*

*N = antall respondenter som har besvart spgrsmalet

Prosent
95,1 %
97,6 %
85,4 %
87,8 %
65,9 %

73,2 %
75,6 %

0,0 %

41

3. Er lgnns- og personalsystemet (Inkludert elektroniske reiseregninger)

innfgrt/tatt i bruk ved din enhet/virksomhet?

Navn Prosent
Ja 100,0 %
Nei 0,0 %
Delvis 0,0 %
N 39

4. Har de ansatte ved din enhet/virksomhet som bruker lgnns- og

personalsystemene, hatt opplaering/innfgring i eller informasjon om bruk av

systemene?
Navn Prosent
Ja 92,3 %
Nei 5,1 %
Vet ikke 2,6 %
N 39

5. I hvilken grad opplever du at nytt Ignns- og personalsystem tilfredsstiller din

enhets/virksomhets behov

Navn Prosent
Sveert lite tilfreds 0,0 %
Lite tilfreds 2,6 %
Ngytral 25,6 %
Tilfreds 56,4 %
Sveert tilfreds 15,4 %
N 39
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6. Medfgrte innfgring av nytt Ignns- og personalsystem at enheten/virksomheten
fikk nye rutiner pd omradet?

Navn Prosent
Ja 79,5 %
Nei 10,3 %
Vet ikke 10,3 %
N 39

7. Er det utarbeidet skriftlige rutinebeskrivelser for bruk av Ignns- og

personalsystemet
Navn Prosent
Ja 26,3 %
Ja, men bare delvis 36,8 %
Nei 15,8 %
Vet ikke 21,1 %
N 38
8. Har innfgring av nytt Ignns- og personalsystem medfgrt at enheten/virksomheten
har rasjonalisert arbeidsoppgavene pd omradet?
Navn Prosent
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver har gkt 10,5 %
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver er det samme som fgr 18,4 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre 44,7 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre 5,3 %
Vet ikke 21,1 %
N 38

9. Vil du si at nytt lgnns- og personalsystem har redusert risikoen for at feil oppstar
pa Ignnsomradet?

Navn Prosent
Nei, det er stgrre risiko for feil 2,6 %
Nei, det er like stor risiko for feil som tidligere 17,9 %
Ja, det er mindre risiko for feil 56,4 %
Ja, det er vesentlig mindre risiko for feil 51%
Vet ikke 17,9 %

10. Er nytt budsjett- og regnskapssystem (inkludert fakturasystem) innfgrt/tatt i
bruk ved din enhet/virksomhet?

Navn Prosent
Ja 97,5 %
Nei 2,5 %
Delvis 0,0 %
N 40
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11. Har de ansatte ved din enhet/virksomhet som bruker systemene hatt
opplaering/fatt innfgring i eller informasjon om bruk av systemene?

Navn Prosent
Ja 94,9 %
Nei 2,6 %
Vet ikke 2,6 %
N 39

12.1 hvilken grad opplever du at nytt budsjett- og regnskapssystem tilfredsstiller din

enhet/virksomhets behov?

Navn Prosent
Sveert lite tilfreds 0,0 %
Lite tilfreds 7,7 %
Ngytral 25,6 %
Tilfreds 51,3 %
Sveert tilfreds 15,4 %
N 39

13. Medfgrte innfgring av nytt budsjett- og regnskapssystem at

enheten/virksomheten fikk nye rutiner pd omradet?

Navn Prosent
Ja 89,5 %
Nei 0,0 %
Vet ikke 10,5 %
N 38

14. Er det utarbeidet skriftlige rutiner for bruk av budsjett- og regnskapssystemet?

Navn Prosent
Ja 31,6 %
Ja, men bare delvis 42,1 %
Nei 15,8 %
Vet ikke 10,5 %
N 38

15. Har innfgring av nytt budsjett- og regnskapssystem medfgrt at

enheten/virksomheten har rasjonalisert arbeidsoppgavene pa skonomiomradet?

Navn Prosent
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver har gkt 7,7 %
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver er det samme som fgr 20,5 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre 61,5 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre 2,6 %
Vet ikke 7,7 %
N 39
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16. Vil du si at nytt budsjett- og regnskapssystem har redusert risikoen for at feil
oppstar pa gkonomiomradet?

Navn Prosent
Nei, det er stgrre risiko for feil 2,6 %
Nei, det er like stor risiko for feil som tidligere 7,7 %
Ja, det er mindre risiko for feil 82,1 %
Ja, det er vesentlig mindre risiko for feil 2,6 %
Vet ikke 5,1%
N 39

17. Er virksomhetsstyringssystemet Corporater innfgrt/tatt i bruk ved din

enhet/virksomhet?
Navn Prosent
Ja 17,1 %
Nei 77,1 %
Delvis 5,7 %
N 35

18. Har de ansatte ved din enhet/virksomhet som bruker systemet hatt oppleering,
fatt innfgring i eller informasjon om bruk av systemet?

Navn Prosent
Ja 100,0 %
Nei 0,0 %
Vet ikke 0,0 %
N 8

19.1 hvilken grad opplever du at virksomhetsstyringssystemet tilfredsstiller din
enhet/virksomhets behov?

Navn Prosent
Sveert lite tilfreds 0,0 %
Lite tilfreds 0,0 %
Ngytral 50,0 %
Tilfreds 50,0 %
Sveert tilfreds 0,0 %
N 8

20. Medfgrte innfgring av virksomhetsstyringssystemet at enheten/virksomheten fikk

nye rutiner for rapportering?

Navn Prosent
Ja 75,0 %
Nei 12,5 %
Vet ikke 12,5 %
N 8

21. Er det utarbeidet skriftlige rutiner for bruk av virksomhetsstyringssystemet?

Navn Prosent
Ja 25,0 %
Ja, men bare delvis 25,0 %
Nei 50,0 %
Vet ikke 0,0 %

N 8
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22, Har innfgring av virksomhetsstyringssystem medfgrt at enheten/virksomheten
har rasjonalisert arbeidsoppgavene rundt rapportering og/eller

virksomhetsstyring?

Navn Prosent
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver har gkt 25,0 %
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver er det samme som fgr 62,5 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre 0,0 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre 0,0 %
Vet ikke 12,5 %
N 8

23. Vil du si at innfgring av virksomhetsstyringssystemet har medfgrt bedre

styringsinformasjon for din enhet/virksomhet?

innfgrt/tatt i bruk ved din enhet/virksomhet?

Navn Prosent
Nei, det har medfgrt darligere styringsinformasjon 0,0 %
Nei, styringsinformasjonen er som fgr 25,0 %
Ja, det har fgrt til bedre styringsinformasjon 50,0 %
Ja det har fart til vesentlig bedre styringsinformasjon 0,0 %
Vet ikke 25,0 %
N 8
24, Er fullt gkonomisk resultatansvar
Navn Prosent
Ja 94,4 %
Nei 0,0 %
Delvis 5,6 %
N 36
25. Har du eller andre ved din enhet/virksomhet deltatt i, fatt innfgring i eller fatt
informasjon om innfgring av fullt resultatansvar?
Navn Prosent
Ja 85,7 %
Nei 5,7 %
Vet ikke 8,6 %
N 35
26.I hvilken grad opplever du at fullt resultatansvar er en ordning som passer for din
enhet/virksomhet?
Navn Prosent
Sveert lite tilfreds 2,8 %
Lite tilfreds 8,3 %
Ngytral 30,6 %
Tilfreds 36,1 %
Sveert tilfreds 22,2 %
N 36
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27. Medfgrte innfgring av fullt resultatansvar at enheten/virksomheten endret sine

rutiner i forbindelse med rapportering og periodisering?

Navn Prosent
Ja 38,9 %
Nei 38,9 %
Vet ikke 22,2 %
N 36

28. Er det utarbeidet skriftlige rutiner for rapportering og periodisering?

Navn Prosent
Ja 16,7 %
Ja, men bare delvis 36,1 %
Nei 25,0 %
Vet ikke 22,2 %
N 36
29. Har innfgring av fullt resultatansvar medfgrt at enheten/virksomheten har
rasjonalisert arbeidsoppgavene i forbindelse med rapportering og periodisering?
Navn Prosent
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver har gkt 8,3 %
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver er det samme som fgr 58,3 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre 8,3 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre 0,0 %
Vet ikke 25,0 %
N 36

30. Vil du si at innfgring av fullt resultatansvar har redusert risikoen for at feil
oppstér i forbindelse med rapportering og periodisering?

Navn Prosent
Nei, det er stgrre risiko for feil 0,0 %
Nei, det er like stor risiko for feil som tidligere 44,4 %
Ja, det er mindre risiko for feil 22,2 %
Ja, det er vesentlig mindre risiko for feil 0,0 %
Vet ikke 33,3 %
N 36

31. Er nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfgring og
rapportering av innkjgp innfgrt/tatt i bruk ved din enhet/virksomhet?

Navn Prosent
Ja 72,0 %
Nei 16,0 %
Delvis 12,0 %
N 25
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32. Har de ansatte ved din enhet/virksomhet som bruker nye skjemaer, maler og
rutiner/rutinebeskrivelser for gjennomfgring og rapportering av innkjgp hatt
opplaering, fatt innfgring i eller informasjon om disse?

Navn Prosent
Ja 85,7 %
Nei 0,0 %
Vet ikke 14,3 %
N 21

33.1I hvilken grad opplever du at nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser

for gjennomfgring og rapportering av innkjgp tilfredsstiller din
enhet/virksomhets behov?

Navn Prosent
Sveert lite tilfreds 0,0 %
Lite tilfreds 4,8 %
Ngytral 47,6 %
Tilfreds 47,6 %
Sveert tilfreds 0,0 %
N 21

34. Medfgrte innfgring av nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser at
enheten/virksomheten endret sine interne rutiner for innkjgp?

Navn Prosent
Ja 57,1 %
Nei 23,8 %
Vet ikke 19,0 %
N 21

35. Er enhetens/virksomhetens interne rutine for innkjgp skriftliggjort?

Navn Prosent
Ja 55,0 %
Nei 30,0 %
Vet ikke 15,0 %
N 20

36. Har innfgring av nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser medfgrt at
enheten/virksomheten har rasjonalisert arbeidsoppgavene rundt innkjgp?

Navn Prosent
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver har gkt 23,8 %
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver er det samme som fgr 42,9 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre 23,8 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre 0,0 %
Vet ikke 9,5 %
N 21
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37.Vil du si at nye skjemaer, maler og rutiner/rutinebeskrivelser har redusert
risikoen for regelbrudd i forbindelse med innkjgp?

Navn Prosent
Nei, det har medfgrt stgrre risiko for regelbrudd 0,0 %
Nei, risiko for regelbrudd er som fgr 19,0 %
Ja, risiko for regelbrudd er mindre 52,4 %
Ja, risiko for regelbrudd er vesentlig mindre 14,3 %
Vet ikke 14,3 %
N 21

38. Er nytt reglement for salg av elevarbeider innfgrt/tatt i bruk ved din

enhet/virksomhet?

Navn Prosent

Ja 55,2 %

Nei 44,8 %

Delvis 0,0 %

N 29

39. Har de ansatte ved din enhet/virksomhet som har ansvaret for salg av

elevarbeider hatt opplaering, fatt innfgring i eller fatt informasjon om nytt
reglement?

Navn Prosent

Ja 75,0 %

Nei 0,0 %

Vet ikke 25,0 %

N 16

40.1I hvilken grad opplever du at nytt reglement for salg av elevarbeider tilfredsstiller

din enhet/virksomhets behov?

Navn Prosent
Sveert lite tilfreds 0,0 %
Lite tilfreds 6,7 %
Ngytral 33,3 %
Tilfreds 33,3 %
Sveert tilfreds 26,7 %
N 15

41. Medfgrte innfgring av nytt reglement for salg av elevarbeider at
enheten/virksomheten endret sine interne rutiner péd omradet?

Navn Prosent
Ja 62,5 %
Nei 25,0 %
Vet ikke 12,5 %
N 16
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42. Er enhetens/virksomhetens interne rutiner for salg av elevarbeider skriftliggjort?

Navn Prosent
Ja 68,8 %
Ja, men bare delvis 12,5 %
Nei 0,0 %
Vet ikke 18,8 %
N 16

43. Har innfgring av nytt reglement for salg av elevarbeider medfgrt at
enheten/virksomheten har rasjonalisert arbeidsoppgavene rundt salg av

elevarbeider?

Navn Prosent
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver har gkt 0,0 %
Nei, omfanget av arbeidsoppgaver er som fgr 56,3 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre 6,3 %
Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre 6,3 %
Vet ikke 31,3 %
N 16

44. Vil du si at nytt reglement for salg av elevarbeider har redusert risiko for

regelbrudd i forbindelse med salg av elevarbeider?

Navn Prosent
Nei, det er stgrre risiko for regelbrudd 0,0 %
Nei, risiko for regelbrudd er like stor som fgr 12,5 %
Ja, det er mindre risiko for regelbrudd 43,8 %
Ja, det er vesentlig mindre risiko for reglbrudd 25,0 %
Vet ikke 18,8 %
N 16

45, Er nytt reglement for registering og avhending av inventar innfgrt/tatt i bruk ved
din enhet/virksomhet?

Navn Prosent
Ja 80,6 %
Nei 9,7 %
Delvis 9,7 %
N 31

46. Har de ansatte ved din enhet/virksomhet som har ansvar for registrering og

avhending av inventar hatt oppleering, fatt innfgring i eller informasjon om nytt

reglement?
Navn Prosent
Ja 65,4 %
Nei 11,5 %
Vet ikke 23,1 %
N 26
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47.1 hvilken grad opplever du at nytt reglement for registrering og avhending av
inventar tilfredsstiller din enhet/virksomhets behov?

Navn Prosent
Sveert lite tilfreds 0,0 %
Lite tilfreds 0,0 %
Ngytral 78,6 %
Tilfreds 17,9 %
Sveert tilfreds 3,6 %
N 28

48. Medfgrte innfgring av nytt reglement for registrering og avhending av inventar at

enheten/virksomheten endret sine interne rutiner pd omradet?

Navn Prosent
Ja 42,9 %
Nei 32,1 %
Vet ikke 25,0 %
N 28

49. Er eventuelt enhetens/virksomhetens interne rutiner for registrering og
avhending av inventar skriftliggjort?

Navn Prosent
Ja 29,6 %
Ja, men bare delvis 25,9 %
Nei 33,3 %
Vet ikke 11,1 %
N 27

50. Har innfgring av nytt reglement for registrering og avhending av inventar medfgrt

at enheten/virksomheten har rasjonalisert arbeidsoppgavene pa omradet?

Navn Prosent

Nei, omfanget av arbeidsoppgaver har gkt 22,2 %

Nei, omfanget av arbeidsoppgaver er det samme som fgr 40,7 %

Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt mindre 11,1 %

Ja, omfanget av arbeidsoppgaver har blitt vesentlig mindre 0,0 %

Vet ikke 25,9 %

N 27
51. Vil du si at reglement for registrering og avhending av inventar har redusert

risikoen for regelbrudd pa omradet?

Navn Prosent

Nei, det har fgrt til stgrre risiko for regelbrudd 0,0 %

Nei, risikoen for regelbrudd er som f@r 22,2 %

Ja, risikoen for regelbrudd er redusert 51,9 %

Ja, risikoen for regelbrudd er vesentlig redusert 7.4 %

Vet ikke 18,5 %

N 27
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