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To describe and analyze what influences effect within local
government auditing from the auditor’s and the audited’s
perspective.

The thesis is a qualitative case study of three local governments
and we have used a deductive method. The case study has been
done by interviewing local government auditors, chairmen of local
government committees and auditors from our cases.

Our theoretical perspective is based on relevant theory in the area
of local government auditing. As our analytical theories, we have
used expectancy theory and agency theory.

Our empirical foundation is based upon information gathered
through interviews with representatives from each of the three
local governments.

Our study is based upon the context of organisation, auditing
process and tools in order to find out what drives effect in our
three cases. In organisation, we have found that the auditors time
and number of local government auditors to be factors influencing
effect. Under auditing process foremost the use of a risk and
significance analysis, specialisation between the auditors, the
presence of the auditors in the audited environment, resources,
experience and the usage of follow up-reports has been identified
to influence effect. Finally under tools education, auditor’s
behaviour, mentioning in the auditor’s report, good relations
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auditors and the auditees, the usage of proof reading and the
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1 Inledning

| detta inledande kapitel kommer vi att ge en introduktion till uppsatsen genom att
ge bakgrund till uppsatsen. Denna bakgrund kommer leda till var
problemdiskussion som i sin tur utmynnar i uppsatsens syfte. Vi kommer aven att
ta upp de avgransningar vi valt att géra samt den malgrupp vi vander oss till.
Kapitlet avslutas med uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Som bosatt i Sverige ar det obligatoriskt att tillnéra en kommun (Lundin, 1999).
Detta medfor att vi, vare sig vi ar intresserade av det eller inte, deltar i den
kommunala sfaren. Som forvarvsarbetande gar, genom kommunalskatten, cirka en
tredjedel av inkomsten direkt till kommunen och vidare finns det ett flertal
avgifter dar kommunen star som mottagare. Det ar alltsa relativt stora summor
som Sveriges kommuner har till sitt forfogande, nagot som skall anvandas till
service och annat som kommuninvanarna anses vara i behov av. Detta torde
medfdra att det finns ett intresse bland kommuninvanarna att dessa pengar
forvaltas vél och att verksamheten skots pa ett &ndamalsenligt och fran ekonomisk
synpunkt tillfredsstillande  satt. Aven om kommunens huvudsakliga
finansieringskallor, skatter och avgifter, inte ar frivilliga ar det anda ett
sjalvandamal att allmanheten har fortroende for den kommunala verksamheten.
En alltfér vardslos hantering av de inhamtade medlen skulle kunna leda till
missndje bland medborgarna och ett minskat fortroende for de folkvalda
politikerna.

Under 1990-talet uppdagades en del tvivelaktigheter rorande den kommunala
ekonomin, nagot som skapade stora rubriker i media (Citron, 1999). | och med
denna nyvunna uppmarksamhet kom den kommunala verksamheten i fokus pa ett
nytt satt och det restes fragetecken kring kontrollen av den (Cassel, 2000). Som
kommuninvanare kan det vara svart att personligen gora denna kontroll av olika
skal, sasom exempelvis tidsbrist och omedvetenhet om hur man gar till véga.
Detta faktum forefaller ha uppmérksammats av makthavarna och det finns darfor
ett lagstiftat organ som har som sin uppgift att géra detta; de kommunala
revisorerna (Lundin, 1999). For att den enskilda kommuninvanaren skall kunna
lita pa att kommunen fullgor sina forpliktelser utgor detta organ en viktig del av
den kommunala organisationen.

Under senare ar har det varit fokus pa revision i fler sammanhang &an det
kommunala. Pa grund av uppmarksammade revisionsskandaler i naringslivet,
sasom exempelvis Enron, har det blivit ett 6kat tryck pa den revision som bedrivs
i den privata sfaren och dess kvalitet och effekt har ifragasatts (Arnold & de
Lange, 2004). Intressant &r att den kommunala revisionsorganisationens
uppbyggnad skiljer sig ganska markant fran hur det ser ut i naringslivet. Detta, i
kombination med den uppmdarksamhet som riktats mot den kommunala
revisionen, fick oss intresserade av revision i allménhet och kommunal revision i
synnerhet.



Den revisor som avses i kommunala sammanhang ar sallan en sadan revisor som
normalt asyftas, namligen en person som bedriver granskning yrkesmassigt och
som besitter de ekonomiska och juridiska kompetenser som detta kraver. Inom
kommunal revision asyftar begreppet revisor en fortroendevald revisor, som ofta
snarare ar en politiker med en tamligen lang erfarenhet av politik i allméanhet och
med en historia av engagemang i den regionala politiken. (Lundin, 1999)

Denna lokala forankring av den kommunala revisionen anses ga hand i hand med
det kommunala sjalvstyret och vara ett satt att forankra den demokratiska
principen och ytterliggare borga fér medborgarinflytande. Om den
fortroendevalda revisorn har ett tidigare engagemang i kommunen anses detta leda
till en storre kdinnedom om kommun och problemomraden, nagot som kan komma
val till pass vid en revision. For att 6ka fortroendet for den kommunala revisionen
andrades kommunallagen ar 2000 och regler infordes om att det numera ar
obligatoriskt att den fortroendevalda revisorn tar stod av ett sakkunnigt bitrade
som besitter nédvandiga kompetenser (Persson, 2004). Det ar dock alltjamt den
fortroendevalda revisorn som bestdammer vad som skall djupgranskas och vad som
till slut skall std i den slutgiltiga revisionsberattelsen (Paulsson et al, 1997).
Tillsammans utgor dessa bégge parter den kommunala revisionen. Denna symbios
som de foértroendevalda revisorerna och de sakkunniga bitradena skall existera och
verka i har fran lagstiftarnas sida ansetts borga for att kommuninvanarnas intresse
tas tillvara pa ett fullgott satt.

1.2 Problemdiskussion

Den kommunala revisionen utgor nagot av demokratins forlangda arm i sin
kontroll av att kommuninvanarnas intressen tillvaratas. Darfor torde det vara
viktigt att denna instans arbete leder till sadan effekt i praktiken att den kan sagas
vara en garant for att medborgarnas intressen tillvaratas i den kommunala
verksamheten. Att den kommunala revisionens effekt ar rimligt god har utretts
och konstaterats tidigare, bland annat av intresseorganisationen Sveriges
kommuner och landsting (SKL) (Tengdelius & Hansson, 2002).

Utgangspunkten for hur revision skall utforas, och darmed aven underlaget for om
den far effekt dverhuvudtaget aterfinns i kommunallagens nionde kapitel. | detta
lagkapitels inledning finns ett fokus pa organisationen av revisionen. Dérefter
foljer en genomgdng av sjalva revisionsprocessen och revisionens
tillvagagangssatt. Resterande bitar i nionde kapitlet beskriver revisionens verktyg,
ett samlingsbegrepp for revisionens arbete att kontrollera och revidera den
kommunala verksamheten.

Enligt ovan kan det sdlunda konstateras att undersokningar har visat att den
kommunala revisionen i stor utstrackning far effekt. Intressant dr dock att studera
vad som driver denna effekt. D4 kommunallagens nionde kapitel utgér underlag



for hur revision skall utforas ar det dven lampligt att med utgangspunkt i dess tre
huvudomraden, organisation, revisionsprocess och verktyg, soka efter forklaringar
till vad som driver effekt. For att dock kunna identifiera vilka dessa forklaringar ar
bor amnet studeras utifran deras perspektiv som innefattas och berors av den
kommunala revisionen; granskarna och de granskade.

Ovanstaende diskussion ger oss nedanstaende fragestallningar, med utgangspunkt
i kommunallagens nionde kapitel, som vi vill besvara genom var studie:

e Hur paverkar revisionens organisation effekten av kommunal revision?

e Hur driver revisionsprocessen effekten av kommunal revision?

e Vilka verktyg kan anvandas for att driva effekt i den kommunala
revisionen?

Dessa delfragor ledde oss fram till var huvudfragestéllning, som lyder:

e Vad driver den kommunala revisionens effekt utifran granskarnas och de
granskades perspektiv?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera vad som driver den
kommunala revisionens effekt utifran granskarnas och de granskades perspektiv.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att inte granska de kommunala bolag som ryms inom den kommunala
verksamheten, da deras granskningsorganisation ser nagot annorlunda ut. Vi valde
vidare att inte granska kommuner med egna revisionskontor da vi anser att deras
unika upplagg hade forsvarat jamforbarheten inom studien.

1.5 Malgrupp

Denna uppsats riktar sig till den som har ett intresse, allmant eller specifikt, for
kommunal revision. Var férhoppning ar att verksamma pa hdégskoleniva saval
som personer aktiva inom kommunal verksamhet skall finna uppsatsen intressant
och larorik. Den vénder sig i forsta hand till l&sare med grundldggande kunskaper
inom kommunal revision och med utgangspunkt i detta antagande kommer allmén
och vedertagen teori inom det omradet inte forklaras djupare.



1.6 Definition av effekt

Enligt ovan angivna syfte kommer denna uppsats fokusera pa vad som driver den
kommunala revisionens effekt. Vi anser det darfor vara av storsta vikt att lasaren i
ett tidigt skede av uppsatsen far en klar bild av vad vi avser med effekt. Enligt
Sandahl (1995, s 74) kan effekt definieras som “en forandring [som] intraffar pa
grund av en insatt atgard”. Denna forandring kan jamforas med det resultat som
skulle ha uppstatt ifall en atgard inte utforts. For att kunna fa en fullstandig bild av
nar effekt uppstar bor begreppet effekt dven laggas till i de fall da en atgéard har
paskyndat en utveckling (Sandahl, 1996). Effekt kan saledes uppsta dels nar en
forandring kommer till stand, samt da en forandring paskyndas.

Centralt for var studie ar begreppet effekt inom kommunal revision. Da det i
studiens fortsatta disposition talas om drivande av effekt, avses effekt i
bemarkelsen att revisionen fyller sitt syfte enligt kommunallagens nionde kapitel.
Effekt inom kommunal revision innebér alltsa att revisionen uppfyller sitt syfte
som kontrollinstrument och forhindrar eller upptacker brister mellan fullmaktiges
beslut och ndmndernas verkstallande av dessa.

1.7 Disposition

Nedan redogors for uppsatsens fortsatta disposition. Denna illustreras i
presenterade schematiska modell.

(73
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Kapitel 6
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Metod Resultat

~_~
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Figur 1.1 Schematisk beskrivning av uppsatsens disposition

Kapitel 1
Inledning

Kapitel tva, metod: Under detta kapitel diskuteras de metodologiska val som
gjorts infor och under arbetet med denna uppsats. Forst motiveras val av dmne.



Darefter redogors for vetenskapsteoretisk utgangspunkt. Detta foljs sedan av
undersokningsmetod, undersokningsansats, teorimetod och empirimetod. Dessa
avsnitt innebar en genomgang av gjorda val av kommuner, tillvagagangssitt,
teorier, litteratur, intervjuer och en granskning av dessa. Kapitlet avslutas sedan
med en redogorelse for analysmetoden. Genom att redogéra for dessa val ar
forhoppningen att lasaren pa ett kritiskt satt skall kunna tillgodogora sig
uppsatsen.

Kapitel tre, institutionalia: Under detta kapitel ges en kort &versikt kring
kommunal verksamhet och dess organisation. Denna presentation gors for att
lasaren skall fa en okad forstaelse for den verksamhet den kommunala revisionen
verkar i.

Kapitel fyra, teori: | detta kapitel presenteras den teori som kommer att utgora
underlag for analysen av det empiriska materialet. Inledningsvis introduceras
kommunal revision foljt av en beskrivning av de fortroendevalda revisorerna, de
sakkunniga bitradena och namnderna. Slutligen presenteras var analysteori
bestaende av agent- och forvantansteorin.

Kapitel fem, empiri: Under detta kapitel redogors for vara tre kommuner och det
empiriska material som samlats in. Kommunerna presenteras var for sig, med en
uppdelning pa den fortroendevalda revisorn, sakkunniga bitradet och
namndordférande. FOr intervjugrupperna presenteras i sin tur empirin under
delfragorna organisation, revisionsprocessen och verktyg.

Kapitel sex, analys: | detta kapitel jamfors framlagd teori med det insamlade
empiriska materialet. Detta analyseras enligt den presenterade analysmetoden och
knyts &ven an till syftet med var studie. Kapitlet ar baserat pa den struktur som
foljt genom uppsatsens teori- och empirikapitel, ndmligen organisation,
revisionsprocessen och verktyg.

Kapitel sju, resultat: | detta kapitel presenteras studiens resultat. Detta resultat
diskuteras i forhallande till uppsatsens fragestallningar och syfte. Kapitlet avslutas
med en sammanstallning av de fragor som uppkommit under arbetets gang och
som vi anser vara relevanta for vidare studier.



2 Metod

Under detta kapitel diskuteras de metodologiska val som gjorts infér och under
arbetet med denna uppsats. Forst motiveras val av amne. Darefter redogors for
vetenskapsteoretisk utgangspunkt. Detta foljs sedan av underskningsmetod,
undersokningsansats, teorimetod och empirimetod. Dessa avsnitt innebar en
genomgang av gjorda val av kommuner, tillvidgagangssatt, teorier, litteratur,
intervjuer och en granskning av dessa. Kapitlet avslutas sedan med en
redogorelse for analysmetoden. Genom att redogdra for dessa val &r
forhoppningen att lasaren pa ett kritiskt satt skall kunna tillgodogdra sig
uppsatsen.

2.1 Val av amne

Under var utbildning vid Ekonomihdgskolan i Lund har vi funnit att revision
Overhuvudtaget ar ett dmne som varit tdmligen styvmoderligt behandlat. Sarskilt
har amnet kommunal revision varit nagot som i &nu mindre grad berorts. Da vi
bada tva har ett brinnande intresse for samhallsekonomi och en framtid som
yrkesverksamma revisorer framfor oss ar detta nagot vi fann intressant att angripa.
En kommunal revisor skiljer sig i manga avseenden fran det vi sjalva forst trodde
samt fran vad som normalt menas med revisor. Sammantaget insag vi att detta
skulle utgdra en utmaning och att det skulle vara utvecklande att fa angripa detta.
Vi fann ocksa efter att ha undersokt amnen narmare att de som var inblandade i
kommunal revision verkade vara engagerade individer och vi fick ett varmt
mottagande fran de flesta hall. Detta fick oss att bli yttermera intresserade och
nyfikna pa &mnet.

2.2 Vetenskapsteoretisk utgangspunkt

Ett av de forsta stallningstaganden vi gjorde vid genomférandet av var studie
kretsade kring vart forhallningssatt till det vi skulle studera i uppsatsen. Som
personer kannetecknas vi bagge tva av ett starkt engagemang och lust att debattera
och ifragasatta. Fran ett tidigt stadium i var studie slog vi darfor fast att den
positivistiska skolan, som foresprakar forskning dar forfattaren endast har rollen
som objektiv observerare av det studerade fenomenet/objektet med en tydlig
atskillnad mellan fakta och varderingar inte var aktuell i vart fall (Patel &
Davidson, 1994; Lundahl & Skarvad, 1992).

Var studie har istallet sin utgangspunkt i den hermeneutiska skolan. Denna kan
ses som motsatsen till positivismen, da den istillet lyfter fram
forfattaren/forskarens egna kunskaper och for-forstaelse kring det studerade
objektet (Holme & Solvang, 2001). Genom tidigare erfarenheter, férdomar och
eget intresse paverkar forskaren sin forskning och relationen till denna (Eriksson
& Wiedersheim-Paul, 2001). Enligt Lundahl & Skarvad (1992) anses ocksa



personliga erfarenheter och for-forstaelse vara ett kriterium for att uppna
vetenskaplig kunskap. Genom nedanstaende bild av den hermeneutiska spiralen
vill vi illustrera arbetsgangen och hur vi har angripit vart studerade fenomen
utifran vara kunskaper och forstaelser.
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Figur 2.1 Hermeneutisk spiral,

Kalla: Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997, s 231

Vid vart arbete med denna uppsats har vara egna uppfattningar och for-forstaelser
kring dmnet varit av avgorande betydelse for vart stt att angripa amnet. Vi har
bada tva en utbildning inom ekonomi, med inriktning mot redovisning och
ekonomistyrning. Vi tycker det ar viktigt att lasaren kanner till detta faktum och
vill samtidigt lyfta fram det eftersom vi anser att det ar nagot som paverkar var
uppsats pa ett positivt satt. Vi anser vidare att var uppsats inte skulle ha gagnats av
en strikt positivistisk utgangspunkt. Genom att vi har kunnat angripa vart amne,
med utgangspunkt i vara egna erfarenheter och for-forstaelser anser vi att var
arbetsprocess katalyserats och darigenom genererat en djupare insikt kring det
studerade fenomenet.

2.3 Undersokningsmetod

Efter att vi konstaterat hur vi skulle forhalla oss till var studie, géllde det att sla
fast hur studien skulle genomfoéras; val av undersokningsmetod. Generellt
presenterar metodlitteraturen tva olika undersokningsmetoder; den kvantitativa
och den kvalitativa (Andersen, 1998; Svenning, 2003; Wallén, 1993). Tanken
bakom den kvantitativa metoden ar att mojliggora for formaliserade analyser, dar
forfattaren hoppas kunna dra generella slutsatser som &r giltiga for en stérre grupp
av enheter (Holme & Solvang, 2001). Kannetecknande ar dven en hog grad av
selektivitet och ett avstandstagande fran undersokta objekt/fenomen (Wallén,
1993). Da var utgangspunkt for var studie var den hermeneutiska skolan,
konstaterade vi tidigt att en kvantitativ metod inte lag inom ramen for vart
angreppssatt for studien.

Vi har istallet valt att genomfdra var studie enligt den kvalitativa metoden, som
framst kannetecknas av en lagre grad av formalisering, med utgangspunkt i data
som ar svarare att kvantifiera (Andersen, 1998). Syftet med denna metod ar
forstaelse for den data som undersokts, inte nodvandigtvis en generell



tillampbarhet pa en storre grupp. Metoden karakteriseras dven av en narhet till det
studerade fenomenet (Holme & Solvang, 2001). Vi anser att vi genom vart val av
kvalitativ metod har fatt en majlighet att fa en djupare forstaelse for vara
lakttagelser och varfor dessa sker. Genom vald undersokningsmetod anser vi att vi
dels har kunnat géra unika iakttagelser for varje intervjuperson, samtidigt som
monster i handlings- och tillvagagangssatt, for de olika intervjugrupperna,
framkommit och varit mgjliga att identifiera.

Valet av den kvalitativa metoden ligger &aven nara till hands da var
empiriinsamling genomforts i egenskap av fallstudier (Merriam, 1994). Enligt
Merriam (1994) ar en kvalitativ fallstudie att féredra vid inriktning mot upptéckt
insikt och tolkning, vilket varit var utgangspunkt vid genomférd studie. Wallén
(1993) papekar &aven att fallstudier studerar vad som sker under verkliga
forhallanden, vilket var vad vi ville uppnd med var studie. Vid vart val av
fallstudier som tillvagagangssatt for var undersokning Overvagde vi dven de
nackdelar som metodlitteraturen presenterar kring fallstudier. Den framsta
nackdelen eller risken med fallstudier &r frdmst att de tenderar att "Overforenkla
eller Overdriva faktorer i en situation, vilket gor att 1&saren drar felaktiga slutsatser
om hur det hela egentligen ar” (Merriam, 1994, s 47). Var forhoppning ar dock att
vi genom att ha varit uppmarksamma pa detta under genomférandet av var
fallstudie, och framforallt vid analysen av denna, har kunnat undvika denna risk.

2.4 Undersokningsansats

Vid presentationen av vara val och tankegangar under uppsatsskrivandet anser vi
det vara av storsta vikt att lasaren ar medveten om den undersékningsansats vi
valt att arbeta utifran vid genomforandet av var studie. Den framsta anledningen
till detta ar att ansatsen dels bestammer riktningen pa uppsatsen, men framforallt
det onskvéarda malet med genomford studie. Enligt metodlitteraturen finns det
traditionellt sett tva framtradande ansatser vid genomférandet av en vetenskaplig
studie; induktiv ansats och deduktiv ansats (Wallén, 1993). Riktningen for den
induktiva ansatsen ar att utga fran empiriska undersokningar, det specifika, och
som forfattare presentera en giltig teori for det studerade fenomenet (Holme &
Solvang, 2001). Riktningen for den deduktiva ansatsen &r istéllet motsatt med
utgangspunkt i existerande teori (Holme & Solvang, 2001). Den deduktiva
ansatsen kallas aven for “bevisandets vag” da denna ansats forsoker bevisa teori
genom empiriska studier (Holme & Solvang, 2001).

Den studie som ligger till grund for denna uppsats har karaktaren av deduktiv
ansats, vilket bland annat syns pa upplagget av uppsatsen. Da vara forkunskaper
kring kommunal revision var begréansade bestdmde vi 0ss i ett tidigt skede for en
deduktiv ansats. Genom att granska tidigare genomford forskning inom &mnet,
samt aktuell institutionalia och teori fick vi uppslag for de delfragor eller
hypoteser som utgor underlaget for vart syfte med var fallstudie. Dessa hypoteser
prévade vi sedan genom att gora undersokningar av aktuell empiri. Utifran dessa
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intervjuer kunde vi sedan dra slutsatser kring tillampbarheten av aktuell teori pa
granskad empiri. Vart att ndmna i detta sammanhang ar att dven om vart praktiska
tillvagagangssatt till stor del 6verensstammer med det tankta tillvagagangssattet
vid en deduktiv ansats anser vi o0ss dock se vissa avvikelser. Under
arbetsprocessen med var studie har vara hypoteser och darmed underlaget for vart
syfte forandrats. Den framsta forklaringen till att sa skett anser vi ligga inom var
vetenskapsteoretiska utgangspunkt. Genom var anvandning av den hermeneutiska
spiralen har var forstaelse kontinuerligt forandrats, vilket dven avspeglats i de
hypoteser vi utarbetat. Vi ar dock av asikten att detta endast ar naturligt vid en
vetenskaplig studie, och att ndgot annat skulle ha inverkat negativt pa
genomforandet av studien.

2.5 Teorimetod

Da vi valde att arbeta enligt en deduktiv ansats bestod vart inledande arbete framst
av teoriinsamling. Som en utgangspunkt i vart insamlande av teori och litteratur
anvande vi oss av de krav Merriam (1994, s 78) anger for att en ké&lla skall
beddmas som anvéndbar:

e Att forfattaren till en viss kélla &r en auktoritet inom sitt omrade

o Att artikeln eller kéllan &r aktuell, och att man anvander senaste
upplagan/versionen av aktuell kalla/artikel

o Atten artikel eller kélla &r relevant for genomférd studie

e Att kéllan/artikeln bedoms halla en hog kvalitet

Genom att utga fran dessa kriterier vid teoriinsamlingen av relevanta teorier och
institutionalia gjordes en bedémning kring vilka kéllor vi skulle anvéanda for var
studie. De kallor som inte uppfyllde nagot eller nagra av kriterierna ovan har
beddmts som opassande och inte anvénts.

Vart insamlande av sekundéardata for teoriavsnittet har skett genom sokningar i de
databaser som finns tillgangliga vid Lunds Universitet, framst ELIN och
LOVISA. Vid vara sokningar i dessa databaser anvande vi oss inledningsvis av
breda sokord, sasom “kommun” for att darefter inrikta sokningen mot alltmer
specifika omraden, sasom “kommunal forvaltningsrevision”. Genom denna
sokmetod anser vi att vi har lyckats fanga in relevant teori i majligaste man,
samtidigt som den har gett oss en overblick over aktuell teori inom omradet.
Utover sokningar i databaser har vi dven anvant oss av rekommendationer fran
intervjupersoner och handledare for att finna teoretiskt underlag for var studie.

Vi & medvetna om att den teori och institutionalia kring kommuner och deras
revision, som anvands i denna uppsats, inte fangar in hela spektrat av tillganglig
teori inom omradet. Var malsattning med utvald teori har istallet varit att ge en
overblick kring det aktuella dmnet och lyfta fram den teori som vi anser mest

11



relevant for att kunna genomfora var studie och analys, val medvetna om att
denna avgransning innebéar bade fordelar och nackdelar.

2.6 Empirimetod

For att kunna genomfdra var empirinsamling pa ett genomtankt satt och i enlighet
med vart syfte har vi varit tvungna att gora aktiva val vid vart tillvagagangssatt.
Dessa val redovisas och motiveras nedan.

2.6.1 Val av kommuner, granskare och granskade

Da vart fokus 13g inom kommunal revision var det en sjalvklarhet att vara
studieobjekt var kommuner. Vara val av kommuner blev Landskrona, Ystad och
Staffanstorp. Detta da de &r tamligen lika storleksmassigt, nagot som skulle verka
underlattande vid en jamforelse. De ar ocksa tamligen nara geografiskt, ndgot som
spelade in da vi valde att genomfdra vara intervjuer pa plats. Vi forsokte aven ta
kontakt med andra kommuner, men mottes dar av ointresse fran de tilltankta
intervjupersonerna. | de tre kommunerna vi till slut bestdmde oss for att
genomfora studien i kdnde vi att vi fick ett stort gensvar ifrdn samtliga inblandade
och att samtliga intervjuade var intresserade av var studie och i férlangningen
resultatet av den. Vidare valde vi tre som antal dé&rfor att vi var intresserade av att
kunna se generella monster i revisionens handlande. Att undersoka endast en eller
tvd kommuner skulle ha begransat var mojlighet att identifiera avvikande
beteende eller identifiera monster, varfor vi valde tre kommuner istéllet.

Framsta anledningen till att vi valde att intervjua de fortroendevalda revisorerna
och de sakkunniga bitradena var att de tillsammans utgér den kommunala
revisionens granskare. Darfor ansag vi det viktigt att fa bagge aktorernas syn pa
deras arbete da detta gav oss mdjlighet att identifiera likheter och avvikelser
mellan de bagge gruppernas uppfattning av revisionen. Indirekt styrdes vart val av
kommuner dven av valet av sakkunniga bitraden. Vi ville ha kommuner som
anlitade sakkunnigt bitrade fran olika hall. D& Ohrlings PricewaterhouseCoopers
(OPWC) och Ernst & Young &r de externa revisionsbyrderna som klart dominerar
marknaden med cirka sjuttio respektive cirka trettio procents andel var det svart
att fa olika revisionsbyraer i alla tre kommunerna. Vi ar medvetna om att Ernst &
Young representerar tva av vara tre fallkommuner, trots OPWC:s dominans pa
marknaden. Den framsta anledningen till att det blev s& beror pa brist pa intresse
och krav pa ersattning fran tilltankta intervjupersoner inom OPWC. D& vi dock
lyckades fa bagge de stérre aktorernas synvinklar anser vi oss ha en tillracklig
representativitet inom sakkunniga bitraden.

Beslutet att &ven intervjua namnder genom deras ordférande kandes naturligt, da
namnderna i egenskap av granskningsobjekt kunde ge sin bild av hur den
kommunala revisionen arbetar. Genom att innefatta namnderna i var
empiriinsamling fick vi en motpol att jamféra revisorernas och de sakkunnigas
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utldtande med. Anledningen till att vi valt att fokusera pa socialnamnder (i
Landskronas fall aldre- och omsorgsnamnden) beror framst pa deras paverkan for
en stor del av kommuninvanarna. Detta faktum, i kombination med
verksamhetens natur, gor ndmnden till en ofta granskad ndmnd inom revisionen,
nagot som vara intervjuade representanter fran de fortroendevalda revisorerna
bekraftade. Att vi valt att fa synpunkter fran en och samma namndverksamhet
inom samtliga kommuner baseras pa en 6nskan om jamforbarhet.

2.6.2 Intervjupersoner och intervjuteknik

Vart syfte med var studie var att beskriva och analysera vad som driver effekt
inom kommunal revision utifran granskarnas och de granskades perspektiv. Var
malsattning har darfor varit att identifiera och intervjua personer som dels arbetar
med och dels berdrs av kommunal revision, for att kunna besvara vart syfte utifran
insamlad empiri. Vart empirikapitel &r baserat pa totalt tio intervjuer genomférda
med representanter for de fortroendevalda revisorerna, sakkunniga bitrddena och
namndordférande inom vara valda kommuner. Genom valet av dessa
intervjupersoner var var forhoppning att fa god inblick kring kommunal revision,
vilket &r ett kriterium vid val av intervjupersoner (Merriam, 1994).

Vi har valt att anvanda oss av personliga intervjuer vid var primardatainsamling,
dd vi bedéomde denna metod som mest lamplig for att erhalla nddvéandig
information for att besvara vart syfte. Enligt Merriam (1994) paverkar kravet pa
inhamtad information vilken sorts intervju som forskaren viljer att gora. | vart fall
bedémde vi intervjuer som mer tidseffektiva och mer innehallsrika pa information
an vad exempelvis en gruppintervju skulle kunnat generera.

Vara intervjuer forbereddes genom att varje intervjuperson erholl
diskussionspunkterna ett antal dagar i forvdg, sa att personen ifrdga gavs
mojlighet att 1dsa igenom och forberedda sig. Denna mojlighet var ofta ett uttalat
krav fran vara intervjupersoner och nagot som uppskattades fran deras sida, da det
innebar en viss tidseffektivisering vid sjdlva intervjun. Genom att sanda fragorna i
forvag finns aven mojlighet att stalla mer komplicerade fragor (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 2001). For att dock inte riskera att de svar intervjupersonerna
lamnade var av total avsaknad av spontanitet erholl intervjupersonerna ett
diskussionsunderlag (se bilaga 1-3), dar vi vid genomférandet av intervjun hade
mojlighet att stalla mer detaljerade foljdfragor for att fanga viktiga spontana svar.

Vart tillvagagangssatt vid intervjuerna kan definieras som semistandardiserat
(Lundahl & Skarvad, 1992). Vara diskussionspunkter sammanstélldes i samma
form till de olika intervjupersonerna inom samma grupp. Daremot anpassades
punkternas exakta ordning och formulering. Vi gick &ven ibland utanfor
diskussionsunderlaget for att fa en mer komplett bild av vart studerade fenomen.
Vid var formulering av diskussionsunderlaget och vara kompletterande fragor var
vart huvudsyfte alltid att fa uttdmmande och exemplifierande svar, varfor vi
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exempelvis forsokte undvika ja- och nejfragor och ledande fragor (Holme &
Solvang, 2001).

Vi deltog bagge tva vid intervjuerna. Den ena hade ansvar for att stalla fragorna
medan den andra antecknade. Vi forsokte dock att i sa hog grad som majligt ge
utrymme for att komplettera varandra. Vid samtliga personliga intervjuer anvande
vi oss dven av en bandspelare. Detta for att kunna ga tillbaka efter intervjun vid
eventuella oklarheter kring formuleringar. Vi & medvetna om att bandspelare i
vissa fall kan uppfattas som stressande for den intervjuade (Holme & Solvang,
2001) och upplyste darfor i samtliga fall dels i férvdg men dven vid intervjun om
att vi hade for avsikt att spela in intervjun. Ingen av de intervjuade hade nagot att
invanda kring detta, varfor vi inte anser anvandandet av bandspelare ha paverkat
resultatet av vara intervjuer i negativ mening.

2.6.3 Kallkritik

Vid var insamling av primérdata har vi stravat efter att uppna och uppratthalla en
hdég grad av validitet och reliabilitet. Metodlitteraturen visar att problem kan
uppsta vid anvandande av priméara kallor (Holme & Solvang, 2001). | vart arbete
med empiriinsamling har vi dock forsokt eliminera dessa risker, genom en tydlig
fokusering pa validiteten och reliabiliteten.

Andersen (1998) definierar validitet med begreppen giltighet och relevans. Holme
& Solvang (2001) pekar aven pa giltighet, som ett uttryck for validitet. Genom att
uppna validitet uppnas en éverensstammelse mellan den teoretiska och empiriska
begreppsplanen (Andersen, 1998). Syftet ar alltsa att genomfora en undersokning
som verkligen mater det som undersékningen ar tankt att mata. | vart fall har vi
valt att genomfdra en kvalitativ undersokning, nagot som enligt Holme & Solvang
(2001) forbattrar utgangspunkten for en hog validitet. Genom den narhet till
intervjupersonerna som existerar vid kvalitativa undersokningar ¢kar chanserna
for en giltig, valid undersokning. Vi har dock varit medvetna om de risker som
aven existerar vid kvalitativa studier. Holme & Solvang (2001) pekar pa risken for
missforstand och paverkan fran bagge parter vid en kvalitativ intervju. For att
undvika detta och uppna en hog niva av validitet valde vi att genomféra samtliga
intervjuer med bagge uppsatsforfattarna narvarande, for att tillsammans hjalpas at
att behalla en sa objektiv syn till intervjupersonen som mojligt. Vidare lat vi de
intervjuade sakgranska var uppfattning av intervjusvaren for att sakerstalla att vi
inte grundat nagra slutsatser pa felaktig information, vilket vi anser 6kat var niva
av validitet.

Reliabilitet definieras av Andersen (1998, s 85) som "hur sékert eller exakt vi
mater det som vi faktiskt mater — oavsett vad vi avser att mata”. Reliabilitet ar
enligt Holme & Solvang (2001) aven det enklare att uppna vid en kvalitativ
studie. Syfte med en kvalitativ studie ar ofta en okad forstaelse for en studerad
foreteelse, inte att sakerstélla en statistisk jamforbarhet (Holme & Solvang, 2001).
| vart fall har vi givetvis stravat efter att verkligen fa de svar vi anser oss behova
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for att kunna fa en tillrackligt god forstaelse for kommunal revision. Samtliga av
vara intervjupersoner har en nara anknytning till var studerade foreteelse, vilket vi
anser har okat reliabiliteten for var uppsats.

2.7 Analysmetod

Med utgangspunkt i vara delfragor, som utgor underlaget for uppsatsens struktur,
ar var analys uppdelad i de tre huvudkategorierna: organisation,
revisionsprocessen och verktyg. Tanken bakom detta upplégg ar att underlatta for
ldsaren genom att konsekvent folja samma upplagg under teori, empiri och analys.
Genom att analysera utifran dessa delfragor kommer vi dven besvara vart syfte
och var fragestéllning. Vi har valt att dela upp analysen av dessa tre delfragor i tva
respektive analysnivaer, en tankegang vi askadliggor i modellen nedan:

4 L.
Kommunal revision

Analysniva 1 <

\
~ > Analysniva 2
Analysteori
N Vi
Resultat
Figur 2.2 Analysmodell

Under analysniva ett har vi valt att jamfora institutionalia och teori om kommunal
revision med vara tre studerade kommuner. Samtidigt som vi gor detta jamfor vi
de olika kommunerna med varandra for att studera om det kan skonjas nagon
form av monster i beteende inom deras respektive kommunala revision.

Under analysniva tva fordjupar vi var analys genom att koppla vara fallkommuner
sarskilt mot var analysteori for att kunna forklara och forsta vad som driver effekt.
Aven har har véar studie komparativa drag kommunerna emellan. Slutligen
kommer vi att kombinera analysniva ett och tva och harigenom komma fram till
studiens resultat. Vi anser oss genom detta tillvagagangssatt kunna dra slutsatser
géllande de kommuner vi har studerat, men dven mer generella slutsatser giltiga
for kommuner som 4ar i en situation och av en karaktar liknande vara
fallkommuner.

15



3 Institutionalia

Under detta kapitel ges en kort 6versikt kring kommunal verksamhet och dess
organisation. Denna presentation gors for att lasaren skall fa en ékad forstaelse
for den verksamhet den kommunala revisionen verkar i.

3.1 Kommunal verksamhet

Sverige har en langtgaende tradition av lokal forankring vid demokratiskt
beslutsfattande och utévande. Redan vid forna tiders ting kunde lokalbefolkningen
vara med och paverka vid de beslut som gallde regionen. Denna tanke fordes dven
vidare vid inférandet av kommuner. Sverige hade i borjan av 1930-talet ca 2500
kommuner. Efter ett antal kommunreformer har dock antalet kommuner minskat
drastiskt. Som en foljd av dessa finns det idag 290 kommuner i Sverige. Av dessa
har cirka halften farre dan 15000 invanare. Endast 11 kommuner har fler &n
100 000 invanare, vilka tillsammans svarar for nastan en tredjedel av Sveriges
befolkning. (www.skl.se)

Kommunen och dess verksamhet &r i svensk lag reglerat genom framst
kommunallagen, men dven regeringsformen och forvaltningslagen har en viktig
paverkan (Bohlin, 2002). En definition av kommunalrétt &r: de regler som avser
kommunens organisation och verksamhet samt kommunens forhallande till andra
offentliga subjekt och till andra” (Lundin, 1999, s 32). Enligt kommunalratten &r
en kommun en juridisk person med alla rattigheter och skyldigheter som féljer
med detta (Bohlin, 2002). Dock ar den pa manga satt olika jamfort med de
privatrattsliga juridiska personerna.

3.1.1 Organisation

Kommunen som organisation uppstod i Sverige i samband med 1862 ars reformer
(Paulsson et al, 1997). Syftet med denna organisation var, och ar fortfarande, att
bedriva verksamheten for kommuninvanarnas nytta (Thorburn, 1972). Kommunen
ar organiserad som en lekmannaorganisation, vilket innebér att den ar uppbyggd
av fortroendevalda lekmén inom kommunfullmaktige och de olika namnderna i
kommunen. Medan dessa lekmén tidigare ofta bedrev sitt politiska engagemang
pa fritiden har utvecklingen under lang tid allt mer gatt mot en professionalisering
av den kommunala verksamheten (Lundin, 1999). Detta innebédr att de
fortroendevalda politikerna jobbar som heltidsanstéllda yrkespolitiker, inom olika
organ och ndmnder.

16



Nedanstaende bild illustrerar en kommuns organisation och forhallandena mellan
de olika organen:

KOMMUNFULLMAKTIGE

REVISORER | _
=--].| KOMMUNSTYRELSE
| NAMNDER
— utnamningsmakt :
---- utdvar tillsyn FORVALTNING

Figur 3.1 Den kommunala organisationen och de olika organens férhallande till varandra. Kalla: Lundin, O.
Kommunal revision — En rattslig analys, s 54 (egen bearbetning)

Kommunens hogsta beslutande organ &r fullméktige som utdvar kommunens
beslutanderéatt. Fullmaktige ar ett direktvalt organ som har som uppgift att satta
upp mal for verksamheten, faststalla budgeten, samt besluta om namndernas
organisation (Petersson, 1996). Som komplement till fullméktige existerar
forvaltningen som har som uppgift att bereda och verkstélla fullmaktiges beslut
(Bohlin, 2002). Forvaltningen &r i sin tur uppdelad pa olika namnder som utgors
av fortroendevalda och tjansteman. Namnderna beslutar kring fragor som ror
forvaltningen och i de arenden som enligt forfattningen aligger dem (Lundin,
1999). Namnderna ansvarar aven for verkstallighet av de beslut fran fullmaktige
som ror deras verksamhetsomrade. Tillsyn Over namnderna utbvas av
kommunstyrelsen som &r utsedd av kommunfullmaktige (Paulsson et al, 1997). |
kombination med kommunstyrelsens tillsyn existerar &ven de kommunala
revisorerna, som utndmns av fullméktige, som ett tillsynsutovande och
kontrollerande organ (Lundin, 1999).
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4 Teori

| detta kapitel presenteras den teori som kommer att utgéra underlag fér analysen
av det empiriska materialet. Inledningsvis introduceras kommunal revision foljt
av en beskrivning av de fértroendevalda revisorerna, de sakkunniga bitradena
och namnderna. Slutligen presenteras var analysteori bestdende av agent- och
forvantansteorin.

4.1 Kommunal revision

Revision utfors i princip i alla rattsliga organ inom det svenska rattssamhallet, sa
aven inom kommuner. | kommunallagens nionde Kkapitel finns regleringar
géllande kommunal revision (Bohlin, 2002). Historiskt sett har fokus for denna
granskning och kontroll varit tillbakablickande. Det latinska ordet for revision,
revidere, betyder ordagrant “att se tillbaka” (Lundin, 1999, s 110). Lundin (1999)
lyfter &ven fram utvardering”, som en viktig aspekt inom revision av kommunal
verksamhet. Kommunal revision genomfors for att tillfredstédlla ett antal
intressenters behov, framst kommuninvanarens, vilka har ett stort intresse av att
kommunerna bedriver sin verksamhet pa ett andamalsenligt satt. Det organ som ar
tankt att kontrollera ifall sa sker ar den kommunala revisionen, vilken utgors av
tva bestandsdelar; fortroendevalda revisorer och sakkunniga bitraden (Persson,
2004).

Det grundldggande syftet med kommunal revision ar att granska och kontrollera
den verksamhet som kommunen bedriver (Peterson, 1996). Lundin (1999, s 113)
definierar kommunal revision som “en objektiv, systematisk granskningsprocess
med syfte att utvéardera information och/eller aktivitet”. Utifran denna definition
kan en tydlig uppdelning pa information och aktivitet identifieras. Granskningen
av information sker under redovisningsrevisionen, medan aktiviteterna granskas
vid forvaltningsrevisionen (Komrev, 1990). Redovisningsrevision innebér en
kontroll och granskning av redovisningsmassig information, sasom bokslut och
arsredovisningar. Forvaltningsrevisionen innebar istdllet en granskning av
"effektivitet, andamalsenlighet samt dverensstammelse med éverordnade beslut”
(Lundin, 1999, s 114). Som namndes inledningsvis har revision traditionellt sett
haft en tillbakablickande natur. Denna fokusering har lagt tonvikten pa
redovisningsrevisionen, med sin utgangspunkt i historisk
redovisningsinformation. Inom kommunal revision &r emellertid fokus
annorlunda. Enligt Lundin (1999) kannetecknas kommunal revision av en mer
framatriktande fokusering, med tyngdpunkt pa forvaltningsrevisionen framfor
redovisningsrevisionen. Genom denna framatsyftande fokusering ar det dnskvérda
malet med den kommunala revisionen att forbattra verksamheten.

18



4.2 Fortroendevalda revisorer

Fortroendevald revisor ar sasom namnet antyder ett politiskt fortroendeuppdrag
dar uppgiften for den valde &r att sakerstdlla att den politik som fullmaktige
beslutar om i slutdndan ocksa foljs i den kommunala verksamheten (Tengdelius,
2002). Forklaringsgrunder till hur de fortroendevalda revisorerna uppfyller sin
uppgift gar att se i deras organisation, revisionsprocess och verktyg, vilka
presenteras harnast.

4.2.1 Organisation

De fortroendevalda revisorerna ingar som ett lagstadgat organisatoriskt element i
den kommunala organisationen och har bland annat som uppgift att granska att
verksamheten bedrivs pa ett ekonomiskt forsvarbart satt (Paulsson et al, 1997).
Vidare dr de fortroendevalda revisorerna fullmaktiges granskningsorgan, vars
huvudsakliga uppgift &r att granska verksamheten (Lundin, 1999). Dessa revisorer
ar fullmaktiges och ytterst medborgarnas forlangda arm for att sékerstélla och
utdva den demokratiska kontrollen (Tengdelius, 2002).

| sitt uppdrag som revisorer valjs de fértroendevalda revisorerna for en period som
innefattar de nastkommande fyra aren (Bohlin, 2002). Vid en nominering av
fortroendevalda revisorer vager ofta politisk erfarenhet tungt (Persson, 2004).
Detta da rollen som fortroendevald revisor inte bor ses som nagon retrattpost utan
skall ges det allvar som det kréaver (Persson, 2004). | det sammanhanget ar det vart
att papeka att utredningar har visat att det ibland kan vara svart att hitta lampliga
kandidater for uppdraget som fortroendevald revisor. Anledningar till detta kan
vara att det ofta ses som svart och tidskravande, men aven da det utestanger fran
andra ndmndsuppdrag (Persson, 2004).

Kommunallagen ger varje enskild fértroendevald revisor ratten att sjalvstandigt ta
fram underlag for revisionsberattelsen och fullgora sitt uppdrag sjélvstéandigt, ifall
han eller hon valjer att gora detta. Vanligast ar dock att de fortroendevalda
revisorerna véljer att genomfora den kommunala revisionen genom en samlad
atgard, organiserat inom ett revisorskollegium (Lundin, 1999). Enligt
kommunallagen finns ett krav pa minst tre stycken ordinarie ledaméter inom
revisorkollegiet (Lundin, 1999). Enligt en statlig offentlig utredning har dock
forslag presenterats om att antal ordinarie ledamoter inom revisorskollegiet bor
oOkas till minst fem ordinarie (Persson, 2004). Inom revisorskollegiet sker oftast en
uppdelning av aktuella namnder och verksamheter for att mojliggora for béttre
granskning och bevakning (Faktabas Revision 2000). Varje ar skall de
fortroendevalda revisorerna avge en revisionsberattelse som behandlar
verksamheten under det foregaende budgetaret (Bohlin, 2002). Trots indelningen
inom ett revisorskollegium star det dock varije revisor fritt att i revisionsrapporten
ldmna sitt eget yttrande om huruvida ansvarsfrihet skall tillstyrkas eller ej. 1
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rapporten far anmarkningar riktas dels mot namnder och fullméktigeberedningar
samt &ven enskilda fortroendevalda i dessa organ (Paulsson et. al., 1997).

4.2.2 Revisionsprocessen

Revisionsprocessen vid kommunal revision har ofta en tydlig utgangspunkt i de
kommunala besluten (Lundin, 1999). Fullmaktiges beslut skall verkstéllas genom
forvaltningen — ndmnderna — och det ar revisionens uppdrag att kontrollera och
granska att sa verkligen har skett och sker (Paulsson et al, 1997). Genom ett
avstamp i konkreta politiska beslut har revisorerna lattare for att finna
granskningsomraden. Enligt kommunallagen skall den kommunala revisionen
varje ar granska den kommunala verksamheten (Bohlin, 2002). Detta &r dock,
enligt Lundin (1999), i praktiken omajligt. Darfor granskas rakenskaperna arligen
medan forvaltningen granskas med utgangspunkt i motesprotokoll och liknande
for att kunna identifiera lampliga granskningsomraden. Ett verktyg som anvands
inom den kommunala revisionsprocessen for att identifiera granskningsomraden
ar risk- och véasentlighetsanalysen, som syftar till att sakerstalla att i forsta hand de
mest vasentliga omraden inom den kommunala verksamheten granskas (Lundin,
1999).

3. Aterkoppling

A 4

UPPDRAGSTAGARE VERKSAMHET HUVUDMAN
+
1. Beddmning 2. Rapportering
REVISOR

Figur 4.1 Revisorns funktion i férhallandet mellan huvudman och uppdragstagare. Kalla: Lundin, O. Kommunal
revision — En rattslig analys, s 154

Ovanstaende modell ar tankt att askadliggéra arbetsprocessen och
tillvagagangssattet vid kommunal revision. Revisionen genomférs pa begédran av
huvudmannen, fullméktige. Uppdragstagaren ar den namnd eller ndmnder vars
verksamhet revisionen granskar. Revisionens tre steg, bedémning, rapportering
och aterkoppling ar alla nodvandiga for att uppfylla syftet med kommunal
revision (Lundin, 1999). For att kunna genomféra en valgrundad bedémning av
verksamheten maste en granskning ske. Vidare maste denna granskning kunna
jamforas mot bedomningskriterier (till exempel kommunens uppsatta mal for
namndens verksamhet) (Komrev, 1990). Rapporteringen ar nddvandig for att
kommunicera resultatet av granskningen till huvudmannen sa att korrekta atgarder
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kan vidtas. Aterkopplingen i sin tur ar viktig for att sikerstélla att revisionens
rekommendation har fatt genomslagskraft, vilket ar ett kriterium for att
huvudmannen kan ge uppdragstagaren ansvarsfrihet (Lundin, 1999).

4.2.3 Verktyg

For att sakerstdlla och driva effekt av den kommunala revisionen star ett antal
verktyg till revisorernas forfogande. SKL genomférde 2000-2002 en
undersokning, som syftade till att identifiera sadana verktyg, samt ifall dessa
verktyg gav effekt (Tengdelius & Hansson, 2002). Ytterligare rapporter fran SKL
har konstaterat att majoriteten av de fortroendevalda revisorerna anser att
revisionen far stora eller vissa effekter (Faktabas Revision 2000). Denna rapport
konstaterade dock bland annat att en generell uppfattning kring den kommunala
revisionen inom den kommunala verksamheten &r att den har lag status och
stallning (Tengdelius & Hansson, 2002). Till detta skall l4ggas att uppdraget som
revisor ofta uppfattas som tidskravande och otillrackligt avlonat. SKL:s rapport
konstaterar till och med att for vissa fortroendevalda revisorer innebar det en ren
forlust att utdva sitt revisorsuppdrag. Att revisorsuppdraget ar otillréckligt avlonat
paverkar dven motivationen och installningen till revisorsuppdraget hos de
fortroendevalda revisorerna (Tengdelius & Hansson, 2002). | kombination med
detta rader det aven en generell brist i kommuner pa politiskt aktiva och da
statusen for de fortroendevalda revisorerna ar forhallandevis lag blir det inte de
starkaste, mest kompetenta och intresserade politikerna som blir valda
(Tengdelius & Hansson, 2002).

Rapporten lyfter dock fram att trots att statusen for posten som fértroendevald
revisor kan vara lag finns det ett hogt fortroende for det arbete som revisionen
genomfor. Framforallt de granskade namnderna ar positivt instéllda till de
fortroendevalda revisorerna och upplever dem inte enbart som ett
granskningsorgan utan dven som en samarbetspartner som de kan diskutera och fa
gehor for problem hos (Tengdelius & Hansson, 2002). For att uppratthalla detta
hoga anseende och respekt hos namnderna foreslar rapporten att de
fortroendevalda revisorerna skall fokusera pa information och utbildning om den
kommunala revisionens roll, samt kontinuerlig vidareutbildning for revisorerna,
som verktyg for att driva effekt (Tengdelius & Hansson, 2002). Ytterligare forslag
ar att revisorerna foljer upp sina tidigare granskningar, for att forsakra sig om att
dessa verkligen har efterlevts och fatt effekt.

Ett ytterligare fokusomrade i rapporten behandlar de fortroendevalda revisorernas
satt att organisera sitt arbete och deras syn pa detta och hur detta far effekt pa
revisionen. For att sdkerstélla att detta verktyg verkligen driver effekt, bor
revisorerna utvardera sina roller och arbetsformer for att om mojligt identifiera
brister och omraden med mojlighet till forbattring. (Tengdelius & Hansson, 2002)
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4.3 Sakkunnigt bitrade

Som namndes ovan har den kommunala revisionen tva bestandsdelar;
fortroendevalda revisorer och sakkunniga bitrdden. De sakkunniga bitrddena
agerar i samspel med de fortroendevalda for att utifran organisation,
revisionsprocess och verktyg driva effekten av revision.

4.3.1 Organisation

Enligt kommunallagen finns ett krav pa att de fortroendevalda revisorerna i sin
granskning, i den omfattning som behdvs, skall anlita sakkunnigt bitrade (Bohlin,
2002). Dessa sakkunniga skall ha den insikt och erfarenhet av kommunal
verksamhet som behovs for att kunna I6sa problemomraden inom kommunal
revision och dess uppdragsomraden. For att uppfylla detta krav kravs att
specialkunskaper inom specifika kommunala verksamhetsomraden finns
tillgdngliga hos de sakkunniga bitrddena (Lundin, 1999).

En stor forandring for marknadssituationen for sakkunniga bitrdden skedde genom
avskaffandet av det monopol som funnits pa omradet for sakkunniga bitraden, i
samband med nya regler och bestammelser ar 2000 (Tengdelius & Hansson,
2002). Dessa regler innebar en fri konkurrens, dar flera revisionsforetag hade
mojlighet att genomfdra och utdva rollen som sakkunnigt bitrdde. Enligt
undersokningar har denna forandring inneburit nya angreppssatt och metoder i
rollen som sakkunnigt bitrade, vilket upplevts som positivt av de inblandade
(Tengdelius & Hansson, 2002).

4.3.2 Revisionsprocessen

Enligt undersokningar fran SKL genomfcrs en risk- och vasentlighetsanalys i
cirka halften av alla revisorskollegier i Sverige (Faktabas Revision 2000). Denna
analys utgdr sedan grunden for vilka granskningar som skall ske inom
revisionsplanen (Faktabas Revision 2000). Genomfdrandet av denna risk- och
vasentlighetsanalys ar oftast nagot som de sakkunniga bitradena utfor (Lundin,
1999). Utdver utférandet av risk- och vésentlighetsanalysen visar undersékningar
att de sakkunniga bitradena aven driver eller genomfor arbetet med forvaltnings-
och redovisningsrevision (Faktabas Revision 2000).

4.3.3 Verktyg

Sakkunnigt bitrade innefattar benamningen pa den expertis som de
fortroendevalda revisorerna anlitar for att fa fram underlag till sitt arbete (Lundin,
1999). Detta kan innefatta bade personal anstalld vid den egna kommunen eller
konsulter utifran, exempelvis privata revisionsforetag. Genom att de
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fortroendevalda revisorerna anlitar sakkunniga bitraden skall de fa den
yrkesmaéssiga revisions- och verksamhetskompetens som de sjalva inte alltid
besitter (Tengdelius, 2002). De sakkunniga bitradena skall i sig agera som ett
verktyg som bidrar till att stdrka de fortroendevalda revisorernas stallning samt
markerar tyngden som revision har for den kommunala verksamheten (Bohlin,
2002).

En rapport genomford av SKL papekar att kritik har riktats mot de sakkunniga
bitradenas roll som verktyg inom kommunal revision. Somliga anser att de
sakkunniga bitradena far for stort inflytande pa de fortroendevalda revisorerna och
paverkar dessa, vilket riskerar att ta fokus fran det unika inom kommunen
(Tengdelius & Hansson, 2002). For att komma tillratta med sadana problem och
istallet anvénda de sakkunniga bitrddena som ett verktyg som driver effekt,
foreslas de fortroendevalda revisorerna se over arbetsfordelningen mellan dem
och deras sakkunniga bitraden, i deras granskning av ndmndernas verksamhet
(Tengdelius & Hansson, 2002).

4.4 Namnder

De kommunala nd&mndernas sammansattning utgors av fortroendevalda
representanter (Paulsson et al, 1997). Ndmnderna har som uppgift att fungera som
beredningsorgan at kommunfullméaktige och ansvarar for att fullmaktiges beslut
omsétts i praktiken (Paulsson et al, 1997). Detta medfor att deras verksamhet
skulle kunna sé&gas vara till viss del av osjalvstandig art (Bohlin, 2002). Den
sjalvstandiga biten bestar i att ndmnderna har sjalvbestammanderatt i fragor som
ror den lopande forvaltningen (Bohlin, 2002). Vidare beslutar dven ndmnderna i
fragor som fullméktige har delegerat till dem. Namnderna har ett lagstadgat
ansvar for att deras verksamhet bedrivs i enlighet med fullméaktiges dnskemal och
pa ett i Ovrigt tillfredsstallande satt (Lundin, 1999). For att sakerstalla att detta
sker existerar den kommunala revisionen som ett kontrollinstrument.

4.5 Analysteori

| foljande avsnitt kommer vi att presentera tva teorier vilka utgor analysunderlag
for den i nasta kapitel presenterade empirin. De teorier som har anvénts ar
agentteorin och forvantansteorin vilka ger forklaringar och forstaelse for studiens
syfte.

4.5.1 Agentteori

Agentteorin ar en teori inriktad pa forhallandet mellan tva individer eller parter
(Nygaard, 2002). Detta forhallande karakteriseras av att den ena parten,
principalen eller uppdragsgivaren, delegerar arbete till den andra parten, agenten
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(Mallin, 2004). Detta arbete ser olika ut fran fall till fall, men oftast har det att
gora med en delegation av vissa auktoriteter och beslutsratter (Anthony &
Govindarajan, 2003). Med utgangspunkt i detta gar det att identifiera agent-
principal-forhallanden inom en organisation. Det finns ett antal grundlaggande
antaganden som agentteorin baserar sig pa, nagot som utgor forutsattningarna i
teorin (Nygaard, 2002, s 82):

e Principalen och agenten ar bagge
nyttomaximerande.

e Det finns en malkonflikt mellan principalen och
agenten

e Informationen mellan principalen och agenten ar
asymmetrisk

e Agenten dr opportunistisk
e Agenten handlar begransat rationellt
e Agenten dr riskovillig

Genom att bade principalen och agenten ar nyttomaximerande ligger det en
inneboende konflikt i forhallandet mellan dessa. Detta da de ar nyttomaximerande
I egen sak, inte varandras. Detta ar agentteorins karna, att relationerna &r
konfliktartade och att agenten forsoker 6ka sin nytta pa bekostnad av principalen
(Artsberg, 2005). Detta leder oss in pa det faktumet att det antas foreligga en
malkonflikt mellan agenten och principalen. En agent antas vara arbetsovillig och
prioriterar annat framfor arbete (Anthony & Govindarajan, 2003). Vidare galler
enligt teorin att informationen mellan agenten och principalen ar asymmetrisk och
inte fullstandig. Detta innebéar att problem kan uppsta nér principalen inte pa ett
enkelt och effektivt sétt kan dvervaka agenten (Anthony & Govindarajan, 2003).
Agenten antas ocksa vara opportunistisk, det vill sdga att den inte drar sig for
handlingar som Gkar dess egennytta, aven om dessa skulle kunna téankas vara bade
moraliskt och legalt klandervardiga. Enligt agentteorin ar ocksa alla beslut
begransat rationella eftersom det i praktiken ar omajligt att handla pa ett absolut
rationellt satt (Nygaard, 2002). Det sista grundldggande antagandet i agentteorin
ar att agenten ar riskovillig. Darfor tar agenten inte risker &ven om det skulle
kunna gagna principalen som &r riskneutral (Anthony & Govindarajan, 2003).

Enligt agentteorins grundldggande antaganden ar det inte dverraskande att detta
forhallande kan ha ett flertal negativa aspekter for principalen (Mallin, 2004).
Agentteorin beskriver vidare vilka dominerande faktorer som skall tas hénsyn till
vid skapandet av system som uppmuntrar ett visst beteende och genom detta
uppna malkongruens (Anthony & Govindarajan, 2003). Enligt teorin kan
principalen anvénda sig av overvakning for att ta itu med agent-principal-
problematiken (Anthony & Govindarajan, 2003). Né&r det galler 6vervakning kan
aktorerna pa redovisningsomradet beskrivas som den redovisningsskyldige -
agenten, redovisningsmottagare - principalen och en revisor som kontrollerar
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redovisningen (Artsberg, 2005). Pa detta satt kan principalen i en hdogre
utstrackning kontrollera att agenten arbetar i dennes intresse (Mallin, 2004).

4.5.1.1 Kritik mot agentteorin

Agentteorin presenterades under 1960-talet, men det ar tamligen fa som arbetar
med ledning som kénner till den. Daremot har den blivit uppmérksammad i
framforallt akademiska kretsar. Detta medfor tyvarr att lika fa anser att teorin
hjalper till att minska agent-principal-problematiken i realiteten. Vidare
argumenteras for att orsakerna att den blivit sa lite uppmarksammad i praktiken &r
att den i sin originalform ar alltfor akademisk for att kunna appliceras dar. Dels
s&gs den komma till alltfor triviala slutsatser, dels ha problem med kvantifieringen
av de olika variablerna samt s&gs den grovt forenkla relationen mellan
overordnade och underordnade. Dessutom &r det alltfor fa variabler som faktiskt
tas hansyn till i modellen. Det finns annat som paverkar manskligt beteende
gallande agent-principal-férhallande. (Anthony & Govindarajan, 2003)

45.2 Forvantansteori

Forvantansteorin presenterades pa 1960-talet av Victor H. Vroom (van Eerde &
Thierry, 1996). Denna teori har kommit att bli vida anvand for att forklara
beteende, inte séllan inom arbetsprestationer (Geiger et al, 1998). Motivation ar en
inre psykologisk process som ger oss en drivkraft till handling och ger denna
handling riktning samt uppratthéller och forstarker den (Weiner, 1992). Aven om
detta inte ar det enda resultatalternativet finns det manga studier som visar pa att
desto mer motiverad en person &r att prestera effektivt, desto storre effekt far hans
prestation (Vroom, 1964). Forvantansteorin soker forklaringar till en individs
beteende bade ur individens interna perspektiv samt ur omgivningens externa
(Schou, 1991). Teorin utgar ifran att manniskor motiveras till att prestera for att
uppna ett mal om de dels satter ett varde pa att malet uppnas, dels kan se att deras
handlingar leder till att malet nas (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Valens ar ett
fundamentalt begrepp inom forvantansteorin. Termen anvands for att beskriva
styrkan i en individs énskan om eller vardesattning av ett visst mal. Om en person
onskar uppna malet har resultatet en positiv valens och vice versa. Likgiltighet
betyder noll valens. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)
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Jacobsen och Thorsvik har valt att askadliggdra forvantansteorin i nedanstaende
modell. Enligt denna modell &r de tre forsta falten, valens, forvantan och insats,
faktorer som paverkar ur individens interna perspektiv. De bada falten
formaga/resurser och rollférstaelse ar sadant som paverkar individens motivation
fran ett externt omgivningsperspektiv. Detta leder sedan till ett resultat, eller en
effekt, vara sig det ar lyckat eller ej. Detta leder da till en form av véantad bel6ning
och tillfredsstéllelse. Detta skulle sedan vid ett aterkommande beteende kunna
paverka valens och forvantan. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Valens [ Formaga/resurser ]

A\ A 4

J

Insats l ;( Resultat Bel6ning TiI"Ifreds-
T L stallelse
Forvantan [ Rollférstéelse ]

Figur 4.2 De centrala elementen i férvantansteorin, kélla: Jacobsen och Thorsvik, 1998, s 235

45.2.1 Kritik mot forvantansteorin

Det forefaller vara oklart hur drivkrafter hos en individ skall definieras (van Eerde
& Thierry, 1996). Det finns hos varje individ en upplevd koppling mellan
handling och konsekvens och varje konsekvens har ett varde som varierar fran
individ till individ beroende p& personlighet och bakgrund (Schou, 1991). Aven
ovriga variabler i Vrooms teori ar svara att kvantifiera pa grund av deras mjuka
karaktar (Brooks & Betz, 1990). Detta samt kognitiva antaganden om rationalitet i
manniskans beteende medfér vissa begransningar i fdrvantansteorins
applicerbarhet och anvéndbarhet (Reinharth & Wahba, 1975).

4.5.3 Motivering av valda teorier

De ovan angivna analysteorierna, agentteorin och forvéantansteorin, utgor
forklaringsunderlag for analysen av var insamlade empiri. Syftet med
anvandandet av agentteorin ar frdmst att identifiera vilket syftet med kommunal
revision ar, samt om detta uppfylls; ifall revisionen far effekt. Med utgangspunkt i
agentteorin anses effekt av den kommunala revisionen uppsta da agentproblem
elimineras. Onskvard effekt ar alltsd att den kommunala revisionen forhindrar
eller upptacker brister mellan fullméktiges beslut och ndmndernas verkstéllande
av dessa. FOr att kunna beskriva ifall organisationen, men &ven revisionsprocessen
och verktyg driver effekt av kommunal revision, kravs att ett konstaterande om att
effekt uppstar. Genom att analysera utifran agentteorin kan vi faststalla ifall
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revisionen inom vara tre fallkommuner uppfyller sitt grundldggande syfte som
kontrollinstrument och ifall effekt uppstar. Forst efter att ha konstaterat detta kan
vi identifiera hur eventuella skillnader i organisation, revisionsprocess och
verktyg paverkar och driver effekt inom den kommunala revisionen.

Vart anvandande av VVrooms forvantansteori ar tankt att komplettera agentteorin
och ge ett forklaringsunderlag till vad som driver den kommunala revisionens
effekt. Genom att lyfta fram bade det interna perspektivet, genom framst de
fortroendevalda revisorerna och sakkunniga bitrddena, samt det externa
perspektivet genom namnderna hoppas vi finna forklaringar till vad som driver
effekten.
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Empiri

Under detta kapitel redogdrs for vara tre kommuner och det empiriska material
som samlats in. Kommunerna presenteras var for sig, med en uppdelning pa den
fortroendevalda revisorn, sakkunniga bitradet och namndordférande. For
intervjugrupperna presenteras i sin tur empirin under delfragorna organisation,
revisionsprocessen och verktyg.

5.1 Introduktion

Vid insamlingen av var empiridata har vi studerat tre skanska kommuner. Inom
var och en av dessa kommuner vilka &r Ystad, Landskrona och Staffanstorp, har
vi intervjuat representanter for de fortroendevalda revisorerna, sakkunniga
bitradena och nd&mnderna. For varje kommun kommer vi hér nedan att presentera
de olika intervjupersonernas syn och asikter kring vad som driver effekt av
kommunal revision.

5.2 Ystad kommun

Ystad kommun hade ar 2005 ca 26 500 invanare och leds sedan valet ar 2002 av
en socialdemokratiskt ledd koalition (www.ystad.se). Vid var empiriinsamling
inom Ystad kommun har vi intervjuat Bo Lénnerblad och Orjan Bergils som
representanter for revisorskollegiet. Som representant for de sakkunniga bitradena
har vi intervjuat Irene Dahl, som &r kundansvarig for Ystad kommun hos Ernst &
Young. Slutligen har vi dven intervjuat Roger Jonsson, ordforande i
Socialnamnden.

5.2.1 Fortroendevalda revisorerna

Bo Lonnerblad har sedan ar 2003 varit ordforande i revisorskollegiet som
representant for moderaterna. Utdver detta uppdrag sitter Lonnerblad dven med i
Ystad kommuns fullméktige. Orjan Bergils ar vice ordférande i revisorskollegiet,
dar han forst tilltrade som suppleant ar 1993 som representant for
socialdemokraterna. Han paborjade sitt politiska engagemang i mitten av 1960-
talet och har bland annat erfarenhet av namnduppdrag och har varit oppositionsrad
i Tomelilla kommun. Utéver sitt nuvarande har Bergils inga dvriga uppdrag inom
kommunen.

5.2.1.1  Organisation

Revisorskollegiet i Ystad kommun bestar av sju ordinarie och sju suppleanter,
vilka &r indelade enligt mandaten i fullmdktige. Sammansattningen inom
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revisorskollegiet bestar till stor del av fortroendevalda som inte har nagon tidigare
erfarenhet av engagemang inom revisorskollegiet och dess verksamhet. For att
sékerstalla att tillracklig kompetens och kunskap fanns inom kollegiet
genomfordes en rad kurser vid mandatperiodens inledande skede. Utbver detta
genomfors dven kurser l6pande for att uppratthalla en aktualitet i kunskap och
kompetens. Enligt Lénnerblad och Bergils har detta varit nagot som upplevts som
valdigt positivt och utvecklande for revisorkollegiet och dess verksamhet.

Revisorskollegiet ar uppdelat pa tre olika arbetsgrupper, som var och en har olika
namnder som fokusomraden. Varje arbetsgrupp traffar sina aktuella namnder
minst tva ganger per ar, for att fa en bild av verksamheten och traffa och diskutera
denna med namnden. Utbver att narvara vid dessa maten, aligger det dven
ledamoterna att granska protokoll som &r aktuella for de ndmnder som faller inom
ramen for arbetsgruppens fokusomrade.

52.1.2 Revisionsprocessen

De fortroendevalda revisorerna i Ystad kommun anser sjélva att de fyller en viktig
uppgift, da det ar de som i forlangningen ser till att uppratthalla demokratin. Den
onskvarda effekten inom Ystad kommun &r att uppna en kommunal revision dar
relevanta lagar efterlevs och inga brister i detta existerar. En vidare 6nskvérd
effekt ar att revision fullgor sitt syfte som kontrollinstrument for fullmaktige, det
vill séga att revisionen granskar implementeringen av fullmaktigebeslut. For att
genomfora detta gors en risk- och vasentlighetsanalys som tas fram i samarbete
med de sakkunniga bitrddena. Det ar sallan det forekommer konflikter med det
sakkunniga bitradet vid upplaggandet av granskningsprocessen, enligt Lonnerblad
och Bergils. Utifran risk- och vasentlighetsanalysen ldggs sedan en revisionsplan
dar revisorerna tar det slutgiltiga beslutet om vad som skall granskas under
verksamhetsaret.

Den kommunala revisionen inom Ystad kommun &r uppdelad pa framst
redovisningsrevision och férvaltningsrevision. Enligt Lonnerblad och Bergils
ligger prioritering hos de fortroendevalda revisorerna pa forvaltningsrevisionen.
Redovisningsrevision utfors givetvis ocksa, men den svarar de sakkunniga
bitraden i stor utstrackning for. De fortroendevalda revisorerna ar i forsta hand
inte intresserade av finansiell information, utan istéllet av att ta hansyn till icke-
finansiella faktorer sasom exempelvis personalen och hanteringen av denna.

5.2.1.3  Verktyg

Lonnerblad och Bergils anser att det ar viktigt att de fortroendevalda revisorerna
uppfattas som professionella av den organisation de granskar. Genom detta kan
effekt av den kommunala revisionen uppnas. Vidare tror de att orsaker till effekt
for den kommunala revisionen beror pa att de lyfter fram relevanta och aktuella
amnen till granskning och inte forsoker skyla éver problem som de ser ute i
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verksamheterna. | och med detta kdnner de granskade att det inte ar de eller fel
som jagas utan snarare foradndring. Detta tror Lonnerblad och Bergils gor
namnderna mer positivt instéllda till att bli granskade. Ytterligare anledningar till
att revisionen efterlevs och respekteras kan, enligt Lonnerblad och Bergils, bero
pa mojligheten till sakgranskning. Varje rapport fran de fortroendevalda
revisorerna och sakkunniga bitrddena sakgranskas alltid av berérd namnd for att
forhindra att misstolkningar leder till onddiga papekanden.

Att man kommer utifran, med andra perspektiv pa verksamheten, ses vidare som
positivt. Lonnerblad och Bergils anser att inte séllan spelar personkemi en viktig
roll for huruvida revisionen far effekt eller inte. Det maste finnas ett
samarbetsklimat mellan revisorerna och de granskade. Ett exempel pa detta ar att
revisorskollegiet har mote med fullmaktiges presidium tva ganger om aret.
Dialogen bor vidare i sa stor utstrackning som mgjligt skétas internt och inte
externt.

Kommunal revision &r déremot inte tankt att fungera som ett straffinstrument.
Aven om sanktionsmoéjligheter finns att ta till, vid icke-efterlevnad av den
kommunala revisionen, utnyttjas dessa inte i stor utstrackning i Ystad kommun.
Ett verktyg som Lonnerblad och Bergils dédremot anser driva effekt &r att de
granskade anser att papekandena ar relevanta och att de granskade upplever den
nuvarande situationen som ett problem. Lénnerblad och Bergils gav dven bilden
av att de ibland kan uppleva sig ha alltfér knappa resurser for att genomfdra en
fullgod revision, bade ekonomiskt och tidsméssigt.

Overlag anser Lonnerblad och Bergils att verktygen driver effekt i de allra flesta
fall. En bedomning &r att efterlevnad sker till cirka attio procent. Denna effekt kan
dock dréja innan den uppstar. Loénnerblad och Bergils pekar pa att den
kommunala organisationen inte &r den mest snabbrorliga utan har en inneboende
troghet som medfor att initiativ som tagits kan ta tid.

5.2.2 Sakkunniga bitraden

Irene Dahl &r kundansvarig hos Ernst & Young for de sakkunniga bitrddena hos
Ystad och Landskrona kommun. | kombination med detta ar hon &ven regionchef
inom Ernst & Young for offentlig revision dér hon har varit anstéalld sedan 1998.
Dessforinnan arbetade hon pa olika chefpositioner inom den offentliga sektorn,
bland annat som socialchef och utvecklingsledare.

5.2.21  Organisation

De sakkunniga bitradena inom Ystad kommun besitter olika specialkompetenser.
Vid en djupgranskning satts en grupp samman utifran en bedémning kring vilka
specifika kompetenser som kravs for uppdraget. Inte sallan sker indelning hos de
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sakkunniga bitradena, liknande den gruppindelning som de fortroendevalda
revisorerna valt att arbeta efter.

Totalt uppgar uppdraget som sakkunniga bitraden hos Ystad till cirka 1000
timmar per ar, enligt Dahl. Infor varje uppdrag sker en upphandling dar totala
tidsatgangen faststalls. Vid sadana upphandlingar konkurrerar Ernst & Young
framst med OPWC.

5.2.2.2  Revisionsprocessen

Enligt Dahl ar den kommunala revisionens yttersta syfte att fungera som
fullmaktiges kontrollorgan. Revisionen skall sakerstalla att lagen efterlevs och att
nagra oegentligheter inte forekommer. Det é&r, enligt Dahl, praktiskt omdjligt att
djupgranska hela verksamheten varje verksamhetsar. Darfor sker istallet en
granskning av protokoll fran de olika namnderna, for att fa en Gverblick och
kunna vilja ut omraden som verkar lampliga for att granska djupare. Enligt Dahl
skall de sakkunnigas granskning félja lagkraven i kommunallagens nionde kapitel,
dar det bland annat stadgas att &ndamalsenligheten skall granskas.

Bitradena arbetar enligt en bestamd arbetsgang vid deras granskningsprocess. |
forsta hand grundar sig granskningsarbetet pa en genomford risk- och
vasentlighetsanalys, som gors for hela den kommunala verksamheten. Risk- och
vasentlighetsanalysen i sin tur ligger till grund for revisionsplanen, som innehaller
de granskningar som skall genomforas av de sakkunniga bitradena under aret. Vid
framtagningen ~ av  revisionsplanen  diskuteras  alla  forslag  till
djupgranskningsomraden i samrad med de fortroendevalda revisorerna.
Granskningsprocessen delas sedan upp pa framst redovisningsrevision och
forvaltningsrevision. Enligt Dahl upptar forvaltningsrevisionen cirka 60-70
procent av arbetsatgangen. Forvaltningsrevisionen innebar framst en granskning
av de olika namndernas uppsatta mal och de styrinstrument som namnderna valt
for att kontrollera att malen uppnas.

5.2.2.3  Verktyg

En onskvard effekt av revision ar 6kad forstaelse for revisionen och dess roll.
Dahl anser att en forbattrad insikt kring att revisionen existerar vore att foredra.
Vidare spelar en 6kad kommunikation med berérda ndmnder och deras respektive
presidium en viktig roll. Slutligen férhindras mycket onddigt motstand mot
revisionsrapporter och granskningar genom att de sakkunniga bitradena alltid later
de granskade genomfora en sakgranskning av informationen i rapporterna innan
rapporten presenteras. Tankbara orsaker, enligt Dahl, till att effekt inte skulle
uppsta ar till exempel undermaliga granskningsrapporter. Detta ar dock inte fallet
med den kommunala revisionen i Ystad. Vidare géller att generella brister i de
fortroendevalda revisorernas installning till deras uppdrag dven kan paverka.
Aven i detta fall &r detta nagot som inte ar tillampbart pa Ystad kommun.
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For att forbattra revisionen ytterligare inom Ystad kommun foreslar Dahl ett 6kat
fokus pa utbildning, bade for de fortroendevalda revisorerna och for de berérda
ndmndernas representanter. Ofta finns ett starkt intresse for revisionen, men den
nddvéandiga kunskapen kan saknas. FOor de fortroendevalda revisorerna géller
framst en pagaende fortbildning, for att halla kunskaper aktuella. Vidare ar det
viktigt att forbattra kunskapen kring vad revision &r och vad den innebér, bade hos
de som skall ta dver som fortroendevalda revisor, men &ven hos ndmnderna.
Ibland existerar ett missforstand kring detta vilket kan leda till motstand och
missuppfattningar vid granskningar.

Enligt Dahl uppstar effekt av revisionen i Ystads kommun i den absoluta
merparten av fallen. Efterlevnaden har forbattrats de sista 4-5 aren, vilket kan bero
pa att revisionen uppmarksammats och darmed aven tas pa storre allvar. Dahl tror
dven att de fortroendevaldas agerande, med en tuffare attityd och krav pa
efterlevnad och motivering vid icke-efterlevnad, forbattrat andelen granskningar
som far effekt och genomslag.

5.2.3 Namndordfdérande

Roger Jonsson ar 34 ar gammal och sitter sedan ar 2004 som ordforande i
Socialnamnden, dar han tilltradde ar 2003 som forste vice ordférande. Han blev
invald i kommunfullmaktige i Ystad som ordinarie ledamot vid valet &r 2002, som
representant for socialdemokraterna. Ovriga fortroendeuppdrag inkluderar
kommunens 1T-delegation och Sydskanska gymnasieforbundets direktion.

5.2.3.1  Revisionsprocessen

Jonsson anser att revisorernas arbetsprocess Gverlag fungerar pa ett bra stt.
Revisionen har en kontrollerande roll d&r de skall granska att
kommunfullmaktiges beslut och uppdrag genomférs och att de tilldelade medlen
anvands ratt. Presidiet i socialndmnden har tillsammans med socialchefen mote
med revisorernas intresscomradesgrupper tva ganger om aret. Dér diskuterar de
kring de verksamhetsfragor revisorerna har och &ven ars- och
delarsredovisningen. Revisorerna laser &ven namndsprotokollen och gor
studiebesok i verksamheten.

Jonsson har dock en kritisk syn pa visst beteende fran granskarnas sida. Han anser
att de gar utanfor det som han tycker att de ar satta till att gora. Deras granskning
ar bitvis alltfor detaljerad och Jonsson anser att det i forlangningen finns risk for
revisorsstyre. Vissa revisorer verkar tycka att politikerna skall ner pd golvet och
styra verksamheten, nagot som Jonsson inte anser vara namndens uppgift. Ett
sadant detaljfokus kan medfdra att de missar malet. Revisionen missar helheten i
forvaltningsrevisionen och blir darmed val overkritiskt. Enligt Jonsson sker detta
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framforallt nar de inte hittar nagot. Da gor revisionen sitt yttersta for att verkligen
gora detta.

5.2.3.2  Verktyg

Forklaringar till att revisionen far effekt anser Jonsson vara att politiker
respekterar ett demokratiskt beslut i kommunfullmaktige, att revisorernas roll som
kontrollinstrument  respekteras.  Viktigt framfors ocksa indelningen i
specialgrupper vara samt att det & méanniskor en dialog kan féras med.

Att revisorerna papekar saker som ar utanfor deras ansvarsomrade kan vara nagot
som gor att deras papekanden blir mindre trovardiga. Ansvarsfrihet ar dock nagot
som inte driver ifall revisionen far effekt. Malet for en politiker i Socialnamnden
ar ofta att jobba for brukare och medborgare och darfor ar det sadant som
motiverar en, inte radslan for att ej bli beviljad ansvarsfrihet.

Vad som hade kunnat forbattra revisionens effekt vore att 6ka dialogen mellan
revisorerna och ndmnderna samt forvaltningsledningen. Tillsammans skulle de
komma fram till I6sningarna pa de problem revisionen tar upp, inte att revisorerna
sjalva funderar ut en I6sning. Nagot annat 4r att revisorerna utbildar sig ytterligare
inom det omrade som gruppen har ansvar for.

5.3 Staffanstorps kommun

Staffanstorps kommun har drygt 20 500 invanare och styrs sedan valet ar 2002 av
en koalition bestaende av moderaterna, kristdemokraterna och folkpartiet
(www.staffanstorp.se). | var studie har vi intervjuat Sture Nilsson som
representant for revisorskollegiet. Som representant for de sakkunniga bitradena
har vi intervjuat Hans Rinaldo som &r kundansvarig for Staffanstorps kommun
hos OPWC. Slutligen har vi aven intervjuat Stefan Moller, ordférande i
Socialndmnden.

5.3.1 FoOrtroendevalda revisorerna

Sture Nilsson &r ordférande i revisorskollegiet i Staffanstorps kommun. Nilsson
har suttit som ordférande sedan valet ar 2002. Dessforinnan har han varit aktiv
inom kommunal verksamhet i totalt 29 ar. Férutom sitt engagemang inom
kommun revisionen sitter Nilsson &ven med i fullméktige i Staffanstorps
kommun, som representant for socialdemokraterna.
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5.3.1.1  Organisation

Revisorkollegiet i Staffanstorp bestar av tre ordinarie ledamdter och tre
suppleanter. Med undantag for Nilsson har 6vriga ledamoter i revisorskollegiet
ingen tidigare erfarenhet av namnduppdrag. Ett problem som uppstatt inom
revisorskollegiet &r bristen pa ledaméter for att kunna genomfora granskning. For
att undvika dessa problem har revisorskollegiet istéllet forsokt kalla suppleanter
for att assistera vid granskningen. Suppleanterna har dven inbjudits till planerings-
och slutsammantrade under aret. Dessa har dock inte deltagit trots inbjudan.

Revisorskollegiet i Staffanstorp har forsokt fa igenom en Okning av antalet
ledamoter i kollegiet men dn sa lange utan framgang. Ett problem &r att det ofta ar
svart att hitta personer som vill kandidera for posten som fortroendevald revisor.
Aven om revisionen ofta anses viktig ar ett djupare engagemang ar svérare att
finna. Historiskt sett har de sakkunniga bitradena darfor haft en framtradande roll
I arbetet med den kommunala revisionen inom Staffanstorps kommun.

5.3.1.2 Revisionsprocessen

Revisionen i Staffanstorps kommun har sin utgangspunkt i en risk- och
vasentlighetsanalys. Analysen genomfordes detta ar med utgangspunkt i
foreslagna risker och véasentligheter fran tjansteman inom berérda namnder.
Baserat pa resultatet fran risk- och véasentlighetsanalysen  samt
uppfoljningsrapporter fran tidigare granskningar valdes granskningsomraden ut.

Granskningen i Staffanstorps kommun &r i huvudsak uppdelad pa en
forvaltningsrevision och en redovisningsrevision. Enligt Nilsson finns en 6nskan
att forvaltningsrevisionen skall fa mer utrymme inom den kommunala revisionen i
Staffanstorp. | nuldget &r dock foérdelningen mellan forvaltnings- och
redovisningsrevision cirka hélften var.

5.3.1.3  Verktyg

Ett av de verktyg som driver effekt grundar sig pa ett fortroende och en respekt
for revisionen och dess syfte. De fortroendevaldas asikter inom namnderna, som
ar foremal for granskning, bestammer i stor utstrackning hur efterlevnaden
kommer att bli. En annan viktig faktor till att revisionen far effekt ar den stolthet
som finns inom namnderna for deras arbete. Ifall revisionen ar efter ar identifierar
samma brister, utan att dessa atgardas, uppstar en pinsamhetsfaktor, som kan vara
en forklaring till att ndmnderna ar mana om att atgarda identifierade brister, enligt
Nilsson.

| de fall ett papekande fran revisorskollegiet inte blivit atgardat rapporteras detta i
revisionsrapporten, for att aterigen lyfta fram problemet och foérhoppningsvis fa
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till stand en forbattring. Enligt Nilsson &r det sallan granskningsprocessen
identifierar sa pass allvarliga problem att fragan om ansvarsutkravande bli aktuell.
Istéllet &r det framst omnamnandet i revisionsrapporten som kan utgéra en grund
och motiverande faktor till forbattring och efterlevnad av foreslagna atgarder.

Nagra av orsakerna till att verktygen inte driver effekt grundar sig bland annat i
den kommunala verksamhetens natur. Beslutsfattandet och férandringar till foljd
av dessa tar tid inom kommuner, vilket dven paverkar efterlevnaden av den
kommunala revisionens forslag. Vidare spelar bristen pa kontinuitet i
maktutdvandet en viktig roll. P& grund av forandringar till foljd av val,
omplaceringar och liknande &r det ibland svart att fa till stand de atgarder som
vore oOnskvarda, enligt Nilsson. Slutligen kan revisionsrapportens innehall
upplevas som ovésentligt, vilket kan vara ytterligare en forklaring till varfor effekt
av kommunal revision inte uppstar. For att forbattra effekten av kommunal
revision inom Staffanstorps kommun foreslar Nilsson att kanslan av relevans skall
Okas hos dem som tar del av rapporten genom att uppmarksamma aktuella &mnen
som upplevs som relevanta ur ett problemperspektiv.

5.3.2 Sakkunniga bitraden

Hans Rinaldo 4r kundansvarig hos OPWC for deras uppdrag som sakkunniga
bitraden hos Staffanstorps kommun. Rinaldo har varit verksam inom kommunal
revision i drygt 25 ar. Rinaldo har varit engagerad som sakkunnigt bitrade i
Staffanstorp sedan ar 1984. Uthildningsmassigt har Rinaldo en bakgrund som
forvaltningssocionom vid Socialhégskolan i Lund.

5.3.2.1  Organisation

Uppdraget som sakkunnigt bitrdde inom Staffanstorps kommun innefattar en
grupp av specialister som kallas in vid behov av deras respektive kompetens.
Storleken pa uppdraget, matt i debiterade timmar, varierar beroende pa
granskningarnas natur och de sakkunniga bitraden som engageras for uppdragen.
Totalt uppgar dock uppdraget till cirka 800 timmar per ar. Enligt Rinaldo fungerar
samarbetet mellan fortroendevalda revisorer och sakkunniga bitraden mycket bra.
Ett papekande ar dock att antalet fortroendevalda inom den kommunala revisionen
ar relativt lagt vid en jamforelse med kommuner i samma storlek. Rinaldo tror
dock pad en okning av antalet ledamdter vid nasta val, mycket pa grund av
foreslagna riktlinjer om minst fem fortroendevalda revisorer.

5.3.2.2  Revisionsprocessen

De sakkunniga bitradena upprattar arligen en risk- och vésentlighetsanalys som
utarbetas i samarbete med de fortroendevalda revisorerna. Nagra av de faktorer
som bestammer innehallet ar nya lagar och fullméktigebeslut. Utifran risk- och
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vasentlighetsanalysen faststidlls sedan en revisionsplan genom att de
fortroendevalda revisorerna godkanner den plan som de sakkunniga bitrddena
lagger fram. Enligt Rinaldo finns en malsattning hos OPWC att under varje
innevarande ar granska hela verksamheten i nagon form. Detta innebér inte enbart
att granska protokoll utan att genomféra nagon djupare granskning dar en
foreteelse hos samtliga ndmnder i kommunen granskas.

Granskningen inom kommunal revision i Staffanstorps kommun &r uppdelad pa
tva huvudomraden; forvaltningsrevision och redovisningsrevision. Enligt Rinaldo
ar forvaltningsrevisionen i allra hogsta grad prioriterad. En beddmning ar att
denna svarar for cirka sjuttio procent av arbetsinsatsen. Grundidén med
forvaltningsrevisionen &r framst att granska effektivitet och produktivitet inom
namndernas verksamhet, enligt Rinaldo.

5.3.2.3  Verktyg

Enligt Rinaldo ar det framsta syftet med kommunal revision att uppna en
effektivitet och produktivitet inom kommunen med de medel som
kommuninvanarna bidrar med genom skatter. Forvaltningen och namnderna skall
agera effektivt och genomfora fullméktiges beslut i enlighet med kommunallagen.

Enligt Rinaldo far den kommunala revisionen for det mesta effekt dven om det
kan ske med vis fordrojning. Hur lang fordrojning ett inforlivande kan fa beror i
hog grad pa fragans komplexitet. Generellt sett har dock efterlevnaden av
revisionens granskningar forbattras under Rinaldo tid vid Staffanstorps kommun.
Enligt Rinaldo & nd&mnderna i allménhet positivt installda till revisionen och deras
respons pa granskningar ar oftast positiv.

Orsaker till att den kommunala revisionen far effekt beror, enligt Rinaldo, bland
annat pa det faktum att revisionen lyfter fram ett problem i dagens ljus. Detta ger
namnderna och de berérda fortroendevalda en aha-upplevelse som leder till ett
agerande. Vidare anser Rinaldo att det ar viktigt att formedla att revisionens roll
inte ar att leta fel och soka konflikter utan istallet att fa till stand en forandring.
For att forbattra effekten av kommunal revision skulle Rinaldo gérna se en
forbattrad kontinuitet bland de fortroendevalda i namnderna. Staffanstorps
kommun har drabbats av en hel del avgangar och tjanstebyten, vilket forsvarar for
revisionen.

5.3.3 Namndordférande

Stefan Moller &r 34 ar och har varit politiker sedan ar 1998. Mollers tidigare
fortroendeuppdrag har hittills inneburit platser i Kultur- och fritidsnamnden,
Socialndmnden, Fullméktige och Kommunstyrelsen. | Socialndmnden har han
suttit i fyra ar, varav de senaste tre som ordférande.
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5.3.3.1  Revisionsprocessen

Mollers anser att den kommunala revisionens arbetsprocess fungerar pa ett
tillfredsstéllande satt. 1 och med att revisionen &r en kontrollinstans som skall
kontrollera namndens arbete, anser han dock att det foreligger svarigheter i att
kontrollera kontrollinstansen. Mdllers bild av den kommunala revisionen &r att
den ar en viktig instans. Bade de sakkunniga bitradena och de fortroendevalda
revisorerna spelar en viktig roll.

Ett problem som Moller lyfter fram &r att han trots flertalet ar som politiker inte
har en sarskilt omfattande erfarenhet av revisionen. Moller har inte tréffat
revisorerna, i egenskap av granskare, vid nagot tillfalle under de tre ar han
innehaft posten som ordférande i Socialndmnden. Han upplever istéllet
revisionens verksamhet genom de PM han med jamna mellanrum erhéller. Dessa
tycker han dock ofta innehaller kloka asikter. Generellt sett tycker han att
revisionen uppfattas som kunnig, men kanske inte direkt offensiva i sitt arbete.

5.3.3.2  Verktyg

Moller anser att syftet med kommunal revision ar att kontrollera att rakenskaperna
foljs och att de ar upprattade enligt god sed samt att dvriga verksamhetsmal foljs.
Huruvida revisionens arbete fungerar och far effekt ar detta nagot som han utgar
ifran. Han har ingen uppfattning om hur ofta revisionen gor uppféljningar inom
Socialndmndens omrade, men nar han far asikter fran dem i form av PM tar
namnden dem till sig. Moller anser att oftast papekar revisionen rena fel och att
namnden helt enkelt har att ratta sig efter detta da felen oftast har blivit begangna.

Gallande ansvarsutkravande kanner Moller att detta inte ar nagot som paverkar
honom personligen i sitt arbete som namndsordférande. Han anser det vara foga
troligt att ansvarsutkravande skulle paverka nagon politiker da ett handlande som
skulle kunna resultera i detta skulle markas av andra langt innan revisionen
uppméarksammade det. Darfor blir det aldrig aktuellt. Dock &r det sa att enbart
vetskapen om att det finns en kontrollinstans som dvervakar ens arbete gor att
man skoter sig battre.

5.4 Landskrona kommun

Landskrona kommun har cirka 39 000 invanare och styrs sedan valet ar 2002 av
en socialdemokratisk koalition (www.landskrona.se). Vid var empiriinsamling har
vi intervjuat Per-Erik Johansson som representant for revisorsnamnden. Som
representant for de sakkunniga bitradena har vi intervjuat Carina Hart, som ar
sakkunnig revisor/bitrade for Landskrona kommun hos Ernst & Young. Slutligen
har vi dven intervjuat Eva Ortegren, ordforande i Aldre- och omsorgsnamnden.
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5.4.1 Fortroendevalda revisorerna

Per-Erik Johansson innehar posten som ordférande for revisorsndmnden i
Landskrona kommun. Denna post har han innehaft sedan ar 1995, men
engagerade sig som fortroendevald revisor redan ar 1989, da som vice ordforande.
Johanssons 6vriga fortroendeuppdrag innefattar lekmannarevisor i ett antal
kommunala bolag och ledamot i kommunfullméktige, som representant for
socialdemokraterna.

54.1.1  Organisation

Revisorsnamnden bestar i Landskrona av arton fortroendevalda, nio ordinarie och
nio suppleanter, varav fem dven ar invalda i kommunfullméktige. Den politiska
sammansattningen i na&mnden speglar sammanséttningen i fullmaktige.
Revisorsndmnden ar indelad i sex grupper dar varje grupp ar ansvarig for ett
enskilt ansvarsomrade. Som ordférande leder Johannson en av grupperna. Utéver
detta agerar han aven resursperson at de 6vriga grupperna, dar nadgon av de Gvriga
ledamoterna leder gruppen. Respektive arbetsgrupp ansvarar for att Overblicka
deras tilldelade omrade av den kommunala verksamheten. For att uppfylla detta
jobbar de nara sina respektive granskningsomraden och traffar namnderna och
deras presidium vid ett antal tillfallen varje verksamhetsar.

5.4.1.2  Revisionsprocessen

For att fa fram underlag till en revisionsplan gors en risk- och vasentlighetsanalys
av de sakkunniga bitradena. | denna process deltar de fortroendevalda revisorerna
genom att verifiera och kommentera arbetet. Detta leder sedan fram till méjliga
granskningsomraden som genom en gemensam bed6mning utmynnar i en
revisionsplan som faststalls i revisorsndmnden. De sakkunniga bitradena ar
instrument som besitter de nodvandiga kunskaperna for att kunna utfora
revisorsuppdraget. Det ar revisorsndmnden som innehar revisorsuppdraget och
foljaktligen ar det de som bestammer vad som skall tas upp i arets revisionsplan.
Genom detta tillvagagangssatt skapas engagemang, nagot som Johansson tycker
leder till fortroende for de fortroendevalda revisorerna.

Fordelningen  mellan  nedlagt arbete pa  forvaltningsrevision  och
redovisningsrevision ar normalt hélften vardera men forvaltningsrevisionen okar
alltmer i betydelse. Vid en granskning ligger fokus pa att uppmarksamma snarare
an att rikta krav och hitta vasentligheter snarare an att ga in pa detaljer. Johansson
pekar pa det viktiga i att den kommunala revisionen &r en framatsyftande revision,
dar det inte ar felidentifiering som efterstravas utan papeka risker fel som kan
komma att begas i framtiden. Johansson ser revisionsprocessen som en
kommunikativ och iterativ process mellan revisionen och den granskade
verksamheten. Detta innebér att en ndmnd kan avge en rapport till revisionen
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innehallande vilka atgarder de har vidtagit och forklaringar till varfor de inte har
vidtagit samtliga atgarder. Revisionen har dven kontinuerliga kontakter och traffar
med fullmaktiges presidium och kommunstyrelsens arbetsutskott for att fa
synpunkter och idéer om arbetet.

54.1.3  Verktyg

Da revisorsnamnden &r fullméaktiges granskningsorgan skall de granska ifall
kommunen skéts pa ett tillfredsstallande satt samt om fullmaktiges beslut blir
genomforda. Johansson anser att ett verktyg som driver effekt av revisionen
overlag ar att de fortroendevalda revisorerna framstar som seriésa och att de
atnjuter ett fortroende ute i organisationen. Genom att inte arbeta for att skapa
stora rubriker utan forsoka verka internt samt inte detaljgranska och halla en hojd
pa arbetet uppnas ett bra samarbetsklimat. Revisorsnamnden i Landskrona har fatt
en eloge fran kommunfullméktige och dess ordforande, nagot som i Johanssons
mening sékert paverkat resten av kommunens attityd ocksa.

Nagot som skulle kunna forbattra effekten av den kommunala revisionen vore att
utbilda verksamheten i vad revisorn gor och vad revision skall syfta till. Genom
detta skulle troligtvis uppskattningen av revisorerna bli stérre och den genomférda
revisionen skulle fa storre genomslagskraft. Om revisorerna bedomer att de inte
far tillracklig forklaring pa varfor deras papekande ej foljts begar de in
ytterliggare underlag pa varfor. Om inte forr far det ofta till stand ett handlande
da. Orsak till att effekt inte sker skulle enligt Johansson kunna vara att det finns
for lite resurser i en kommun till revisionen. Johansson tycker dock att
Landskronas revision har tillrackliga resurser for att kunna goéra en fullgod
granskning, nagot som Johansson dock har hort vara problematiskt i andra
kommuner.

5.4.2 Sakkunniga bitraden

Carina Hart arbetar som sakkunnigt bitrade i Landskrona kommun och har gjort sa
sedan ar 2000 da hon pabdrjade sin anstallning hos Ernst & Young. Dessférinnan
hade hon bland annat jobbat ett tiotal ar som byrakrat pa stadshuset i Malmo efter
att ha tagit examen som socionom vid Forvaltningshégskolan i Géteborg.

5.4.2.1  Organisation

De sakkunniga bitrddena i Landskrona jobbar i grupper vid de olika
djupgranskningar som faststallts i arets revisionsplan. Grupperna bestar av olika
kompetenser som &r aktuella for den specifika granskning som skall genomforas.
Exempel pa sadana specialkompetenser som anvands kan exempelvis vara
skattespecialister, IT-specialister och specialister inom offentlig sektor. Uppdraget
som sakkunnigt bitrade for Landskrona kommun uppgar till cirka 1000 timmar
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per ar, och fordelas pa de olika sakkunniga specialister som arbetar inom
grupperna under aret.

5.4.2.2 Revisionsprocessen

Enligt Hart ar syftet med kommunal revision att fungera som ett demokratiskt
kontrollinstrument. Den kommunala verksamheten skall k&nnetecknas av en
fungerande och effektiv forvaltning. Revisionen skall sakerstalla att ndmndernas
verksamhet sker andamalsenligt och effektivt, i enlighet med lagkraven i
kommunallagen. For att uppna detta utgar granskningen av verksamheten i
Landskrona kommun fran en risk- och vasentlighetsanalys. Utdver detta halls
aven en aktiv dialog med de fortroendevalda revisorerna for att identifiera
lampliga omraden for granskning. For att sékerstdlla att de fortroendevalda
revisorerna har en aktiv roll genom hela granskningsprocessen genomférs manga
intervjuer med representanter fran revisornamnden narvarande. Genom att pa ett
tidigt stadium inforliva revisorerna i processen far dessa en god inblick i
granskningsarbetet och kan aven komma med synpunkter baserade pa deras
djupare insyn i den politiska verksamheten.

De granskningar som genomfors av de sakkunniga bitradena &r uppdelade pa dels
en redovisningsrevision och dels en forvaltningsrevision. Enligt Hart &r
fordelningen 6vervdagande for forvaltningsrevisionen, med endast 30 procents
andel for redovisningsrevisionen. Fokuseringen pa forvaltningsrevision innebér att
granskningar gors pa ett djupare plan an tidigare. Efter genomford granskning och
rapportering anvander sig de sakkunniga bitrddena i Landskrona dven av en
uppfoljningsrapport, som visar pa ifall granskningen har efterlevts och revisionen
fatt effekt.

54.2.3  Verktyg

Enligt Hart paverkar namndernas installning till revision i stor grad efterlevnaden
av denna. Ifall representanterna fran namnderna &r generellt positivt instéallda till
den kommunala revisionen och Oppna for forslag om férandringar och
forbattringar ©kar chanserna for en hogre grad av efterlevnad och effektivitet
inom den kommunala revisionen. Vidare spelar sammanséttningen av
specialkompetenser inom gruppen av sakkunniga bitraden en viktig roll. Genom
att visa prov pa djupare kunskap inom de omraden som granskas okar
trovérdigheten hos de sakkunnigas férslag och de mdéts med en storre respekt.
Vikten av dialog ar aven nagot som Hart lyfter fram. Genom att féra en aktiv
dialog dar namnderna har moéjlighet ge sin bild av saken och sina asikter okar
chanserna for efterlevnad. Vidare ar arbetet med uppfoljningsrapporter nagot som
Hart anser vara viktigt for att effekt uppstar inom den kommunala revisionen i
Landskrona. Risken for uppmarksamhet ifall en ndmnd inte genomfort eller foljt
revisionens forslag kan innebdra en pinsam situation for den berérda n&mnden och
dess politiker och detta innebar ett incitament for efterlevnad.
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Vidare lyfter Hart fram vikten av att finansiella medel dels hanteras pa ratt satt
men framforallt anvands for ratt andamal och sa effektivt som mojligt. Enligt Hart
far de granskningar som genomférs av de sakkunniga bitradena tillsammans med
de fortroendevalda revisorerna i de flesta fall effekt. Rapporterna som levereras
tas pa allvar av de berérda namnderna inom kommunen nagot som &ven de
uppféljningsrapporter som genomfors visar.

Anledningar till att effekt inte uppstar kan, enligt Hart, bero pa att politiker inom
namnder missforstar revisionen. De har inte kunskap om dess egentliga roll och
reagerar darfor genom att forsvara sig istallet for att anpassa sig. Ytterligare
forklaringar kan ligga i hur granskningsprocessen forlopt. Ifall nagon av de
granskade parterna kanner sig orattvist behandlade eller krénkta finns en stor risk
for att personen ifraga inte kommer att vara positivt installd till att efterleva
revisionens forslag. Vidare pekar Hart pa att konflikter mellan sakkunniga
bitraden och de fortroendevalda revisorerna skulle kunna leda till samre effekt av
revisionen. Sadana problem har dock aldrig existerat under Harts tid som
sakkunnigt bitréade for Landskrona kommun.

5.4.3 Namndordfoérande

Eva Ortegren har varit verksam inom kommunal politik sedan ar 1982. Hon har
alltid haft ett intresse for sociala fragor och &r sedan &r 1995 ordférande i Aldre-
och omsorgsnamnden. Det var i denna ndmnd hon bdrjade sin politiska bana och
hon har varit den trogen genom diverse omorganisationer. Vidare innehar
Ortegren dven en post som ordinarie i kommunfullmaktige och som erséttare i
kommunstyrelsen, som representant for socialdemokraterna. Hennes langa
politiska karridr har medfort att hon aven innehar manga andra fortroendeuppdrag,
de flesta pa nagot satt omsorgsrelaterade.

5.4.3.1  Revisionsprocessen

Gallande den kommunala revisionens arbetssatt tycker Ortegren att det fungerar
pa ett bra satt. Hon uppskattar att den ar uppdelad i mindre grupper och att varje
grupp ar specialiserad pa sin namnd. Detta tycker hon oOkar kvalitén da
specialiseringen gor att kunskaperna om omradet som granskas 6kar och da hojs
nivan. | egenskap av ordférande traffar Ortegren de fortroendevalda revisorerna
med jamna mellanrum och de besoker dven nimndsmétena. Enligt Ortegren ar
revisorernas uppgift att granska namnderna och deras verksamhet. De skall se till
att kommunfullmaktiges beslut foljs och att de gor det pa det mest effektiva sttet.
Detta tycker hon ocksa att revisorerna uppnar. Hon tycker i vart fall att de aldrig
har misslyckats.
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Vidare anser Ortegren att det &r positivt att revisorerna suttit lange och att de ar
kunniga om den kommunala sfaren vilket hon anser nddvandigt for att kunna gora
ett bra jobb som revisor. Hon anser att de sakkunniga bitradena ger ett lyft till de
fortroendevalda genom att de oftast genomfor detaljgranskning och specifika
delar av revisionen. Ortegren tréaffar de fortroendevalda revisorerna oftare och hon
tycker att de ser mer till helheten och diskuterar hela verksamheten pa ett annat
satt.

54.3.2  Verktyg

Ortegren tycker sig aldrig ha upplevt ndgon konflikt med de granskande. Detta
beror till stor del pa att de har en arbetsprocess som loper pa bra och dar namnden
kanner sig delaktig. Ett verktyg som Ortegren anser driver effekt av den
kommunala revisionen ar det faktum att namnderna far se rapporten innan den ar
slutgiltig och far tillfalle att kommentera. Det &r inte alltid hon haller med
revisorerna i deras granskning men det tycker hon &r helt naturligt. Denna dialog
tycker hon &r viktig och hon ser det som den viktigaste orsaken till att revisionen
far effekt. Genom att revisorerna i Landskrona ar 6ppna och lyhdrda &r de bra att
samarbeta med. Vidare tycker hon att revisionen har hittat ett bra arbetssétt och
detta bidrar i hog grad till effekt. Om revisionen papekar nagot ar detta nagot som
utreds av namnden. Detta anser Ortegren vara en sjalvklarhet.
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6 Analys

| detta kapitel jamfors framlagd teori med det insamlade empiriska materialet.
Detta analyseras enligt den presenterade analysmetoden och knyts aven an till
syftet med var studie. Kapitlet ar baserat pa den struktur som foljt genom
uppsatsens teori- och empirikapitel, namligen organisation, revisionsprocessen
och verktyg.

6.1 Inledning

| var analys kommer vi att arbeta utifran den analysmodell vi presenterade under
metodkapitlet. For vart och ett av vara tre huvudomraden kommer var insamlade
empiri att sammanfogas med tillampbar teori under vara tva analysnivaer. Under
analysniva ett kommer vi att gora jamforelser mellan de olika kommunerna,
kopplat till tillampbar institutionalia och teori. Under analysniva tva kommer
kommunernas organisation, revisionsprocess och verktyg analyseras utifran de
analysteorier vi presenterade under teorikapitlet. Malet med dessa bagge
analysnivaer &r att tillsammans presentera underlag for att besvara vart syfte med
genomford studie. Detta syfte &r att beskriva och analysera vad som driver den
kommunala revisionens effekt utifran granskarnas och de granskades perspektiv.

6.2 Organisation

Organisation av den kommunala revisionen innefattar det satt granskarna valt att
strukturera sin verksamhet. Genom att analysera hur denna struktur eller
organisation sker i respektive kommun hoppas vi finna forklaringar till hur detta
kan driva effekten av kommunal revision.

6.2.1 Analysniva ett

De tre kommunerna i var fallstudie har organiserat sina revisorsorgan pa skilda
satt. Inom Ystad kommun ar de fértroendevalda revisorerna organiserade i ett
revisorskollegium, vilket bestar av totalt fjorton ledamoéter. Landskrona i sin tur
har totalt arton ledamoter som jobbar i formen av en revisorsnamnd. | Staffanstorp
finns det endast tre ordinarie ledamdoter och tre suppleanter, vilka dock dven &r
organiserade inom ett revisorskollegium.

Under teorikapitlet framkom att det for narvarande existerar ett lagkrav pa minst
tre ordinarie fortroendevalda revisorer. Samtliga kommuner uppfyller detta krav,
men Staffanstorps kommun tangerar lagkravet. | motsats till Staffanstorp star
Landskrona som med sina arton ledamoter anser sig ha tillrackligt med resurser
for att gora en fullgod granskning bade budgetmassigt och personellt. Landskrona
kommun har forvisso nastintill dubbelt s manga invanare som Staffanstorps
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kommun men det gar inte att komma ifran att de ar proportionellt sett
styvmoderligt tilldelade med resurser. Det sakkunniga bitréddet i Staffanstorp
framforde asikten att de tre fortroendevalda ar forhallandevis fa i antalet for
utdvandet av revisorsuppdraget, nagot som ytterligare forstarks av det faktum att
suppleanterna inte deltar vid de moten de inbjuds till. Detta faktum ansag
granskarna paverkade huruvida organisationen drev effekt inom den kommunala
revisionen. Enligt en statlig utredning har det kommit forslag pa att 6ka lagsta
antalet ordinarie ledamoter till fem, nagot som dven stods av de fortroendevalda
revisorerna i Staffanstorp.

Nar det galler den nedlagda tiden fran de sakkunniga bitradena utméarker
Staffanstorp sig genom att upphandla cirka 800 timmar om aret jamfort med
Ystad och Landskronas cirka 1000 timmar. Vi anser oss inte ha tillrackligt
underlag for att kunna utréna den erforderliga tidsatgangen for en fullgod
granskning utifran de sakkunnigas perspektiv. Detta torde dessutom vara tamligen
kommunspecifikt efter varje kommuns forutsattningar. Ett forsok till att
generalisera och ge en bild av arbetsinsatsen kan dock ske genom att jamfora
folkmangden i forhallande till nedlagd tid per uppdrag. Nedanstaende bild
illustrerar forhallandet mellan dels antal timmar som upphandlats for sakkunniga
bitraden per tusen invanare, samt fordelningen antal revisorer per tusen invanare.

Sakk. timmar per tusen inv. Revisorer per tusen inv.
Ystad 37,7 0,26
Staffanstorp 39 0,15
Landskrona 25,6 0,23

Tabell 6.1 — Illustration éver forhéllandet mellan sakkunniga bitraden och fértroendevalda

revisorer och folkmangd i respektive kommun.

Ovanstaende tabell askadliggér de skillnader mellan de tre kommunernas
revisionsapparater, som framkommit under var empiriinsamling. Mellan de olika
kommunerna fokuseras och prioriteras olika kring den tid som laggs ner av
sakkunnigt bitrdde samt det antal som &ar aktiva som fortroendevalda revisorer. |
Staffanstorp anvands sakkunniga bitrdden i storre utstrackning, medan andelen
revisorer i forhallande till folkmangden &r mindre. | motsats till detta finner vi
Ystad, som dels har en hég andel revisorer men dven ett hégt antal timmar som
sakkunniga bitrader med.

Utdver antalet ledamater skiljer sig de tre kommunerna dven at i deras uppdelning
av de granskade namnderna. Inom Ystad och Landskrona kommun sker arbetet i
arbetsgrupper med olika ansvarsomraden, bade vad galler fortroendevalda
revisorer och sakkunniga bitraden. Inom Staffanstorps kommun existerar ingen
uppdelning i grupper bland de fortroendevalda revisorerna. Anledningen till detta
ligger formodligen framst i det faktum att kollegiet endast bestar av tre ordinarie
ledamoter. Indelning i grupper med egna ansvarsomraden sker huvudsakligen for
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att sakerstdlla god insikt. Vid var empiriinsamling har framkommit att
ndmndordférandena i Ystad och Landskrona anser att denna organisation ger
grupperna en béttre grund for revisionen, ger revisorerna en dkad legitimitet och
auktoritet och darigenom driver effekt av kommunal revision.

6.2.2 Analysnivatva

Enligt agentteorin gar det att identifiera agentproblem da en principal delegerar
ansvar och utdvanderdtt till en agent. For att forhindra att sadana problem uppstar
kravs darfor nagon form av kontrollinstrument. Inom den kommunala
verksamheten finns risk for sadana agentproblem mellan bland annat fullméktige
(principal) och de kommunala ndmnderna (agent), da agenten agerar for att
nyttomaximera sin egen nytta. Den kommunala revisionens syfte ar darfor att som
ett kontrollinstrument dels identifiera men dven forhindra att agentproblem
uppstar. Organisationen av den kommunala revisionen bor darfor vara utformad
for att i basta man mojliggora for utdvandet av denna kontroll och tillsyn och
darmed driva effekt pa basta sétt.

Som framkom ovan skiljer sig organisationen av den kommunala revisionen at
mellan vara tre kommuner. Gemensamt for samtliga kommuner &r dock en 6nskan
om att organisera revisionen sa att denna kan utforas pa ett satt som driver effekt
och dérmed minimerar eller forhindrar agentproblem. En iakttagelse &r att det
forefaller vara som sa att Ystads och Landskronas uppdelning i arbetsgrupper
forbattrar chanserna att identifiera, men &ven forhindra agentproblem genom en
tydlig inriktning och fokusering, enligt granskarna. Ett ytterligare tecken pa att
agentproblem faktiskt forhindrats ges da respektive namndordférande uttrycker en
positiv asikt kring just gruppindelningen.

6.3 Revisionsprocessen

Den kommunala revisionsprocessen innefattar dels hur granskarnas arbetsgang
faststélls, men dven var fokus for granskningen ligger. Genom att analysera hur
revisionsprocessen genomfors i vara tre kommuner hoppas vi finna forklaringar
till hur denna kan driva effekten av kommunal revision.

6.3.1 Analysniva ett

Vid var empiriinsamling har framkommit att samtliga kommuner anvander sig av
en risk- och vasentlighetsanalys som underlag for deras revision. Under
teorikapitlet ndmndes att det oftast ar de sakkunniga bitradena som genomfor
denna analys, ndgot som &dven ar giltigt for vara studerade kommuner. Aven om
analysen genomfors av de sakkunniga har de fortroendevalda revisorerna anda
mojlighet att ytterst paverka vad som skall granskas genom revisionsplanen da det
ar de som slar fast det som slutgiltigt skall granskas. Revisionsplanen fastléaggs
genom samrad mellan de sakkunniga bitradena och de fortroendevalda
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revisorerna. | samtliga kommuner har vi funnit att detta och 6vrigt samarbete
mellan bitrddena och de fértroendevalda revisorerna fortléper utan stérre problem,
vilket kan anses driva effekt. | teorin framkom att det vid tidigare forskning
identifierats problem med att sakkunniga bitraden gick utdver sin roll som bitrade
och istéllet i for stor utstrackning genomforde och paverkade revisionen. Var
empiriinsamling har inte funnit nagot som tyder pa komplikationer av detta slag
mellan de tva parterna. | Staffanstorps kommun framkom dock att de sakkunniga
historiskt sett utdvat inflytande pa revisionen. Detta ansags dock inte detta vara
nagot som inverkade negativt pa revisionen, enligt den fortroendevalda revisorn i
Staffanstorp.

Det praktiska revisionsarbetet kan enligt teorin delas in i frdmst
redovisningsrevision och forvaltningsrevision. Aven om svaren skiljer sig nagot at
mellan intervjupersonerna i de olika kommunerna finns det en tydlig tendens
kring fokusering pa forvaltningsrevisionen. Gemensamt for samtliga av vara
granskare var att en forhoppning om ytterligare fokus pa forvaltningsrevision
uttrycktes. Denna instéllning stoddes aven av teorin, som papekade att fokusering
pa forvaltningsrevision ar nagot som kéannetecknar just kommunal revision, med
ett framatriktat synsatt. Uppdelningen mellan fortroendevalda revisorer och
sakkunniga bitraden skiljer sig dven mellan de bagge revisionstyperna. | var
empiriinsamling tycker vi oss kunna se klara tendenser till specialisering, for att
pa basta mojliga satt kunna driva effekt av revisionen. De sakkunniga dgnar sig at
redovisningsrevisionen da detta inte sallan &r kunskaper som de fortroendevalda
verkar sakna. | Ystad kommun framkom att kunskaps- och intresseomradet hos de
fortroendevalda revisorerna inte lag inom ramen for redovisningsrevisionen.

De fortroendevalda revisorerna i var undersokning fokuserar istallet framst pa
forvaltningsrevisionen, dar det hjalper om granskaren har erfarenhet av den
kommunala verksamheten, garna inom den granskade kommunen, samt en
politisk bakgrund med de kunskaper och &ven kontakter detta ger. Merparten av
de fortroendevalda revisorerna i var studie visar pa en gedigen bakgrund inom
politisk verksamhet, vilket tyder pa att de innehar tillracklig erfarenhet. Aven de
sakkunniga bitradena besitter nédvandig erfarenhet och insikt, da det inte sallan ar
de som skall genomfdra specialistgranskningar inom ramen  for
forvaltningsrevision. | var undersékning har dven bekraftats att bade OPWC och
Ernst & Young arbetar med en uppdelning inom specialistkompetenser for att
sékerstélla att tillracklig kunskap finns for att kunna driva effekt av den
kommunala revisionen.

Vid var empiriinsamling fann vi att granskarna sjalva i stor utstrackning ansag att
revisionsprocessen verkligen drev effekt. Intervjupersonerna har angett att effekt
uppstar i cirka 80 procent av fallen, vilket dven stods av de uppgifter som
presenterades under teoriavsnittet. En viktig iakttagelse ar dock att trots att manga
av de intervjuade har pekat pa att revisionen och dess papekanden oftast far effekt,
sa tillagger de att detta tar tid. Detta har sin grund i att den kommunala
organisationen inte ar den mest snabbrdrliga utan har en inneboende troghet som
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medfor att felaktigheter som identifierats kan ta tid att forandra. Detta medfor att
det i praktiken kan vara svart att se nar eller om papekanden fran revisionens sida
har haft effekt da detta maste ses i ett langt perspektiv. En forklaring till den
langsamma forandringstakten presenterades i Staffanstorp dar bristen pa
kontinuitet pa olika poster lyftes fram som orsak. En hdg personalomséttning pa
viktiga poster inom granskade namnder kan medftra att det blir svart att under en
overskadlig tid driva igenom effekt kring revisionens papekanden. | Ystad
kommun pekade de fortroendevalda revisorerna pa avsaknaden av ekonomiska
resurser som en forklaring till varfor revisionsprocessen inte driver effekt i den
utstrackning de skulle dnska.

6.3.2 Analysnivatva

| var empiriska studie har vi dels studerat revisionsprocessen utifran granskarnas
perspektiv, men dven utifran de granskades. De granskade, namnderna och deras
ordférande, ger i vissa fall en nagot annorlunda syn pa den kommunala
revisionsprocessen dn vad som framkommit vid intervjuer med granskarna. |
framforallt Ystad kommun framkom tydligt kritik mot processen da denna enligt
namndordférande gick utdver vad den var satt att gora och hade ett allt for starkt
detaljfokus, nagot som av namndordféranden ansags gransa till revisorsstyre.

Med utgangspunkt i agentteorins tankegangar kan den kommunala revisionens
syfte ses som identifiering och eliminering av agentproblem. Risken finns dock att
stravan efter identifiering av tdnkbara agentproblem leder till en allt for detaljerad
granskning, vilket kan vara en forklaring till den ovan framforda asikten. Aven
om revisionens avsikt faller inom ramen for deras syfte enligt agentteorin,
namligen att agera som kontrollinstrument, uppstar en risk att insatsen blir
kontraproduktiv. Genom en detaljerad granskning forsoker revisionen upphéva
informationsasymmetrin mellan principalen och agenten. Risken finns dock att
trots en hogre insats forsamras utsikterna till drivande av effekt, dd namndernas
samarbetsvilja och respekt for revisionens granskning minskar.

Inom ramen for revisionsprocessen kan vi se ytterligare ett intressant uttalande.
Inom Staffanstorps kommun framkom att ndmndordférande aldrig personligen
traffat revisionen i egenskap av revisorer. Trots att granskning av namnden ifraga
forvisso forekommer, dr det anda ett relevant uttalande. Aven om den bild som de
fortroendevalda revisorerna och de sakkunniga bitrddena gav av
revisionsprocessen inom Staffanstorps kommun var snarlik évriga tva kommuners
pekar detta uttalande dnda pa att skillnader existerar. Utifran forvantansteorin gar
det att se mojliga forklaringar till dessa skillnader. Enligt férvantansteorin beror
den insats revisionen utfor pa dels valens och dels forvantan. Valens i det har
fallet uttrycker i vilken utstrackning revisionen vardesatter personlig kontakt och
meningsutbyte huruvida detta & en viktig del av deras revisionsprocess. |
kombination med detta existerar &ven forvéntan, som uttrycker deras forvantan
om att personlig kontakt skulle paverka deras insats och darmed &ven driva effekt.
Detta ar faktorer som revisorerna sjalva kan styra dver. DarutOver existerar dven
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faktorer som férmaga och resurser, vilka har ett externt perspektiv. Genom att
granska de formagor och resurser som star till férfogande for de fortroendevalda
inom Staffanstorps kommun gar det att se en vidare forklaring till uttalandet ovan.
Som framkom ovan utmérker sig Staffanstorps kommun fran 6vriga tva, da de
endast har tre fortroendevalda revisorer, vilket &ven kan paverka
revisionsprocessen. De formagor och resurser som tilldelats revision skiljer sig
alltsa at, vilket enligt forvantansteorin aven driver effekten av revisionen och
darmed dven inverkar pa granskarnas kansla av beléning och tillfredstallelse av
utford insats.

I motsats till Staffanstorp och Ystad kommun uttrycktes ingen tydlig kritik mot
revisionsprocessen inom Landskrona kommun. Bade granskarna och de granskade
uttryckte istéllet en positiv installning till revisionen och dess arbete. Med
utgangspunkt i forvantansteorin skulle detta tyda pa att bagge parter upplever att
insatsen ger effekt, nagot som dven borde ge granskarna tillfredstallelse av
revisionsprocessen. | Landskrona kommun sker revisionsprocessen i stor
utstrackning snarlikt Ovriga tva kommuner. En av aspekterna som skiljer
Johansson fran ovriga fortroendevalda revisorer i var studie ar det faktum han
innehaft posten som ordférande i revisorsnamnden i drygt tio ar. Detta faktum kan
paverka vilken forvantan och valens han formedlar kring den insats
revisorsnamnden anvander for att uppna effekt. Vidare innebar det att revisionen
ur ett externt perspektiv har haft mgjlighet att kommunicera behov av tillrackliga
resurser och formagor, samt forbattra rollforstaelsen kring revisionsprocessen och
vad som driver dess effekt. En ytterligare aspekt som lyftes fram vid
empiriinsamlingen var anvandandet av uppfoljningsrapporter. Detta forfarande
sags av samtliga parter som nagot som drev effekt inom revisionen. Med
utgangspunkt i forvantansteorin innebar uppfoljningsrapporter att granskarnas
valens och forvantan infor arets revision forstarks, da de far bevis for att
foregaende ars revisionsprocess drivit effekt vilket forefaller giltigt i Landskronas
fall. Mojligheten till uppféljning torde &ven paverka granskarnas kansla av
beldning och tillfredstallelse, da den utgor en direkt bekraftelse pa att de fyller sin
funktion som kontrollinstrument och att deras insats driver effekt.

Det faktum att revisionen vissa ganger far en fordrojd effekt kan genom
forvantansteorin forklaras i externa faktorer, sasom att ekonomiska resurser
saknas. Aven om revisionens interna faktorer, i form av deras insats, 4r fullgod for
att effekt skall uppsta kan brister inom de externa faktorerna paverka ifall och nar
denna effekt verkligen kommer till stand. Vid vara intervjuer har vi funnit att detta
ar nagot som vissa ganger kan upplevas som frustrerande av granskarna,
exempelvis i Ystad kommun. Risken finns att denna frustration i ett langre
perspektiv kan avspeglas i revisionens framtida insats, da deras upplevda beloning
och tillfredstéllelse av revisionsinsatsen uteblir.
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6.4 Verktyg

Verktyg inom den kommunala revisionen innefattar de alternativ som star till
granskarnas forfogande for att uppfylla deras syfte som kontrollinstrument.
Genom att analysera vilka dessa verktyg &r och hur de anvands hoppas vi finna
forklaring till hur dessa driver effekten av kommunal revision.

6.4.1 Analysniva ett

| var teori och empiri har det framkommit att granskarna — de fortroendevalda
revisorerna och sakkunniga bitrddena — har flertalet verktyg till sitt férfogande
som driver effekt inom kommunal revision. Enligt vara intervjupersoner kan dessa
verktyg ta formen av ett visst tillvigagangssatt, beteende, olika
sanktionsmojligheter eller hanteringen av relationen till de granskade.

Det tillvagagangssatt som revisionen anvander sig av utgor ett av de verktyg som
presenterats av vara intervjupersoner som drivande for den kommunala
revisionens effekt. Enligt granskarna sjalva har det framkommit att det faktum att
revisionen véljer att fokusera pa och lyfta fram relevanta men i lika hog grad
aktuella amnen for granskning paverkar vilken effekt revisionen far. Genom att
gora det Okar dven fortroendet for revisionen, enligt granskarna. Enligt teorin &r
ett ytterligare verktyg som driver effekt det faktum att revisionen besitter
tillracklig formaga for att genomfora revisionen. For att sakerstélla detta kravs
utbildning, men framforallt fortbildning, av bade granskarna och de granskade,
nagot som de sakkunniga bitradena tydligt papekade i var empiriinsamling.

Enligt granskarna, sarskilt de fortroendevalda revisorerna i Ystad och Landskrona,
ar det viktigt att revisionen tydligt kommunicerar att de inte jagar fel, utan istéllet
forsoker forbattra verksamheten, ur ett framatriktat perspektiv. Genom att lyckas
med detta hoppas granskarna att de skall fa battre forstaelse hos de granskade
namnderna, och dérmed &ven béttre samarbete. FOr att &ven forbattra de
granskades installning till revisionen och driva dess effekt ar sakgranskning ett
viktigt verktyg som lyfts fram av vara intervjupersoner. Genom att de granskade
far mojlighet att sakgranska rapporter, innan dessa presenteras, elimineras risken
for att missforstand presenteras som fakta i en offentlig rapport. Framforallt inom
Ystad och Landskrona kommun poéngterades nyttan av att anvanda detta verktyg.
Slutligen lyfte de sakkunniga bitrddena fram vikten av att de fortroendevalda
revisorerna visar en hard attityd da detta kravs. Ifall pApekanden inte efterlevs bor
revisionen krdva en forklaring till varfor, samt en handlingsplan for nar detta i
sadana fall skall ske. Enligt granskarna i framférallt Ystad har detta varit ett
tillvagagangssatt som drivit effekten av deras kommunala revision.

Enligt teorin utgbr &ven revisorernas beteende ett viktigt verktyg inom den
kommunala revisionen. Genom att de blir uppfattade som professionella av de
granskade okar den respekt och pondus som revisionen efterstrévar. Vidare kravs
att de granskningsrapporter som levereras haller en hog standard. Skulle dessa
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uppfattas som ovasentliga av de granskade Okar risken for att de kommer ga
obemérkt forbi, enligt granskarna. Ett ytterligare verktyg som driver effekt &r
revisorernas egen instéllning till deras revision och dess syfte. Enligt granskarna,
sarskilt de sakkunniga bitradena fran Ernst & Young, kommer en felaktig
instéllning resultera i en sémre revision.

Revisionen har &ven verktyg i form av sanktionsmojligheter till sitt forfogande.
Teorikapitlet lyfte fram att dessa sanktionsmajligheter bestar dels i mojligheten att
vagra ansvarsfrihet for namnderna, men aven i att omnamna felaktigheter som de
funnit i de rapporter som presenteras for fullméaktige. Vid var empiriinsamling har
vi funnit att verktyget ansvarsutkrdvande forekommer i véldigt ringa grad. Det
sanktionsverktyg som framst paverkar vad som driver effekt ar istallet just
omnamnande av brister. Granskarna i samtliga kommuner var av asikten att ett
sadant omnamnande medforde att ndmnden ifraga gavs ett tydligt incitament till
att atgarda bristen infor nasta ars revisionsrapport, for att undvika att fa ett
skamfilat rykte inom kommunen och i fullméktige. Darigenom &r detta verktyg
nagot som verkligen kan driva effekten av den kommunala revisionen, enligt vara
intervjupersoner.

Samarbetet och relationen mellan de granskade och granskarna, men dven
inbordes mellan granskarna ar ytterligare ett verktyg som driver effekten av
kommunal revision. Aven sadant som personkemi och samarbetsklimat &r, enligt
vara intervjupersoner, nagot som paverkar. For att revisionen skall kunna fa effekt
krdvs att kommunikationen mellan berérda ndmnder och granskarna fungerar.
Vilken instillning namnderna har till revisionen paverkar i stor grad deras
samarbetsvillighet, enligt granskarna.

6.4.2 Analysnivatva

Gemensamt for alla de verktyg som identifierats under empiriinsamlingen &r att
de tillsammans, enligt forvantansteorin, paverkar varfor revision far effekt och
vad som driver den. Vidare ar dessa verktyg ibland av en ndgot abstrakt karaktar,
dar sambandet mellan insats och effekt inte alltid &r kausalt. Daremot gar det anda
att se att de vart och ett pa ett enskilt satt driver effekt av kommunal revision. Med
utgangspunkt i forvantansteorins uppdelning pa inre och yttre faktorer gar det att
ge en forklaring till varfor och pa vilket satt denna effekt drivs.

Att revisionen fokuserar och lyfter fram relevanta fragor tyder pa att revisionen
har en valens, dar de vardesatter att granskningen som sker ar motiverad. Genom
att de ser det sa paverkas aven deras forvantan om att det skall ge effekt. Vidare
paverkar revisionens kunskap och formaga vad som driver effekt. Aven om
revisionen skulle vardesatta resultat och ha en hog forvantan om att uppna detta
hjalper inte detta ifall kunskap och formaga saknas. Formaga att genomfdra
revisionen forklaras av forvantansteorin som en extern faktor vilken driver effekt.
Vilka resurser som finns for utbildning och fortbildning faller &ven under denna
faktor da omvarlden, kommunen, ofta bestimmer begransningar i form av
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tilldelade resurser. Aven vilken forstdelse de granskade har av revisionens
tillvagagangssatt paverkar. Genom att lata namnderna sakgranska rapporter
uppnads en hogre forstaelse for revisionens syfte och roll, vilket enligt
forvantansteorin driver dess effekt.

Det beteende som kannetecknar granskarna driver revisionens effekt. Enligt
forvéantansteorin styr instéllning, i form av valens och foérvantan vilken insats som
kommer att utféras. Insatsen i sin tur speglas av vilken rollférstaelse namnderna
har av revisionen. Denna rollforstaelse styrs bland annat av namndernas
uppfattning av revisionens beteende, ifall exempelvis revisionsrapporterna haller
hog niva och om granskarna upptrader professionellt. Sammantaget kommer
denna uppfattning paverka ifall revisionen respekteras i sitt utévande av de
granskade eller ej.

Det sanktionsverktyg som vi i var empiriinsamling funnit vara mest utbrett och
som &ven betraktas som ett verktyg som driver effekt & mojligheten att i
revisionsrapporter gora papekanden kring namndernas verksamhet. Genom att
revisionen ges mojlighet att pa ett tydligt sétt presentera vad deras insats funnit
torde den externa rollforstaelsen kring varfor denna insats genomfors
forhoppningsvis 0ka. Det blir tydligare for exempelvis fullméaktige vad revisionen
syftar att astadkomma. Vidare paverkas granskarnas valens och forvantan kring
att deras insats driver effekt da de kan konstatera att ett omnamnande i en
revisionsrapport utgér ett incitament fér handling och férandring inom berérd
namnd. Framforallt ur ett langre perspektiv kan detta ha paverkan pa den beloning
och tillfredstéllelse som revisionen kanner av sin insats.

Samarbetet mellan de fortroendevalda och de sakkunniga styr &ven ifall
revisionen kommer att fa effekt. Insatsen beror pa bade de fortroendevaldas och
de sakkunnigas installning, i form av deras valens och férvantan. | var
empiriinsamling har framkommit att just ett val fungerande samarbete utgor
grunden for att granskarna skall kunna genomfdra en revision som driver effekt.
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7 Resultat

| detta kapitel presenteras studiens resultat. Detta resultat diskuteras i
forhallande till uppsatsens fragestallningar och syfte. Kapitlet avslutas med en
sammanstallning av de fragor som uppkommit under arbetets gang och som vi
anser vara relevanta for vidare studier.

7.1 Inledning

Vart syfte med denna uppsats har varit att beskriva och analysera vad som driver
den kommunala revisionens effekt utifran granskarnas och de granskades
perspektiv. Denna uppsats har kretsat kring ett antal fragor, vilka varit
utgangspunkten for var studie. Med utgangspunkt i vara tre kommuner gor vi
ansprak pa att besvara dessa, vilket i sin tur besvarar var huvudfragestallning och
uppfyller syftet med var studie. Dessa for uppsatsen sa viktiga fragor lyder:

e Hur paverkar revisionens organisation effekten av kommunal revision?

e Hur driver revisionsprocessen effekten av kommunal revision?

e Vilka verktyg kan anvandas for att driva effekt i den kommunala
revisionen?

Nedan foljer en presentation och diskussion kring resultatet av var studie, med
avstamp i dessa fragor.

7.2 Organisation

Enligt tabell 6.1 har var studie funnit att vara fallkommuner har valt att organisera
deras kontrollorgan pa skilda satt. En slutsats utifran detta ar ifall det &r majligt att
tiden som de fortroendevalda lagger ner kan kompenseras genom att de istéllet
forsoker kopa in kompetens utifran fran de sakkunniga bitradena, nagot vi funnit
giltigt i Staffanstorps fall. Att kollegiet i Staffanstorp uppfattas som "inte sarskilt
offensiva” kan ha att géra med just bristande resurser hos de fértroendevalda.
Detta tyder enligt oss pa att antalet fortroendevalda revisorer spelar in nar det
géller mojligheten att gora en heltdckande kvalificerad granskning, och darmed
aven driva effekt. Att forsoka kompensera alltfor fa fortroendevalda med att kopa
in tjanster torde vidare vara kostsamt och i manga fall inte att rekommendera.
Detta forfarande kan grunda sig i problemet att rekrytera till kommunpolitik i
allménhet och revisorsposten i synnerhet, framfor allt i en liten kommun. Detta
faktum kan vara ett skél till att Staffanstorp prioriterat annorlunda. Troligtvis
driver granskarnas nedlagda tid effekt, men det ar svart att avgora vilken
foérdelning som ar den optimala mellan de fértroendevalda och de sakkunniga.

Vi har i var studie funnit det motiverat att det existerar ett kontrollorgan som skall
balansera de negativa aspekter som kan uppsta vid ett agent-principal-forhallande
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mellan fullmaktige och namnder, i vart fall den kommunala revisionen. Vi har
dock funnit information som verkar peka pa att forhallandet inte ar fullt sa
problemfyllt som teorin foreskriver. Vi identifierade i tva av vara kommuner fall
dar enligt agentteori ndmnderna inte borde wvara positiva, ndamligen
kontrollorganets indelning i mindre, specialiserade grupper, men sa ar dock fallet.
N&mnderna borde agera i eget intresse och det torde enligt all logik séllan vara
samstammigt med kontrollinstrumentets, som borde agera i principalens intresse.
Indelningen i grupper verkar paverka effekten av revision i den bemarkelsen att
det pa ett battre satt forhindrar agentproblemen, det vill saga driver effekt. Den
framsta forklaringen till detta som vi kan se ar den kritik som aven tidigare riktats
mot agentteori, det vill sdga att den inte fullt ut kan appliceras pa praktiska
forhallanden. Den utgor ett underlag for att forsta ett problem och kan agera som
forklaringsgrund men kan inte alltid ge en heltdckande bild av ett problem. Det
finns dock &ven andra aspekter pa problemet, sdsom att agentens intressen i detta
fall var liknande principalens och att det darfor inte uppstod nagra konflikter.

Enligt ovanstaende kan vi utifran organisationen siga att det vi har funnit driva
effekt av den kommunala revisionen i vara tre fallkommuner framst ar:

e Granskarnas nedlagda tid
e Antalet fortroendevalda revisorer

7.3 Revisionsprocessen

Var studie har visat att samtliga undersokta kommuner anser risk- och
vasentlighetsanalysen vara viktig for att driva effekt inom revisionsprocessen.
Under revisionsprocessen har vi dven funnit att vara kommuner i viss utstrackning
anvander sig av specialisering i forhallandet mellan de sakkunnigas och
fortroendevaldas arbetsuppgifter och fokusomraden. Detta dr nagot vi finner vara
tamligen naturligt da revisorerna enligt lag skall kopa in den kompetens de sjélva
saknar. Att de fortroendevalda revisorerna har inriktat sig mer pa
forvaltningsrevision med sin erfarenhet av kommuner och sakkunniga pa de
revisionsinsatser dar de fortroendevalda kanner att de brister. Var undersokning
har visat att saval de fortroendevalda revisorerna och de sakkunniga bitradena
anser denna symbios vara fruktsam, och nagot som verkligen driver effekt.

I var undersokning av revisionsprocessen har vi funnit en intressant iakttagelse
inom Staffanstorps kommun dar namndsordféranden anmérkte pa att han aldrig
traffat revisionen i egenskap av revisorer. Anda tycker han att revisionen gor ett
bra jobb genom att de papekar sant som inte star ratt till. Med utgangspunkt i
Ystad och Landskrona kommuns asikter anser vi oss dock ha funnit att
revisorernas narvaro ute i verksamheten torde driva effekt, sarskilt nar det galler
det framatsyftande syfte som forvaltningsrevision ségs ha.
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Var studie har visat att de formagor och resurser som tilldelats revisionen skiljer
sig at mellan vara kommuner, vilket enligt forvantansteorin kan sigas driva
effekten av revisionen. Vi har &ven funnit att erfarenhet forefaller driva effekt. |
Landskrona har ordférande for revisionen suttit ldngst och har ar
namndsordférande 6vervagande positiv till revisionens arbete. Var studie har dven
funnit att inom Landskrona och Ystad kommun driver forfarandet att anvénda sig
av uppfoljningsrapporter effekt. Pa detta satt Okas aterkopplingen till
verksamheten, vilket enligt férvantansteorin driver effekt.

En ytterligare intressant iakttagelse, som var undersokning resulterat, i ar att
generellt sett verkar revisionsprocessen driva effekt men att det kan ta
forhallandevis lang tid for effekten att synas. Detta skulle kunna verka
demotiverande for de som jobbar som granskare da en del av beléningen och
tillfredsstallelsen i arbetet kommer av att just effekt uppstar, enligt
forvantansteorin. Vidare har vi funnit information som pavisar att kontrollorganet
kan i sin iver ha tendenser till att vara alltfor nitiska. Detta kan i forlangningen
paverka organisationens asikter om revisionen och kan leda till att processen
driver effekt i mindre grad.

Enligt ovanstaende kan vi utifran revisionsprocessen saga att det vi har funnit
driva effekt av den kommunala revisionen i vara tre fallkommuner framst ar:

Anvandandet av en risk- och vasentlighetsanalys
Specialisering mellan de fortroendevaldas och sakkunniga
Revisorernas narvaro i den granskade verksamheten
Resurser

Erfarenhet

Anvandandet av uppfdljningsrapporter

7.4 Verktyg

Vi har i var studie funnit att samtliga kommuner férefaller vara forhallandevis
overens om vilka verktyg som driver effekt och framhaller Gverensstimmande
faktorer till varfor de gor det. Genom var studie har vi forsokt identifiera manga
av de verktyg de kommunala granskarna har till sitt forfogande och har
ambitionen att lyfta fram de verktyg som dominerar i vara kommuner. | detta har
vi funnit att revisionens formaga att kunna genomfdra en revision ar viktigt for att
driva effekt. Detta &r beroende bland annat av utbildning och fortbildning. Aven
revisionens beteende &r ett verktyg som forefaller driva effekt, da detta maste fora
sig med en viss professionalitet. Revisionen maste i detta lyckas formedla syfte
med revisionen, att det de lyfter fram &r aktuella @mnen.

Fran var studie kan vi dra slutsatsen att sanktionsmojligheten, att inte

rekommendera ansvarsfrihet, vilket egentligen ar ett av de mer konkreta
verktygen inte av nagon part har angivits att driva effekt. Daremot har det angivits
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en form av pinsamhetsfaktor. Blotta faktumet att bli omndmnd i revisionens
rapporter anses snarare vara det verktyg som driver effekt.

Viktigt for att driva effekt anges &ven relationerna och samarbetsklimatet som
man som granskare skapar med organisationen i évrigt, men &ven sinsemellan.
Vara intervjupersoner har poangterat formagan att kommunicera som viktig for att
driva effekt inom revisionen. Som ett led i detta uppges sakgranskning vara ett
viktigt verktyg. Att ge den granskade mdjlighet att kommentera granskningen
innan den laggs fram borgar for ett gott samarbetsklimat och forefaller vara ett
uppskattat verktyg for effekt. Vidare har vi funnit att granskarnas instélining till
revisionen och deras egen roll i denna &r ett verktyg som ocksa paverkar ifall
effekt uppstar.

Enligt ovanstaende kan vi utifran verktyg sdga att det vi har funnit driva effekt av
den kommunala revisionen i vara tre fallkommuner framst ar:

e Utbildning och fortbildning

e Granskarnas professionella beteende

Omnamnande i revisionsrapport

Goda relationer mellan granskare och de granskade
Kommunikation mellan granskare och de granskade
Anvandandet av sakgranskning

Granskarnas installning till revisionen
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7.5 Resultatdiskussion

Vi har i var studie anvant oss av agentteorin for att illustrera varfor revision
existerar och vad denna syftar till att utratta. Genom sin lagstadgade
kontrollfunktion kan revisionen ses som ett nédvéandigt instrument vars existens ar
berattigad da det star klart att revisionen driver effekt. For att dock kunna forsta
vad som driver effekt av. kommunal revision krévs ett vidare synsétt kring vad
som paverkar och driver effekt av revisionen. Var studie har syftat till att
presentera detta synsatt och ddrmed beskriva och analysera vad som driver effekt
av kommunal revision utifran granskarna och de granskades perspektiv. Som ett
resultat av var studie har vi utarbetat nedanstaende modell som vi anser
askadliggor detta synstt.

3. Aterkoppling / AGENT-PRINCIPAL

\ 4

—  UPPDRAGSTAGARE VERKSAMHET HUVUDMAN
7}
4. Paverkan 1. Bedémning 2. Rapportering
REVISION
Valens [ Forméga/resurser ]

:

[v

Insats % k( Effekt H Beldning H -I;It!;clre;(iz ]

Forvantan [ Rollforstéelse ]

D

Figur 7.1 Resultatmodell

I enlighet med modellen anvénder alla tre kommuner i undersokningen sig av
revisionen som kontrollinstrument for att balansera agent-principal-problematiken
mellan huvudman och uppdragstagare. Vad vi vill illustrera genom var modell &r
att skillnaderna kring vad som paverkar och driver effekt av revisionens roll
aterfinns inom det omrade som i var modell askadliggors av forvantansteorin.
Resultat av var studie har visat att forhallandet mellan svaren pa vara tre delfragor
ar nagot diffust och tenderar ibland att ga in i varandra vilket skulle tyda pa att det
som driver effekt ar en kombination av samtliga faktorer. Det som framst skiljer
sig at mellan véra tre kommuner ar hur granskarna valt att organisera sig. Aven
om mindre skillnader identifierats inom revisionsprocessen och verktyg existerar
en stor samstammighet kring vad som driver effekt. Var undersokning har aven
visat att de granskades syn och uppfattning paverkar revisionens insats och
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darmed dven om den driver effekt nagot som askadliggdrs genom paverkan fran
uppdragstagaren till revisionen.

Det finns en medvetenhet hos oss om att var studie ar behaftad med ett antal
begransningar. Generaliseringar i storre grad tillater sig inte goras da vi endast
inkluderat tre kommuner i var studie. Vidare har vi inom vart syfte forsokt fanga
in s& mycket vi bedomt vara mojligt av det som driver effekt, men vi gor aterigen
inga krav pa att ha gjort en heltackande studie. | varken var empiri eller var teori
kan vi fa in hela spektrat eller samtliga aspekter av vad som driver effekt.
Daremot tror vi oss kunna héavda att vi utifran granskarnas och de granskades
perspektiv har fangat merparten av det som driver effekt i vara tre fallkommuner
och darmed aven for kommuner av liknande karaktar.

7.6 FOorslag till vidare studier

Det existerar redan en del undersokningar genomforda inom omradet kommunal
revision. Vi anser dock att det forefaller finnas vissa luckor som vi till viss del har
forsokt hjélpa till att fylla. Daremot finns det mycket arbete kvar att utratta. Under
arbetets gang har det dykt upp en del @mnen vi hade funnit hogst intressanta att
folja upp, men som inte lag inom ramen for var studie. Nedan har vi valt att samla
dessa och presentera de som forslag till vidare studier.

1. Hur skall arbetsinsatsen fordelas mellan sakkunnigt bitrdde och
fortroendevald revisor? Studie som utreder vilken fordelning mellan sakkunnigt
bitrade och fortroendevald revisor som ar att foredra. Tar lampligen sin
utgangspunkt i kritiken som riktats mot allt for dominerande sakkunniga bitraden,
vid tidigare genomforda undersokningar.

2. Hur paverkar kommunstorlek den kommunala revisionens
sammansattning? Studie som syftar till att utreda vilken forklaringsgrund
kommunstorlek utgor for den kommunala revisionens sammansattning.

3. Varfor engagera sig som fortroendevald revisor? Analys av vilka faktorer

som paverkar valet att engagera sig som fortroendevald revisor. Skulle lampligen
kunna genomfdras som en kvantitativ studie, kompletterad med djupintervjuer.
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Bilaga 1

Diskussionspunkter for ordférande for fortroendevalda revisorer

Uppdrag
Beskriv din bakgrund inom kommunal politik.
Har du varit aktiv som fortroendevald revisor tidigare?
Hur lange har du haft nuvarande uppdraget som ordférande?

Andra nuvarande engagemang/fortroendeuppdrag?

Organisation
Hur manga ledamater har revisorskollegiet?

Hur &r dessa organiserade?

Process
Beskriv den process ni anvander er av vid kommunal revision.
Hur valjs vilka omraden som ska granskas?

Vilken revision prioriteras — forvaltnings- eller redovisningsrevision?

Effekt
Vilka resultat anser du vara malen med kommunal revision? Vilka effekter vill
du helst se?
Hur ofta anser du att 6nskvard effekt uppstar?

I vilken utstrackning anse du att dina papekanden far genomslagskraft?

Verktyg
Vad kan vara tankbara orsaker till att effekt uppstar?
Vad kan vara orsaker till att sa inte sker?

Vad anser du skulle kunna forbattra efterlevnaden?
Politisk dimension

Vilken roll spelar den “politiska dvertygelsen” for utférandet av ditt uppdrag?

Tycker du att det finns intressekonflikter i ditt uppdrag?
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Bilaga 2

Diskussionspunkter for sakkunnigt bitrade

Uppdrag/Organisation
Beskriv din bakgrund inom kommunal revision
Hur l&ange har du arbetat som sakkunnigt bitrade?
Utbildning och erfarenhet
Vad uppskattar du den totala tid ni lagger ner pa revisionsuppdraget i var och

en av de aktuella kommunerna?

Process
Beskriv den process ni anvénder er av vid kommunal revision.
Hur véljs vilka omraden som ska granskas?

Vilken revision prioriteras — forvaltnings- eller redovisningsrevision?

Effekt
Vilka resultat anser du vara malen med kommunal revision? Vilka effekter vill
du helst se?
Hur ofta anser du att 6nskvard effekt uppstar?
I vilken utstrackning anser du att papekandena fran sakkunniga bitraden far

genomslagskraft?

Verktyg
Vad kan vara tankbara orsaker till att effekt uppstar?
Vad kan vara orsaker till att sa inte sker?
Vad anser du skulle kunna forbéttra efterlevnaden?
Hur ser du pa din roll som sakkunnigt bitrade i forhallande till de

fortroendevalda revisorerna?
Politisk dimension

Vilken roll spelar den ”politiska dvertygelsen” for utférandet av ditt uppdrag?

Tycker du att det finns intressekonflikter i ditt uppdrag?
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Bilaga 3

Diskussionsfragor for namndordférande

Uppdrag
Beskriv din bakgrund inom kommunal verksamhet
Utbildning och erfarenhet
Hur lange har du arbetat inom din nuvarande ndmnd?
Vad &r orsaken till att du engagerade dig i den kommunala verksamheten?
Pa vilket satt paverkar din politiska dvertygelse hur du utfor ditt

fortroendeuppdrag?

Process
Beskriv din uppfattning av den kommunala revisionens arbetsprocess
Vad &r din syn pa deras arbete och deras roll inom den kommunala

verksamheten?

Effekt
Vilka resultat tycker du & malen med kommunal revision?
Hur ofta tycker du att revisionen inom din kommun uppnar detta?

Anser du att ni kan paverka revisionens effekt?

Verktyg
Vad kan vara tankbara orsaker till att effekt uppstar?

Vad kan vara orsaker till att sa inte sker?

Vad anser du skulle kunna forbéttra efterlevnaden av revisionens papekanden

vid granskningar?
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