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Sammanfattning

Inledning och problemdiskussion: Fortroendet for Goteborgs Stad har varit mycket
omdebatterat den senaste tiden. Skandalerna borjade sakta men sakert stiga nar medier upptackte
oegentligheter inom kommunala bolag och forvaltningar inom Goteborgs Stad. Intern kontroll
har blivit av stor vikt inom den kommunala verksamheten for behovet att motverka oegentlighet.
Enligt Sveriges Kommuner och Landsting har COSO-modellen kommit att ingd i manga svenska
kommuners arbete med intern kontroll sedan 2008. Eftersom fa brott upptdcks av den interna
kontrollen under skandalernas tid, framstar det som att det finns brister inom omradet, alternativt
att det inte laggs tillracklig stor tyngd pa den interna kontrollen. Goteborgs Stad har fran och
med 2011 infort COSO-modellen i sitt arbete kring intern kontroll. Modellen skall hjélpa
kommunen att bygga upp en starkare och sékrare intern kontroll.

Syfte: Eftersom det forekommer brister kring studier av. COSO-modellen pa forvaltningsniva
samt att COSO- modellen &r ny infort sedan 2011 med syfte att forbattra den interna kontrollen
blir uppsatsens syfte att kartldgga i vilken utstrdckning COSO-modellen forekommer i en
forvaltnings praktiska arbete kring intern kontroll. Darmed &r det intressant att stélla foljande
fraga;

| vilken utstrackning férekommer COSO-modellens komponenter i kommunala forvaltningars
arbete med den interna kontrollen?

Metod: Den empiriska undersokningen har genomforts i en kommunal stadsdelsférvaltning som
i enlighet med kommunens riktlinjer och handlingsplan formellt sett arbetar med intern kontroll
utifrin COSO-modellen och dess fem komponenter. Datainsamlingen har skett genom
kvalitativa intervjuer med forvaltningens controller samt verksamhetschefer inom tva av
forvaltningens sektorer.

Resultat och slutsats: Studien visar att COSO-modellen forekommer inom
stadsdelsforvaltningen, dock i skiftande grad mellan forvaltningsnivan och verksamhetsniva.
Ingen av intervjupersonerna inom stadsdelsforvaltningens verksamheter hade ndgon vetskap om
COSO-modellen, till skillnad fran forvaltningscontrollern. Dartill fungerar modellens
komponenter inte som de ska utan det finns mycket brister som skulle kunna forbattras.
Orsakerna kan, forutom begransade ekonomiska resurser och det hierarkiska flernivasystemet,
bero pa brister i COSO-modellen och dess uppbyggnad.

Nyckelord: Intern kontroll, COSO- modellen, riskanalys, kontrollaktiviteter, tillsyn
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1. Inledning

I detta kapitel kommer vi ge en bakgrund till imnesomrddet intern kontroll. Problemet kring
intern kontroll diskuteras samt vad som har hdnt de senaste dren i Géteborgs Stad kring
intern kontroll. Bakgrunden till dmnesomrddet resulterar i en problemformulering och ett
faststdllande av uppsatsens syfte.

1.1Bakgrund
Intern kontroll & en process som finns i verksamheter for att motverka ekonomiska

oegentligheter men ocksa for att organisationens mal skall nas (Haglund et al, 2005:10). Intern
kontroll syftar till att hantera saval abstrakta som konkreta risker. De abstrakta riskerna ar att gott
anseende eller rykte forloras. Konkreta risker &r ekonomiska forluster inom en organisation.
Intern Kkontroll utgdr en del av organisationens ekonomistyrning och forknippas ofta med
riskhantering (Arvinge, 2010:5). P& grund av stora nationella och internationella skandaler har
intresset for intern kontroll i bade privat och offentlig verksamhet okat under de senaste
decennierna (Haglund et al, 2005:10f).

1.2 Problemformulering

Den interna kontrollens funktion ar alltsa att forhindra och uppmarksamma oegentligheter. Anda
ar det 43 procent av bedragliga beteenden som upptécks av privatpersoner. Valdigt sallan &ar det
arbetsgivaren eller arbetstagaren som upptacker brotten inom sin verksamhet. Journalister sparar
upp ca 30 procent av brotten. Den interna kontrollen som finns i kommunerna och bolagen sparar
upp ca 11 procent av brotten. Statliga myndigheter upptdcker ca 5 procent (Statskontoret,
2012:79).

Sverige har traditionellt setts som ett hederligt land. Vid internationell jamforelse placerar sig
Sverige pa delad tredje plats pa CPI, som mater landers korruption i den offentliga sektorn
(Internetreferens 1). Aven om Sverige befinner sig i toppen pa Corruption Perceptions Index,
CPI- listan, forekommer korruption aven inom den svenska offentliga sektorn. Undersékningar
bland befolkningen angaende korruptionen visar, trots CPI- rankningen, att det ar en vanlig
uppfattning att maktmissbruk forekommer bland kommunpolitiker och kommuntjanstemannen.

Goteborg har under de senaste aren varit med om manga skandaler. En omfattande
mediebevakning av kommunen har genomforts dér olika fall av skandaler uppmérksammats.



Fokus har riktats mot manga av kommunens bolag déribland Idrotts- och foreningsforvaltningen
samt Familjebostader AB (Internetreferens 3). Fler granskningar av den interna kontrollen
genomfdrdes i namnda forvaltningar och bolag med hjalp av externa konsulter hdsten 2010
(Wikland 2012:4).

Inom forskningen ar det fa studier som berdr specifikt korruption och intern kontroll i Sverige
och de svenska forhallandena. Befintlig forskningen behandlar mestadels jamforande
internationella studier. Detta kan bero pa, som namnt, att Sverige uppfattas som ett jamforelsevis
hederligt land vilket gor att korruptionen inte anses ha lika hog tendens att vara ett
samhallsproblem som det kan vara i andra lander som uppfattas som mer korrupta (Statskontoret,
2012:8f).

Pa grund av skandaler blir det viktigt for organisationer att ha en val fungerande intern kontroll
(FAR, 2006). Med rétt prioriteringar kan alla organisationer uppna en god intern kontroll. En
vanlig metod for att hjalpa organisationer att na en effektiv intern kontroll ar den sa kallade
COSO- modellen som star for Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission. Ett satt att testa den interna kontrollen &r att studera hur val den interna kontrollen
uppfyller det COSO modellen stipulerar (FAR, 2006:7) (Rittenberg, 2006).

Enligt Sveriges Kommuner och Landsting (2008) har COSO- modellen kommit att inga i manga
svenska kommuners arbete med intern kontroll (SKL, 2008:26f). COSO- modellen &r inte den
enda standard som berdr intern styrning och kontroll. COSOs ramverk ar den mest ledande och
erkanda internationella de facto standard (Wikland 2012:72). Utbver detta har Goteborgs stad
sedan 2011 valt att i sin handlingsplan utga ifran COSO- modellen i sitt arbete med intern
kontroll. Darfor forefaller det naturligt att modellen dr mest lamplig och intressant att utga ifran i
var studie.

Aven om forskningen inom &mnet intern kontroll i Sveriges kommuner och landsting &r
begransad har statskontoret pa uppdrag av regeringen genomfort en undersokning av
forekomsten av korruption i Sveriges kommuner och landsting. Rapportens underlag var att
redovisa rattspraxis, forskning och uppfattningen kring korruptionen i Sverige. Dartill har en
granskningskommission tillsatts vars syfte var att fordjupa sig inom Goteborgs stad och studera
ledare inom politik, forvaltningar och bolag samt analysera dokument och medier pa djupet vad
géller korruption och intern kontroll. Varken statskontoret eller granskningskommissionen har
undersokt COSO- modellens inverkan pa det interna kontrollsystemet, d&ven om COSO-
modellen inférdes i handlingsplanen redan 2011 inom Goéteborgs Stad (Internetreferens 4).

Eftersom fa brott upptacks av den interna kontrollen, framstar det som att det finns brister inom
omradet, alternativt att det inte laggs tillracklig stor tyngd pad den interna kontrollen
(Statskontoret, 2012: 93). Kvalitén pa intern kontroll och rattvisa inom en organisation paverkar i
stor utstrackning de anstalldas riskbendagenhet att bega bedrageri. Rae och Subramaniam (2008)
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menar darfor att det ar viktigt att organisationer lagger fokus pa den interna kontrollen och pa att
upptéacka samt forhindra bedrdgerier (Rae & Subramaniam, 2008:104ff). Skulle den interna
kontrollen brista medfor det en 6kad bendgenhet hos de anstéllda. Av den anledningen blir denna
studie intressant eftersom COSO- modellen ska bidra till en battre kvalité pa intern kontroll, och
darmed minska riskbendgenheten hos medarbetarna och andra risker som en bristande intern
kontroll kan medfdra. Fortroende &r en grundbult i ett samhalle. Det &r viktigt att politiska
foretradare och offentliga tjansteman visar att de gar att lita pa. Fortroende &r en viktig aspekt for
det politiska systemet (Bergh et al, 2013:79ff). Fortroende ar nagot som Linde och Erlingsson
(2013) ocksa tar upp i sin artikel (Linde & Erlingsson, 2013). Skulle fortroendet och darmed
legitimiteten for det demokratiska systemet urholkas uppstar problem. Var studie blir intressant
utifran forfattarnas resonemang kring varfor en god intern kontroll &r viktig att ha. For att
bibehalla fortroendet for de offentliga organen ar det viktigt att systemen kontrolleras internt for
att pavisa att de gar att lita pa, respektive inte lita pa. Detta medfor en Gppenhet som &r en
medborgerlig rattighet, samt ett mer demokratiskt samhélle (Zapata, 2004: 123ff).

1.3 Syfte

Varken statskontoret eller granskningskommissionen har undersékt COSO- modellens inverkan
pa det interna kontrollsystemet. Eftersom det forekommer brister kring studier av COSO-
modellen pa forvaltningsniva blir syftet med var studie att kartlagga i vilken utstrackning COSO-
modellen ar integrerad i en forvaltnings praktiska arbete kring intern kontroll. Vart syfte &r att
besvara fragestallningen:

I vilken utstrdckning forekommer COSO- modellens komponenter i kommunala férvaltningars
arbete med den interna kontrollen?



2. Metod

I detta kapitel kommer vi bérja med att avgrinsa dmnesomrddet vi har valt att forska kring
och sedan beskriva vilken forskningsdesign och forskningsstrategi vi utgdtt ifrdn. Vidare
redogdr vi utformningen av empirin och motiveringen av de val som har gjorts.

2.1 Avgransning

Vi har valt att avgrénsa oss till stadsdelsforvaltningen Majorna-Linné och deras arbete kring
intern kontroll. Det som gor Majorna-Linne till ett intressant fall &r att stadsrevisionen
konstaterat och kritiserat att namnden inte har foljt rekommendationer angaende intern kontroll
som lamnats tidigare ar. Hanteringen av revisionens rekommendationer vags in i beddmningen
av namndens interna kontroll. Foljer de inte rekommendationerna riskerar den interna kontrollen
att bli svagare och ingen forbéattring av verksamheten sker (Internetreferens 10).

2.2 Forskningsdesign & forskningsstrategi

2.2.1 Fallstudie

Vi har valt fallstudien som var forskningsdesign. Anledningen till valet &r att fallstudier ger en
detaljerad och ingdende information av ett enda fall. En fallstudie fokuserar vanligtvis pa sociala
relationer samt processer som pagar inom ramen for fallet som undersoks. Den detaljerade
kunskapen som en fallstudie bidrar med visar hur komplexa sammanhang fungerar, darfor blir
fallstudien en lampad design for uppsatsen (Bryman 2012: 63f).

2.2.2 Kvalitativ forskningsstrategi

Var forskningsstrategi ar kvalitativ, vilket betyder att vi valjer en forskningsstrategi som lagger
stor vikt vid ord och som har ett mer tolkande synsatt snarare an en kvantifiering under
insamlingen och analysen. Vid anvandandet av en kvalitativ forskningsstrategi ar det vanligt att
forskaren satter stérre vikt vid hur individer uppfattar och tolkar sin sociala verklighet (Bryman,
2012:40). Med en kvalitativ forskningsstrategi far vi en okad flexibilitet som resulterar i en mer
genomgaende forstaelse av hur arbetet ser ut kring den interna kontrollen inom
stadsdelsforvaltningen Majorna- Linné (Esaiasson et al, 2012:283). Vi anser att en kvalitativ
forskningsstrategi ar det basta alternativet eftersom vi valjer att genomftra en fallstudie.

2.3 Tillvdgagangssatt

2.3.1 Insamlingsmetod

Vi har valt att genomfdra faltintervjuer. For att materialinsamlingen ska kannetecknas av
oppenhet och flexibilitet har vi valt att utfora kvalitativa intervjuer. Intervjuerna hjalper oss pa
detta satt forstad vad som hander i praktiken genom att vi har stallt kvalitativa fragor om hur de



arbetar med intern kontroll. Sedan har vi kopplat svaren till var referensram och kontrollerat om
de forhaller sig till COSO-modellen och dess komponenter (Esaiasson el al, 2012:251ff).

2.3.2 Val av sektorer och respondenter

Med anledning av att det var fa som hade tid att stalla upp pa intervjuer valde vi att avgransa oss
ytterligare till forvaltningens utbildnings- och omsorgssektor. Tva rektorer intervjuades, tva
forskolechefer samt tva enhetschefer pa tva aldreboenden i Majorna Linné. Vi kontaktade totalt
43 omsorgs- och uthildningsverksamheter men efter flera forsok fick vi enbart tag pa sex
personer (fran verksamhetsniva) som var villiga att stélla upp pa en intervju med oss. Fran borjan
hade vi nio intervjuer inbokade, forvaltningscontrollern inrdknad, men tva av intervjupersonerna
dok inte upp pa inbokad dag och horde inte av sig mer. Med tanke pa att studiens tema kan
upplevas som kansligt &r vi néjda med de sju intervjuer vi har genomfort.

Vara intervjupersoner valdes med anledning av att de ansdgs besitta mest kunskap om
kontrollrutinerna inom respektive verksamhet. Vi har dock intervjuat bade personer pa
ledningsniva och forvaltningens verksamhetsniva, pa grund av att den interna kontrollen ska
genomsyra hela organisationen. Ett strategiskt urval av intervjuobjekt tillampades, for att kunna
sdga nagot om situationen (Esaiasson et al, 2012:166). De personer som ar mest lampade for
intervju &r hela forvaltningsledningen, framst forvaltningscontrollern. Vi har dock bara intervjuat
forvaltningscontrollern eftersom de andra inom ledningen inte kunde stalla upp.

Det optimala hade varit att bevaka och ta del av det dagliga arbetet inom stadsdelsforvaltningens
verksamheter for att fa en sannare bild av vad som sker i praktiken istillet for att fa
beskrivningar pa hur det gar till i praktiken. Med tanke pa det begransade tidsomfanget blev
intervjuer ett sjalvklart val.

2.3.4 Kontakt

Kontakt med de dnskade intervjupersonerna togs via e-post med en presentation av o0ss sjalva
samt en grundlaggande beskrivning av studiens syfte. Intervjupersonerna gavs frihet att sjalva
bestdmma datum, tid samt intervjuform. Sex av sju valde ett personligt mote. Eftersom vi inte
fick manga svar angaende intervjudeltagande via e-post, kontaktade vi personerna via telefon
efter att personerna fatt nagra dagars betanketid. P detta satt antog vi att personerna fick
mojlighet att fundera utan press angaende om de hade vilja att stélla upp pa intervju eller inte.

2.3.5 Intervjumaterial

Kvalitativa intervjuer tenderar att variera i langd enligt Bryman (2011:429), viket vi mérkte med
vara sju intervjuer som varierade mellan 20 — 50 minuter. Vi anser att variationen beror pa
intresset av amnet samt viljan att bidra med nyttig information, vilket vi tydligt mérkte mellan
intervjupersonerna. Vi la aven marke till att somliga var kortfattade i sina formuleringar medan
andra forklarade sitt svar med mer ingdende utlaggningar.



Vi valde att spela in vara intervjuer for att kunna rikta all var uppmarksamhet pa respondenten.
Kvalitativa intervjuer bor enligt Bryman (2011) spelas in for att sedan transkriberas. Han menar
att forskaren pa detta satt & mer uppmarksam och mer deltagande i samtalet samt att
distraktionen med stédanteckningar inte férekommer vid inspelningar av intervjuer. Nagot som
kan vara negativt med att spela in intervjuer ar att intervjupersonerna kan ké&nna sig utsatta och
iakttagna och aven distraherade under intervjuns gang. Detta kan i sin tur paverka intervjusvaren
negativt eftersom intervjupersonerna vill hlla sig kortfattade i svaren for att inte saga nagot de
inte bor (Bryman, 2011:428ff).

2.3.6 Hantering av intervjumaterialet

Alla intervjuer spelades in och transkriberades. Innan vi spelade in intervjupersonerna fragade vi
om deras tillatelse till inspelning samt acceptans till att uppge deras namn i vart empiriska
kapitel. Alla valde att vara anonyma, vilket respekterats. Transkriberingen tyckte vi medférde en
noggrannare genomgang av intervjuerna vilket har hjalpt oss fa en ordentligare empirisk grund.

2.3.7 Intervjuguide

Vi valde att uppritta tvé intervjuguider for att alla intervjuade skulle fi mojligheten att svara pa
fragorna pa ett satt som skulle gora det mojligt for oss att koppla svaren till var referensram. |
bilaga ett och tva finns intervjuguiderna. Vi foljde intervjuguiden noga under intervjuns gang
samt bestamde att bara en person skulle stélla fragorna. Intervjufragorna behandlade chefernas
upplevelser géllande arbetet av den interna kontrollen i just deras verksamheter. Vi forsokte
formulera fragorna pa ett satt som skulle kunna behandla bade positiva samt negativa aspekter av
respondentens upplevelser for att inte vinkla fragorna at ett hall (Yin, 2007:112).



3. Referensram

Detta kapitel bestdr av aktuell litteratur och forskning kring dmnet intern kontroll och
begrepp som ansetts relevanta fér studien och dmnesomrddet. Begreppet intern kontroll
inleder kapitlet. Det féljs av definitionen av intern kontroll och en genomgdng av COSO-
modellens fem komponenter. Begreppen dr avsedda att hjdlpa ldsaren genom att 6ka
forstdelsen for arbetet med intern kontroll inom Majorna-Linnés stadsdelsférvaltning.

3.1 Intern kontroll

Intern kontroll &r en process som paverkas av framst ledningen men dven hela organisationen.
Den interna kontrollen utformas for att ge en forsdkran om att organisationens mal uppnas.
Malen satts av kommunfullméktige vilket gor att den interna kontrollens huvudsakliga syfte &r
att sakerstalla att de mal som kommunfullmaktige stéller upp uppfylls. Intern kontroll &r inte
bara uppféljning av ekonomi, utan berér och paverkar ocksa hela organisationen. COSO ér en
modell som har arbetat fram principer for intern kontroll (Haglund et al, 2005:19-26).

Samtliga medarbetare i verksamheten bor ha god kannedom om den interna kontrollen och dess
bestandsdelar for att den ska kunna fungera pa ett effektivt satt, dvs. som ett skydd mot
oegentligheter. Med en god kdnnedom om den interna kontrollen och dess bestandsdelar ses en
organisation praglad av transparens, samverkan samt professionalism som en god grogrund for
att den interna kontrollen ska kunna fylla sitt tankta syfte (Haglund et al, 2005:17f).

3.2 Definition

Den allmént accepterade, av bade privata och offentliga aktorer, definitionen av intern kontroll
kommer fran COSO- modellens syn pa begreppet, och som vi i var studie kommer att utga ifran,
ar:

”Intern kontroll definieras som en process, dar saval den politiska som den professionella
ledningen och &vrig personal samverkar. Processen ar utformad for att med rimlig grad av
sakerhet kunna uppna foljande mal:

- Andamalsenlig och kostnadseffektiv verksamhet
- Tillforlitlig finansiell rapportering och information om verksamheten

- Efterlevnad av tillampliga lagar, foreskrifter, riktlinjer mm. ” (Internetreferens 6).



3.3 COSO

COSO bildades i USA ar 1985 och malet var att utveckla riktlinjer for att vagleda inom
riskhantering och intern kontroll. Av den anledningen dr det viktigt att verksamheterna
kontinuerligt utvecklar en bra struktur for den interna kontrollen (Haglund et al, 2005:19ff).
Syftet med intern kontroll &r saledes att sakerstalla att COSOs tre huvudmal uppnas. For att
uppna COSOs mal maste aktorer ha andamalsenliga processer, tillracklig kompetens samt fatt
information gallande vilka mal som géller (Haglund et al, 2005:28ff). Daremot fungerar COSO-
modellen mer som ett stod vid upprattande av intern kontroll, som ska minska risken for
resursforluster inom verksamheten och forebygga bedrégeri (Internetreferens 5). COSO har efter
nagra ars studier av intern kontroll utfardat en rapport som heter Internal Control-integrated
Framework och &r en internationellt erkédnd standard. Vérdet och betydelsen for den interna
kontrollen starks av COSO- rapporten men dven upprattande av ett korrekt och effektivt internt
kontrollsystem (Rezaee, 1995:5). Utgangspunkten i COSO- modellen ar att med ett systematiskt
arbete folja positiva effekter. Modellen garanterar inte framgangar for organisationen gallande
intern kontroll (Jokipii, 2010:116ff). Wikland framhaller att COSO- modellen inte végleder
tydligt om var insattningen av insatserna for utveckling och granskning skall goras. Pa grund av
detta bor modellen anvandas med forsiktighet och stor fokus bér laggas pa malbaserad riskanalys
for att kunna identifiera var insatserna for utveckling och granskning ska goras (Wikland 2012:
72f).

Aven om COSO- modellen kommit att bli det mest dominerande ramverket finns det andra
betydande och nérliggande standarder, daribland COSO ERM och ISO 31000 som berér intern
styrning och kontroll. COSO ERM (Enterprise Risk Management) ar en foretagsinriktad
riskhantering som strukturmassigt paminner om COSO ramverket for intern styrning och
kontroll, d&ven om den inte ar utbredd i samma utstrackning som COSO- modellen. ERM
modellen omfattar inte bara odnskade risker utan innefattar dessutom afférsrisker. Ytterligare en
standard for intern kontroll, som har fungerat som utgangspunkt for ERM, ar Australia New
Zeeland Standard for Management. Med anledning av att ERM standarden fungerat som det
framsta forarbetet till den internationella riskhanteringsstandarden 1SO 31000 har ERM blivit en
mer intressant standard de senaste aren. 1SO 31000 Risk Management, som pa svenska har
namnet SIS ISO 31000 Riskhantering, ar en internationell standard som dven den till stor del
bygger pa ERM standarden. Inom denna standard definieras en risk som avvikelser fran uppsatta
mal, alltsa likstalls risker for oonskade handelser med risker for dnskade handelser (Wikland
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3.4 COSO-modellens fem komponenter

3.4.1 Kontrollmiljon

Kontrollmiljon skall bidra med struktur och disciplin inom organisationen. Ledningen har till
uppgift att formedla sina varderingar kring den interna kontrollen och har darmed en betydande
del inom kontrollmiljon. Fokus riktas mot ett avslappnat klimat préaglat av Oppenhet pa
arbetsplatsen dar problem kan rattas till snabbt samt att personalen kan paverka sin arbetsgang
(FAR 2006:11). Kontrollmiljon utgors av foretagskulturen, dérfor ar det betydelsefullt att det
finns en organisationsmiljo dar alla & medvetna om vilka spelregler, attityder, policydokument,
malsattningar och varderingar som ar viktiga. Riktlinjerna och policydokumenten inom
organisationen skall kunna foljas pa ett fornuftigt och enkelt satt déar ansvaret och befogenheterna
ar klart faststallda. Det viktigaste dr att det inom organisationen finns en gemensam etisk
vardegrund (Haglund et al, 2005:31ff). Utav COSO- modellens fem komponenter utgor
kontrollmiljon grunden for intern kontroll. Fungerar inte kontrollmiljon inom en organisation blir
det tufft att utforma en stabil intern kontroll (Campbell et al, 2006:22ff).

3.4.2 Riskanalys

En organisation utsatts ofta for risker som bade ar av externt (omvarldsrisker) och internt
(verksamhetsrisker) slag. Riskerna som forekommer gér det svarare for verksamheten att na sina
verksamhetsmal. Med hjalp av en riskbedomning tenderar verksamheten att minska eventuella
negativa effekter som kan uppkomma och det blir lattare att arbeta med att uppna de uppsatta
verksamhetsmalen (FAR, 2006:11f). Det ar omdjligt att i praktiken helt och hallet eliminera
risker, organisationen maste darfor acceptera ett visst risktagande (Haglund et al, 2005:33f).

Ramos (2006) skriver att organisationen forst och framst maste identifiera och analysera riskerna
for att kunna se vilka faktorer som bidrar till riskens uppkomst. Organisationen skall i analysen
ta hansyn till vilka konsekvenser och foljder som kan uppsta av risken och hur stor chansen ar att
risken uppstar. Sedan skall ledningen inom organisationen bestamma sig for att undvika eller
arbeta fram riktlinjer for konsekvenserna. Vikten for en riskbeddmning ligger i att behandla
riskerna i forvdag (Ramos, 2006). Det finns vissa faktorer som ar viktiga att ta med ndr en
riskbedémning skall goras enligt COSO- modellen. Organisationer maste observera omgivningen
och dess miljo samt de forandringar som sker i den, vilket bekraftas av Ramos (2006), Campbell,
Campbell och Adams (2006) samt Haglund, Sturesson och Svensson (2005). En god
riskbeddmning skall tydligt visa vilka hot som kan finnas och vad for inflytande risken kan ha pa
organisationens majlighet att na sina mal (Haglund et al, 2005:41).

3.4.3 Kontrollaktiviteter

Nar organisationen analyserat fram riskerna blir nasta steg i processen att utforma mal och
aktiviteter for att motverka, eliminera eller minska riskerna. Kontrollaktiviteter bidrar d&ven med
att hantera eller invanda pa situationer som skapas av olika handelser (Ramos, 2006).



Kontrollaktiviteterna ses som rutiner och riktlinjer som ser till att besluten som ledningen tar
forverkligas. Det ar viktigt att det finns kontroller inom verksamheten for att kunna se helheten,
och for att kunna na en maluppfyllelse samt att lagar och regler skall kunna foljs pa ett
tillfredstéllande satt (Wikland, 2012:63). Kontrollaktiviteterna inom organisationen skall basera
sig pa de tre huvudmal som COSO- modellen har definierat for den interna kontrollen. Syftet
med kontrollaktiviteter ar att sa langt som mojligt integrera detta i organisationens
verksamhetsprocesser som skall forekomma som en naturlig bestandsdel inom processerna.
Kunskapen om verksamheten och dess effekter samt processer som formar verksamheten &r
nagot som kontrollaktiviteter framst skall bidra med (Haglund et al, 2005:47f) (Wikland, 2011).

3.4.4 Information och kommunikation

En grundlaggande forutséttning for att den interna kontrollen ska fungera effektivt &r att det finns
ett fungerande kommunikations- och informationsflode mellan ledningen och medarbetarna.
Kommunikationen ska till stor del utgéra ledningens forvantningar pa medarbetarna och lyfta
fram betydelsen av att verksamhetens interna kontroll tas pa allvar (Rezaee, 1995:5-9). Aven
Ramos (2006) menar att det inom en verksamhet ska kunna finnas en vélfungerande intern
kontroll maste kommunikationen i den hierarkiska organisationen fungera mellan samtliga
nivaer. Av den anledningen &r det viktigt att verksamheten kan identifiera, fanga upp samt
kommunicera information av relevant slag till de som arbetar med intern kontroll
(Internetreferens 7). Férmedlingen av policys, riktlinjer och ansvarsfordelning i organisationen ar
aven ledningens uppgift. Policys och riktlinjerna maste vara tillgangliga for samtliga
medarbetare, som ocksa ska ha kannedom om innehéllet. Detta kan ske med hjélp av intranét,
utbildning samt informationssystem. Utbildningarna som de anstallda far inom verksamheterna
skall vara ledningens ansvar och det ar dom som skall ta initiativet, sa att informationen fors ut
pa ett korrekt sétt (FAR, 2006:13f).

3.4.5 Tillsyn

Syftet med tillsyn ar att utvérdera och folja upp verksamhetens implementerade interna kontroll
och se till att det fortsatter vara effektiv (Internetreferens 6). Tillsynen granskar och sakerstéller
att verksamhetens kontrollsystem fungerar val och resulterar i rekommendationer pa
forbattringar for att starka den interna kontrollen. Forandringar i omvarlden medftr att den
interna kontrollen behdver utvecklas kontinuerligt (Haglund et al, 2005:63f). Utvarderingen och
uppféljningen finns till for att det ska kunna sakerstéllas att den interna kontrollen sker utan
felaktigheter samt att COSO- modellens olika komponenter foljs och genomfors pa ratt satt.
Detta forutsatter att overvakningen samt uppfoljningen finns implementerad pa verksamhetens
samtliga nivaer (FAR, 2006:13f). Fyra positiva effekter identifieras nar tillsynen implementerats
riktigt. Effekterna ar:

e Attitid identifiera och justera brister inom den interna kontrollen.
e Att fa fram precis och trovardig information som anvands som beslutsunderlag.
e Kunna forbereda en mer noggrann finansiell rapport i ratt tid.
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e Vara i position att bidra med en regelbunden certifiering och bidra med pastaende om
effektiviteten i den interna kontrollen (COSO, 2009:2f).

Haglund, Sturesson & Svensson (2005) anser att verksamhetens ledning innehar det absoluta
ansvaret for tillsynen, och dess kontrollsystem. Aven Tsay (2010) pépekar att
verksamhetsledningens attityd gentemot intern kontroll, och dess satt att dverfoéra den till de
anstallda ar viktigt for att influera medarbetarna att intressera sig for intern kontroll och pa det
sattet skapas en tillforlitlig intern kontroll (Tsay, 2010:52ff).

3.5 Kritik mot COSO-modellen

COSO later inte bara verksamheten beddma eventuella risker, utan COSO forvirrar dven
riskbeddmningsprocessen. Manga tror att en bra och valfungerande riskhantering kan
astadkommas genom att félja COSOs komponenter och tillvagagangssatt for en béattre intern
kontroll. Detta tillvagagangssatt forefaller omfattande, och den storsta boven finns i modellens
detaljer och dessa mérks som bast under implementeringen (Samad-Khan, 2005:1f).

Samad-Khan menar att COSO kan hjalpa organisationer att identifiera risker och brister i
verksamhetens inbyggda kontroller, men att det & oldmpligt att anvdnda sig av aktiva
riskhanteringar. | artikeln framgar det att COSO i grunden &r olamplig for anvandning av
hantering av operativa risker. Samad-Khan pastar detta eftersom definitionen av risk ar oférenlig
med definitionen som anvénds i BIS (riskhanteringsbranschen). Sedan ar COSO- modellens
tillvagagangssatt for riskanalys och riskbedémning alltfor subjektiv, forenklad och bristfallig.

COSO tenderar att uppvisa en falsk uppséttning av risker. Resultatet av bristfallig riskbedémning
paverkar hela verksamheten i ett senare skede av processen, det kan exempelvis leda till att
organisationer skarper kontrollstrukturerna inom vissa bestimda omraden dar det kanske redan
ar Overstyrt och pa detta satt ignorera omraden som ar av stort behov av starka kontrollstrukturer.
Organisationerna blir pa grund av dessa brister och risker utsatta for stora forluster som skulle
kunna drabba verksamheten ovantat (Samad-Khan, 2005:2f).

COSO- modellen kraver en bedomning av samtliga processer. Pa detta satt vet inte
verksamheterna i vilken utstrackning deras individuella bidrag till organisationens totala risk
kommer att bli, utan att forst genomféra en riskbeddmning. Darfor blir COSO oerhort
problematisk, eftersom processen ar valdigt resurskravande. Ett annat problem med COSO ar att
riskinformationen kan samlas in pa fel sétt. Det ar ledningen och cheferna som ar de personer
som ar kvalificerade for riskinformationen, men det ar inte sakert att ledningen vet nagot alls om
risker, mycket av vad de anser ar risker ar bara halva sanningen. For att en chef skall veta vilka
risker som ar verkliga risker bor chefen veta den relativa sannolikheten for varje riskhandelse
som kan ténka sig paverka verksamheten.

Ytterligare ett problem med COSO dar att en riskbedomning kan ge upp till tusentals risker.
Darfor kan det vid riskhanteringen bli svart for verksamheten att avgora vilka risker som ar mest
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optimala och bor prioriteras. For att implementera COSO i en verksamhets processer kravs det
en stor insats, och om verksamheten producerar fel riskbedomningar och missvisande resultat
kan det vara kostsamt att implementera en sadan modell. De missvisande resultaten kan bidra till
att cheferna far en falsk kansla av sakerhet, vilket vidare kommer leda till att fokus hamnar pa fel
kontroller vid varje riskreducerande strategi. Endast genom att analysera i flera omgangar kring
vad som kan tankas vara de ratta fragorna ar nagot som kan fa riskbedomningarna att vara sanna.
Att hitta svaren, anser Samad- Khan vara den enkla biten men att upptacka vilka de ratta
fragorna 4r, det ar den stora utmaningen (Samad-Khan, 2005:4ff).
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3.6 Sammanfattning

Studien kartlagger integrationsgraden av COSO- modellen i en stadsdelsforvaltning i Goteborg
genom att jamfora COSO- modellens fem komponenter och stadsdelsforvaltnings arbete med
intern kontroll. For att kunna gora en béattre beskrivning av var studie och for att kunna svara pa
var fragestallning pa basta mojliga satt har vi kategoriserat intervjufragorna utefter COSOs fem
komponenter. Inom varje komponent har vi plockat ut de viktigaste variabler som sedan kommer
hjalpa oss analysera empirin. Vi kommer i nasta kapitel presentera vad vara intervjupersoner
berattat om deras arbete med intern kontroll pa deras respektive verksamhet. For att forenkla for
l&saren har vi kategoriserat svaren under samma rubriknamn vi anvént i referensramen och for att
lattare kunna matcha forkunskaperna med intervjupersonernas svar. Innan vi gar in pa nasta
kapitel kommer vi belysa en analysmodell som tydliggor hur vi analyserat fram vart resultat.

Befognheter

B Lagfoljsamhet

Externa och
interna risker

Specifika
e riskanalyser

Kontrollmiljo

Riskanalys

Info & —

kommunikation Informationsflode

|

Figur 1. For att na en god analys har vi i figuren ovan illustrerat hur det empiriska materialet ar
disponerat och uppdelat i analysvariabler.
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4. Empiri

Studiens resultat kommer presenteras i féljande kapitel. Férst kommer beskrivs den
kommunala organisationsstrukturen samt stadsdelsndmndens och stadsdelsforvaltningens
riktlinjer. Eftersom vi har intervjuat enhetschefer har vi valt att kort presentera dven deras
arbetsuppgifter. Vi inleder sedan en presentation av vdra intervjurespondenters svar, som
kategoriseras under COSO:s fem komponenter.

4.1 Den kommunala organisationsstrukturen

4.1.1 Kommunfullmaktige

Som det hogsta beslutande organet har fullmaktige det vergripande ansvaret for den kommunala
verksamheten. Fullmaktiges huvuduppgift &r att utforma ett reglemente inom den interna
kontrollen som kommunstyrelsen, ndmnder och foérvaltningen sedan skall folja. Reglementet
skall bidra som en modell som samtliga ska arbeta efter nar det galler internkontrollfragor.
Fullméktige har ansvar for uppféljning och beslutar om ansvarsfrihet for namnderna (Haggroth
& Peterson, 2002). Anderssons och Perssons (1994) undersékning papekar dock att fa kommuner
har ett utarbetat reglemente, vilket de anser kan vara en problematik eftersom den interna
kontrollen i praktiken inte hanteras lika djupgaende.

4.1.2 Kommunstyrelsen

Kommunstyrelsen har till uppgift att styra och samordna forvaltningen av kommunens &renden
och har en Overvakande roll éver namndernas verksamhet. Kommunstyrelsen har det
overgripande ansvaret att se till att det finns en god intern kontroll. De har i uppgift att utforma
en Overgripande organisation for kontrollen och att riktlinjerna uppréttas och revideras.
Kommunstyrelsen skall utarbeta och informera forvaltningen och namnderna angaende
kontrollfragor. Kommunstyrelsen har till befogenhet att ge rad och anvisningar vid behov, men
inte upphéva beslut som ndmnder har fattat (Haglund et al, 2005:76).

4.1.3 Namnden

| kommunallagen (6 kap 78) gjordes ett tillagg ar 2000. Tillagget fortydligar att det ar
namnden/styrelsen som sjalva har ansvaret for att den interna kontrollen ar tillrdcklig inom
respektive verksamhet samt att verksamheten bedrivs tillfredstéllande i évrigt (Kommunallagen
6kap 78). Namnderna har ansvaret att se till att kommunfullmaktiges mal och verksamhet
efterfoljs. Namnderna skall utifran kommunfullméktiges beslut utforma regler och riktlinjer for
den enskilda verksamheten (Haglund et al, 2005:76f). Varje ar bor namnden utforma en specifik
intern kontrollplan som ska syfta till att folja upp att den interna kontrollen inom namnden
fungerar tillfredstéllande. Tjansteménnen utfor sedan i allménhet kontrollen och rapporterar &aven
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resultatet till namnden. Detta bidrar med underlag att kunna bedéma om det finns respektive inte
finns behov av forandringar i verksamheten angaende den interna kontrollen (SKL, 2008, 8:25f).

Intern kontroll involverar alla i verksamheten, fran hogsta politiska ledning ner till den enskilde
arbetaren. Intern kontroll &r en standigt pagaende process. Den mest effektiva interna kontrollen
ar nar den &r en integrerad del av verksamheten (SKL,2008:27).

4.1.4 Verksamhetschefer/Enhetschefer

Chefer inom organisationens olika nivaer har till uppgift att kontrollera att anvisningar och regler
foljs inom verksamheten. Verksamhetscheferna ska dartill informera 6vriga anstillda om
innebdrden av verksamhetsreglerna. Vidare ska cheferna se till att de anstdllda arbetar mot
verksamhetsmalen samt att de arbetar pa ett satt som bidrar till god intern kontroll. Brister inom
den interna kontrollen ska omedelbart rapporteras till den ndrmsta 6verordnade. Rapporteringen
vid forekomsten av brister galler &ven dvriga anstéllda. Verksamhetsansvariga har till uppgift att
se till att verksamheten gar at ratt hall, och pa ratt satt (Goteborgs Stad 2009, bilaga 1).

4.2 Goteborg Stads riktlinjer

Den 26 mars 2009 beslutade Goteborgs Stads kommunfullméktige om nya riktlinjer for intern
kontroll. Riktlinjerna beskriver att varje ndmnd ska for den interna kontrollen uppratta en
organisation. Det aligger ocksda namnden att se till att anvisningar och regler antas for
organisationen, samt att arligen sammanstdlla en intern kontrollplan for kommande
verksamhetsar (Internetreferens 9).

| borjan av 2011 inledde Goteborgs Stad nya strategier for att starka den interna kontrollen i
kommunen utifran en handlingsplan. Delprojektet intern kontroll tillforde obligatoriska
sjalvdeklarationer for Goteborgs forvaltningar och bolag. De inférde dven en intern
revisionsfunktion pa stadsledningskontoret. Sjalvdeklarationen behandlar den interna kontrollen i
den enskilda verksamheten och skall goras varje ar vilket grundar sig p& COSO- modellens fem
komponenter. En extern kontroll verifierar och rekommenderar uppféljning av brister och
rekommendationer (Internetreferens 10).

4.3 Stadsdelsnamndens riktlinjer (SDN)

SDN Majorna-Linné har regler for intern kontroll dar ndamnden beskriver ansvarsférdelningen
och malen med den interna kontrollen samt vad som ska utforas inom arbetsramen. SDN
Majorna-Linné tillimpar COSO- modellens fem komponenter som arbetsmetod och modellen
blir det styrande ramverket inom omradet intern kontroll for forvaltningen (Internetreferens 8).

4.4 Stadsdelsforvaltningens riktlinjer (SDF)

| syfte att folja upp om det interna kontrollsystemet fungerar pa ett tillfredstallande satt inom
forvaltningsverksamheterna, ska forvaltningarna varje ar uppratta en intern kontrollplan.
Namnden tillhandahaller resultatet av den antagna planens uppféljning av stadsdelsforvaltningen,
och resultatet rapporteras vidare till styrelsen och stadsrevisionen.
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Senast i december 2011 beslutades planen av namnden. Féljande ingar i planen som faststalldes i
december 2012 och galler &n idag:

- Vilka processer/rutiner/system samt kontrollmoment som ska foljas upp
— Vad kontrollaktiviteten ska sékerstalla - Kontrollmetod

- Genomford risk- och visentlighetsbedomning *

(Goteborgs Stad 2012).

4.5 Intervjuer

Under detta avsnitt presenteras utdrag fran de intervjuer som har genomforts med
forvaltningscontrollern samt enhetschefer fran Majorna Linnés tva sektorer; utbildning samt
aldreomsorg. Intervjuunderlaget har utformats i linje med COSOs fem komponenter som
identifierades i litteraturgenomgangen. Vara intervjupersoner ar sju till antalet och de kommer
benamnas som respondent 1, respondent 2, o.s.v. pa grund av intervjupersonernas begdran om
anonymitet. Har nedan beskriver vi vilken verksamhet respondenterna arbetar inom.

Respondent 1/R1: Enhetschef inom dldreomsorg

Respondent 2/R2: Enhetschef inom skola

Respondent 3/R3: Enhetschef inom forskola

Respondent 4/R4: Enhetschef inom dldreomsorg

Respondent 5/R5: Enhetschef inom forskola

Respondent6/R6: Enhetschef inom skola

Respondent 7/R7: Forvaltningscontroller i stadsdelsforvaltningen Majorna-Linné

4.5.1 KONTROLLMIUO

Majorna Linnés forvaltningscontroller forklarade att synen pa intern kontroll &r av stor betydelse
for att organisationens mal ska uppnas pa ett bra satt. Forvaltningscontrollern ansag att
verksamheten arbetade flitigt med COSO- modellen och dess fem komponenter men
konstaterade dock att det endast ar den berdrda personalen som far en bredare kunskap om vilka
lagar och regler som skall foljas. Forvaltningscontrollern betonade att det ar en mansklig faktor
att gora fel, och att det ar nagot oundvikligt i alla organisationsformer. Dock framholl
forvaltningscontrollern att det ar de systematiska felen som bor upptdckas genom de interna
kontrollerna. Forvaltningscontrollern ansag att de har en 6ppen miljoé inom verksamheten och att
det inte finns nagra svarigheter for medarbetarna att ta kontakt med sin narmsta chef om
eventuella felaktigheter upptécks.

Forvaltningscontrollern antydde att hon ar val inforstddd med sina arbetsuppgifter, hon har klart

faststallda befogenheter. Aven om forvaltningscontrollern pastod att ledningen visste vad deras
befogenheter ar, kunde det finnas oklarheter som resulterade i att uppgifter utférdes felaktigt.
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“Ja “egentligen” bestdmmer och godkanner forvaltningsledningen den interna kontrollplanen,
men vi maste ju ta det till den politiska nimnden.” R7

Gemensamma lagar och regler féljdes i utbildningssektorn. Dessa lagar och regler var bl.a.
skollagen, Skolverkets laroplaner samt vissa delar av kommunallagen. Inom sektorn for
aldreomsorg var en av respondenterna osaker pa vilka de viktigaste lagarna inom organisationen
var dock ansag den andra respondenten att SOL, LSS, SOFS samt HSL var de viktigaste lagarna
for en verksamhet inom dldreomsorgen. Trots att majoriteten av respondenterna var medvetna
om de centrala lagarna och riktlinjerna som skulle f6ljas i respektive verksamhet, upplevde de
flesta av respondenterna att befogenheterna var mer tydliga inom de statliga riktlinjerna &n de
kommunala. Fyra av fem respondenter hade samma asikt vad galler detta. R2 forklarade pa ett
tydligt satt:

“Det statliga uppdraget dr tydligt, men det kommunala uppdraget kan ju vara lite svajigt ibland
eftersom att det &r manga nivaer. Enligt det statliga uppdraget ar det ett enormt ansvar, men
aven valdigt tydligt, enligt skollagen star det tydligt vad jag som rektor ska gora och vad en
rektor ansvarar for. Daremot i det kommunala chefskapet, dar &ar jag bara en chef for en enhet
och dar har jag valdigt manga chefer ovanfor mig, det finns alltsa manga nivaer ovanfor som
inte ndamns i skollagen.” R2

R6 medgav att i de fall de pratade om intern kontroll med sina medarbetare definierades
processerna med andra bendmningar. Ordet intern kontroll kom séllan upp och darfér kunde
personalen verka ovetandes gallande den interna kontrollen och dess processer. Alla
respondenter ansag att deras verksamheter hade en tillrackligt 6ppen miljo. Alla papekade dven
att det inte fanns nagra problem med att starta diskussioner angdende eventuella upptéckta fel
som kunde vara allvarliga for verksamheten. Enligt forvaltningscontrollern var COSO den
styrande modellen for arbetet med intern kontroll inom Stadsdelsforvaltningen Majorna Linné.
Trots forvaltningscontrollens pastaende av COSO modellens féljsamhet visste ingen av de
intervjuade verksamhetscheferna vad COSO var for nagonting, vilket visade att de inte har
kdnnedom om COSO- modellen och att det & en modell som férvaltningen bor folja inom
arbetet med intern kontroll.

4.5.2 RISKANALYS

Forvaltningscontrollern inom stadsdelsférvaltningen Majorna - Linné utforde detaljerade
riskanalyser och tog med manga aspekter vid utformningen av riskanalyserna. Riskanalyser ar en
viktig komponent for den interna kontrollen, vilket dven pastods av forvaltningscontrollern. De
risker som ansags vara allvarligast i stadsdelsforvaltningen Majorna- Linné var att man inom
forvaltningen inte tog till sig den information som finns pa ett bra sétt. Forvaltningscontrollern
menade att bade de externa och interna riskerna ar att informationsoverforingen inte blir korrekt.
Forvaltningscontrollerns uppgift ar att sammanstélla en intern kontrollplan for kommande
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verksamhetsar. Forvaltningscontrollern pastar att de arbetar med riskanalyser innan de
bestammer vad som ska inga i den interna kontrollplanen. For att dessa riskanalyser ska
kontrolleras menar forvaltningscontrollern att det nya delprojektet som infordes 2011 var positivt
eftersom obligatorisk sjalvdeklaration inférdes och externa kontroller granskade riskanalyserna.

“Riskanalyserna ar dokumenterade, de dokumenteras varije ar. Vi har ju stadsrevisionen som
varje ar kontrollerar oss att vi gor pa ratt satt och dom brukar begara in vara dokument. ” R7

Riskanalyser inom alla respondenternas olika verksamheter fokuserar pa detaljer i storre grad.
Mycket av verksamheternas riskanalyser ar av mindre slag samt att det berdr exempelvis barn
och pedagoger i utbildningssektorn och de sjuka och inlagda pa ett dldreboende. Enhetscheferna
pa de tva aldreomsorger vi intervjuat hade andra typer av risker i sin verksamhet jamfort med
enhetscheferna inom skola och forskola. Vilket visar att riskerna inte ar generella utan att varje
verksamhet ser pa risker pa sitt specifika sitt. Dock hade &aldreomsorgen samma drag av
riskanalyser samt att skolorna och forskolorna hade samma drag av riskanalyser.

4.5.3 KONTROLLAKTIVITETER

Eftersom intern kontroll &r en process ar det nagonting som finns naturligt i verksamheterna utan
att medarbetarna alltid tanker pa det. Forvaltningscontrollern pastod att rapportering och
information om verksamheten finns, dock i skiftande grad i de olika sektorerna. Nar det kommer
till  tillampning och lagefterlevnad kunde ledningen ibland stéta pa svarigheter.
Forvaltningscontrollern menar att de gor sa gott de kan vad galler information och
lagefterlevnad, det &r inte alltid latt att folja lagar och foreskrifter pa korrekt sétt.

Att folja lagar och regler har inte alltid visat sig vara helt okomplicerat dven pa
verksamhetsnivan. Flernivasystemet var en bidragande faktor till komplikationen enligt
respondenterna, eftersom det inte alltid ar sjalvklart vem som &r huvudman i olika situationer. R5
namnde att den ekonomiska situationen forsvarar verksamhetens lagefterlevnad. Ibland kunde
det vara de politiska malen som satte stopp for verksamheternas lagefterlevnad da samtliga
respondenter ansag att de statliga och kommunala styrdokumenten kan komma att krocka med
varandra och utifrdn detta ansag de att det blev svart att folja riktlinjer pa ett korrekt satt.
Samtliga respondenter fran verksamheterna forklarade efter tveksamma svar, att det inte heller
alltid &r latt vad galler kostnadseffektivitet och andamalsenlighet. | slutandan framhaller samtliga
respondenter att de uppfattade sin verksamhet som bade kostnadseffektiv och dndamalsenlig.
Varje verksamhet hade sina specifika problem med att vara kostnadseffektiv och andamalsenlig.
Det gemensamma for alla respondenter var att det mest omfattande problemet visade sig vara
begransade finansiella resurser. R2 menade att med en stérre budget hade dven ett béattre jobb
med intern kontroll kunnat genomforas.

"Tveksamt om att verksamheten dir kostnadseffektiv och iindamdlsenlig. Men det ar klart vi far ju
bara en pase pengar och den ska vi gora verksamhet av, men det ar svart. Sa ar det bara. Sen vet
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jag inte vad jag ska svara pa det. Alla vill val ha mer pengar och da hade ett &nnu battre jobb
med kontrollerna kunnat genomféras. ” R2

Alla intervjupersoner framvisade kommunens brist med att formedla information kring framst
intern kontroll. Information som fanns var tvunget att lasas pa eget initiativ. Det fanns alltsa
ingen direkt kontakt med Majorna-Linnés stadsforvaltning. Samtliga respondenter bekréftade att
de ansag sig besitta tillracklig kunskap trots det svaga informationsflodet fran
stadsdelsforvaltningen. Kunskapen forvarvade samtliga intervjupersoner pa egen hand och inte
med hjélp av nagon sarskild utbildning eller liknande. Samtliga ansdg att medvetenheten om
inneborden av intern kontroll Okade efter att Goteborg varit i blasvadret, dock tillade
respondenterna dessutom att det fortfarande fanns mycket kvar som kunde forbéttras.

”Jag anser att kommunen inte ger oss tillrackligt med verktyg for att kunna atgarda eventuella
risker och brister som forekommer utan det galler att vi sjalva ar kreativa och kommer med
l6sningar.” RS

Precis som namnts tidigare ligger ansvaret for uppdatering av information hos enhetscheferna
sjalva. Om enhetschefen véljer att forkasta nya uppdateringar, eller helt enkelt inte ar mottaglig
for forandring, eller ovillig att uppdatera sig med ny aktuell information kommer det paverka
verksamheten i stort. R4 papekade att de pa chefsnivan faktiskt i vissa fall erbjods tillfallen att
delta pa olika utbildningar dock ar det aterigen det egna initiativet som kravs.

I Majorna-Linné har arbetsmiljoverket gjort en granskning av skolorna. Efter granskningen
alades kommunen att ratta till ett antal saker. Till foljd av granskningen har ett nytt system for att
forbattra arbetsmiljon inforts med tillnérande uppféljningar. Bara ett fatal av de intervjuade
verksamheterna uppgav att de har externa granskare/kontroller. Aterigen pastod de att
finansieringen var ett problem.

4.5.4 INFORMATION OCH KOMMUNIKATION

Inom komponenten riskanalys menade forvaltningscontrollern att informationsbristen bade ar en
extern och intern risk inom organisationen. Omvarldsuppfattningar ar absolut nagot viktigt for en
fungerande intern kontroll. SDF anvander sig av ett informationsflodessystem som kallas “i
linjen” vad géller kommunikation inom organisationen. Forvaltningscontrollern forholl sig
kritisk till sattet informationsférmedlingen gick till inom organisationen, och belyste &ven
linjevdgens nackdelar vilka var att det kan bli en form av visklek dér informationen blir en
tolkning och att informationen faller mellan stolarna.

“Det gor vi i linjen. Da dr det fran hogsta chef ner till nésta, ner till ndsta. Jag informerar i

forvaltningsledningen och dar sitter stadsdelsdirektdren och cheferna i varje sektor och sen
informerar dom sina chefer som i sin tur informerar sina chefer som i sin tur informerar sina
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chefer och sina anstallda. Det &r liksom i linjen att det gar rakt ner som ett stupror, eller upp.”
R7

Forvaltningscontrollern pastod att utbildning av de anstallda sékerstaller att den interna
kontrollen sker utan felaktigheter och att utbildningen ar ett bra satt att informera. Enligt
forvaltningscontrollern ar utbildning nagot det satsas pa inom forvaltningen. De som far ta del av
utbildning ar dock personer inom ledningen samt personer som berérs av en specifik frdga. Aven
om utbildningen &r en viktig del enligt forvaltningscontrollern forklarade hon att det inte bara ar
genom uthildning informationen nar ut i organisationen utan att det egna initiativet till
uppdatering ar av vikt fér en starkare intern kontroll. Forvaltningscontrollern belyste att de
anstallda inte lars upp i lika hog grad som de forvantas lasa pa sjalva av det som finns upplagt pa
intranatet.

Inom verksamheterna fanns en stor varians vad galler informationsupptagandet. Trots
verksamheternas varians uppgav samtliga respondenter att ansvaret for att uppdatera sig med
aktuell information 1ag hos dom sjélva, och att information sallan kommer fran hogre instans.
Det dr det egna initiativet som avgor dina kunskaper géllande intern kontroll. Utbildningar var
nagot som ingen av dom tyckte att de fick.

“Ja men det forviintas vi géra, att vi sjilva uppdaterar oss och soker, sen om det kommer nagon
utbildning ar det ingen ny kunskap utan upprepningar av gamla. "R2

For att informationen ska komma fram visar det sig att det &r det egna initiativet som &r viktigast.
Samtliga respondenter ansag dock att forvaltningsledningen informerade nar stérre forandringar
infordes inom forvaltningen. “I linjen” 4r nagot som alla chefer hade kunskap om men det var
sex av sju som ansag att systemet med linjen var mycket riskabelt och att det inte fungerade som
det skall. Dartill uppfattade samtliga respondenter att det var lattare att formedla deras
information upp till férvaltningens ledning snarare an att ledningen formedlar sin information ner
till forvaltningens verksamheter.

“Det dir definitivt bdttre nerifran och upp, ibland kan nagonting férmedlas till sin chef men
sedan ar det deras ansvar att formedla vidare. Det blir alltsa sedan upp till dom att fora detta till
ndsta person sd att det kommer hela vigen upp. ’R1

Samtliga verksamheter hade ett intranit som de anvande sig av nér de skickade ut ny information
eller nér de fick ny information, vilket respondenterna menade var ett bra och effektivt satt for
verksamhetens informationsfloden.

4.5.5 TILLSYN
En form av tillsyn ar enkaéter, vilket flera av respondenterna uppgav att de genomforde. Pa det
sattet framkom ifall verksamheterna skétte sig och fyllde sitt syfte pa korrekt sétt. Det kunde
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handla om medarbetarenkater, vardtagarenkater och anhorigenkater. En negativ effekt av
tillsynen &r att de kontrollanter som ska genomfora tillsynen sjalva far bestamma pa vilket satt de
vill utfora sina kontroller. Forutom enkéter kan det handla om granskning av dokument eller
stickprov. Inom stadsdelsforvaltningens ledning menade forvaltningscontrollern att tillsynen
utfors pa uppdrag av bestamda kontrollanter. Kontrollanterna alaggs ett stort ansvar éver att
genomféra tillsynen pa ett korrekt satt och att de ar tillrackligt noggranna.
Forvaltningscontrollern forklarade att om otillrécklig tillsyn genomfors skulle det upptéackas av
controllern.  Upptéackta risker kan enligt henne identifieras och reduceras i tid.

R6 gav ett exempel pa hur tillsynen 6ver dokumentationerna av gésternas pengar fungerar och
hur sakert systemet ar. Nagot annat som undersoktes ar om det fanns en rod trad mellan alla
kvitton och utlagg samt om cheferna gar in i sin verksamhet och kontrollerar att allt utférs pa ratt
satt. Enhetscheferna inom skola och forskola forde sin tillsyn i form av kontroller av
miljoforvaltningen och réddningstjansten som cheferna sjalva anlitade. De talade &ven om att de
kontrollerar sina anstallda genom att folja upp om de arbetar pa ett satt som bidrar med att
verksamhetsmalen uppnas eller inte.

Mycket samverkan sker mellan forvaltningen och den politiska namnden. Varje ar far
ledningsgruppen ramar for vad som &r viktigt att gora eller implementera i deras verksamhet,
menar R4. Ramarna styrs av politiken samt kommunstyrelsen som foérmedlar dom till varje
forvaltning och sedan ut i verksamheterna. Inom &aldreomsorgen skulle exempelvis de &ldre fa
bestamma mer Over sin egen vardag. Sektorn arbetade da med att komma fram till vad dessa
riktlinjer egentligen innebér och arbetade for att uppfylla riktlinjerna. Arbetet med att uppfylla
riktlinjerna ansag de tva intervjuade inom dldreomsorgen vara en form av tillsyn.
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5. Analys

5.1 Kontrollmiljo - befogenheter och lagféljsamhet

Forvaltningscontrollern menar att synen pa intern kontroll & av stor betydelse for
organisationens maluppfyllelse vilket visar att organisationen har en form av disciplin och att de
foljer policydokument som berér &mnet. Forvaltningscontrollern betonar &ven att COSO &r den
modell som &r den mest styrande inom organisationen vad galler intern kontroll. Andd 4r det bara
de anstéllda som &r sarskilt berdrda av amnet som uppmérksammas av dokumenten. Enligt
komponenten kontrollmiljo bor alla inom organisationen ha en stark disciplin samt veta vilka
policydokument som ska féljas och vilka malsattningar och varderingar organisationen har for att
den interna kontrollen skall ha en stadig grund (Haglund et al, 2005:31ff). Eftersom COSO enligt
forvaltningscontrollern & ett av de mest centrala begreppen som anvands i
stadsdelsforvaltningens arbete kring intern kontroll bor verksamheterna i storre utstrdckning ha
kannedom av COSO- modellen. Gar vi djupare ner i verksamheternas arbetsprocesser med intern
kontroll ser vi att COSO é&r en fullkomligt okdnd modell. Vi ser en mdjlig brist inom
komponenten kontrollmiljo, vilket kan vara nagot som kan kopplas till komponenten information
och kommunikation, eftersom det antingen brister inom kontrollmiljon eller att verksamheterna
inte riktigt vet vilka riktlinjer som géller &ven om de konstaterar att de kanner till vilka dokument
och riktlinjer som ar de viktigaste.

Med en god kdnnedom om den interna kontrollen och dess bestandsdelar ses en organisation
praglad av transparens, samverkan samt professionalism som en god grogrund for att den interna
kontrollen ska kunna fylla sitt tankta syfte (Haglund et al, 2005:17f). Utifran resultatet kan vi se
att kannedomen av den interna kontrollen och i detta fall COSO modellen som bestandsdel &r
bristande, vilket kan leda till att den interna kontrollen kan misslyckas i att fylla sitt tdnkta syfte
eftersom ingen av respondenterna kénde till COSO. Respondenterna reagerade annorlunda nar de
besvarade fragan om de kéande till COSO- modellen. Forst svarade samtliga respondenter tydligt
att de inte kande till modellen men efter ndgra sekunder forsokte de ratta till sitt svar med att
forklara att modellen sakert finns och att de omedvetet arbetar efter den. Detta kan tolkas som att
de forstar problematiken med okunskapen om COSO och forhoppningsvis laser de pa om
modellen efter upplysningen att den infordes i handlingsplanen 2011.

For att policydokument och riktlinjer skall foljas pa ett bra satt kravs att befogenheterna inom
organisationen &r Kklart och tydligt faststallda och att det inom organisationen finns en 6ppen
verksamhetsmiljo  enligt Haglund et al (2005:32), vilket bekrdftas av saval
forvaltningscontrollern samt verksamheterna. De anser sig alla ha en 6ppen verksamhetsmiljo.
Den Gppna verksamhetsmiljon kan vara svar att bekréfta eftersom det ar ledningen som talar och
inte anstdllda inom verksamheterna. Ledningen kan ha en uppfattning om en Oppen
verksamhetsmiljo medan det langre ner i verksamheten kan upplevs annorlunda. Vad géller
befogenheterna brister det inom verksamheterna och forvaltningen eftersom de har tydliga
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riktlinjer men som &nda inte alltid efterfoljs. Kontrollmiljon utgoér grunden for en stabil intern
kontroll enligt COSO. Fungerar inte kontrollmiljon blir det svart att utforma en stabil intern
kontroll (Campbell et al, 2006:22ff).

5.2 Riskanalys - Externa och interna risker samt specifika riskanalyser

For en god riskbedomning maste organisationen tydligt visa vilka hot som kan finnas och vad
dom kan géra mot organisationens uppsatta verksamhetsmal. Férvaltningscontrollern anser sig
genomfora detaljerade riskanalyser och anser sig tanka pa manga aspekter bade vid utformningen
och innan utformningen av en riskbeddmning. Vikten ligger alltsa i att behandla riskerna i forvag
enligt Ramos (2006), vilket forvaltningscontrollern pastar sig gdéra. Ur denna synvinkel har
stadsdelsforvaltningen en god riskanalys eftersom de standigt arbetar for att forhindra risker i tid.
Dock har inte forvaltningscontrollern manga tankar kring vad de externa hoten kan vara, vilket
kan tyda pa att de inte observerar omgivningen i sa stor utstrackning som komponenten
riskanalys Onskar.

Eftersom omgivningen och dess miljo standigt foérandras ar omvarldsanalyser viktiga och har
mest skadliga effekter om de inte analyseras noggrant och i tid (Haglund et al, 2005:41). Vi
upptackte att riskanalyser och bedomningar gors pa ett specifikt satt inom verksamheterna men
beddmningarna verkar inte vara av lika stor vikt som hos stadsdelsforvaltningen nar hela
organisationen berdrs. Inom Stadsdelsforvaltningens ledning finns det specifika personer som
med god kunskap som utformar riskanalyserna medan verksamheterna inte har det sa strukturerat
och tydligt fordelat. Verksamhetscheferna gor inga regelbundna riskanalyser utan de genomfors
snarare om behovet finns. Dessa riskanalyser ar inte lika omfattande som ledningens
riskanalyser, vilket kan bero pa att verksamheternas riskanalyser inte granskas i lika stor
utstrackning som forvaltningsledningens som granskas externt av Riksrevisionen. Det ar viktigt
med valarbetade och valanalyserade riskbedomningar eftersom de tenderar att minska eventuella
negativa effekter som kan uppkomma och da det blir lattare att arbeta med att uppna de uppsatta
verksamhetsmalen (FAR, 2006:11f). Enligt Haglund et al (2005:33f) &r det dock omdjligt att i
praktiken helt och hallet eliminera risker, organisationen maste darfor acceptera ett visst
risktagande.

Det ar viktigt att riskbedomningar gors pa ett tillfredstallande satt saésom komponenten riskanalys
begér. Det finns vissa faktorer som ar viktiga att ta med nar en riskbedémning skall goras enligt
COSO-modellen. Organisationer maste observera omgivningen och dess milj6 samt de
forandringar som sker i den, detta bekraftas av Ramos (2006), Campbell, Campbell och Adams
(2006) samt Haglund, Sturesson och Svensson (2005). En god riskbedémning skall tydligt visa
vilka hot som finns och vad for inflytande risken kan ha pa organisationens mojlighet att na sina
mal (Haglund et al, 2005:41). Aven om resurserna ar knappa visar de att riskerna inte kan bortses
och verksamheterna visar pa detta satt att de jobbar pd ett sa gott satt som majligt trots
begransningar. Organisationer bor fokusera pa malbaserade riskanalyser for att kunna identifiera
vad de ska satsa pa for utveckling och vad for granskning som skall géras (Wikland 2012:73).
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Det brister i att bade ledningen och verksamheterna inte visat tillracklig tydlighet med vilka hot
som kan finnas och vad for inflytande riskerna kan ha pa verksamhetens mojligheter att uppna
sina mal. Samt att omgivningen utifran resultatet vi har fatt inte observeras i tillrackligt hog grad.

5.3 Kontrollaktiviteter - Kostnadseffektiv & dndamalsenlig samt kontroller
Forvaltningscontrollern forklarar att de noga valde sina risker, och stallde sig manga fragor for
att forsékra sig om att de valt ut de viktigaste riskerna. Enligt Samad-Khans kritik blir det vanligt
att COSO kan visa upp falska risker. Att kontroller kan séttas pa fel stallen och att falska risker
kan visas upp verkar forvaltningscontrollern vara medveten om, vilket &r positivt. Denna
medvetenhet kan vi aterigen koppla till Samad Khan som i sin artikel beskriver att COSO
tenderar att uppvisa en falsk uppsattning av risker och att resultatet av bristfallig riskbedémning
paverkar hela verksamheten i ett senare skede av processen. Det kan exempelvis leda till att
organisationer skarper kontrollstrukturerna inom vissa bestaimda omraden dar det kanske redan
ar overstyrt och pa detta satt ignorerar verksamheterna omraden som &r av stort behov av starka
kontrollstrukturer. Organisationerna blir pa grund av dessa brister och risker utsatta for stora
forluster som skulle kunna drabba verksamheten ovéntat (Samad-Khan, 2005:2f).

Bade Wikland (2012) samt Haglund et al (2005) havdar att om en god kontrollaktivitet vill
uppnas inom organisationen skall de tre huvudmalen som COSO anger for en god uppfyllelse
foljas. Forvaltningscontrollern anser inte att COSOs tre huvudmal var integrerade i
verksamhetsprocessen eftersom hon menar att manga anstéllda blev uppskramda ifall begreppet
intern kontroll kom pa tals. Dock anser hon att de forsoker driva en sa kostnadseffektiv och
andamalsenlig verksamhet som mdjligt, aven om COSOs tre huvudmal inte &r integrerade i
arbetet. Det &r intressant att forvaltningscontrollern forst pastar att COSO foljs flitigt, anda ar
COSOs tre huvudmal nagot som inte alls tas i bruk.

Samtliga verksamheter hade samma asikt vad galler kostnadseffektivitet och andamalsenlighet.
Alla ser sina verksamheter som relativt kostnadseffektiva och andamalsenliga med undantag att
de med en starkare finansiell situation anser sig kunna utfora béttre kontrollaktiviteter som enligt
respondenterna skulle gora verksamheten mer kostnadseffektiv och andamalsenlig. De
finansiella resurserna ar aterigen en faktor som tenderar att forsvara kontrollrutinerna i
verksamheterna. Ramos (2006) betonar att efter en riskanalys tagits fram blir nésta steg i
processen att utforma mal och aktiviteter for att riskerna skall motverkas eller reduceras.
Kontrollaktiviteterna bidrar aven till att hantera eller invanda pa situationer som skapas av olika
handelser. Finns det en begransning av finansiella resurser eller nagon annan form av
begransning inom ledningen blir det svart for stadsdelsforvaltningens verksamheter att motverka
eller eliminera risker som kan tankas uppkomma. Det finansiella laget blir ett stort hinder for
verksamheterna och stadsdelsforvaltningen att leva upp till komponenten pa ett onskvart satt.
Detta kan dock vara nagot respondenterna sager for att skylla ifran sig och inte sjalva sta upp till
att aktiviteter utfors pd ett bra satt. Kreativitet kan vara ndgot som saknas hos en ledare i dessa
situationer.
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5.4 Information och kommunikation - “I linjen” och intranat

For att den interna kontrollen ska fungera effektivt papekar Rezaee (1995:5ff) att den
grundlédggande forutsattningen &r att det finns en fungerande kommunikation och ett fungerande
informationsflode mellan ledningen och medarbetarna samt hela organisationen. Det har i vara
intervjuer framgatt att verksamheterna ser stora problem med informationsflédena de olika
nivaerna emellan. Problemet med informationsflodet kan téankas paverka stadsdelsforvaltningens
interna kontroll negativt eftersom policys och riktlinjer inte sprids i organisationen som helhet.
Aven om riktlinjerna finns tillgangliga pé intranatet for alla kan verksamheten inte garantera att
samtliga anstallda har kannedom om dokumenten. Utbildningar som de anstdllda far inom
verksamheterna skall ligga under ledningens ansvar och det ar de som skall ta initiativet, sa att
informationen fors ut pa ett korrekt satt (FAR, 2006:13f). Resultatet visar det motsatta av vad
som fors fram i FAR. Verksamheterna sager tydligt att det ar deras initiativ som gor att de far
den kunskap de behdver. For att koppla vidare pastod forvaltningscontrollern att systemet “i
linjen” fungerade ndgorlunda medan fem intervjupersoner konstaterade att si inte var fallet.
Forvaltningen uppfyller sdledes inte kraven pa en god kommunikation sasom COSO-modellen
beskriver. Eftersom initiativet tas av verksamhetscheferna sjalva kan man se en brist inom
komponenten.

Rezaee (1995) patalar aven att kommunikationen till stor del ska utgora ledningens férvantningar
pa medarbetarna och lyfta fram betydelsen av att verksamhetens interna kontroll tas pa allvar.
Forvaltningscontrollern var medveten om att kommunikationen “i linjen” kan ga fel, 4nda ar
detta en process som fortfarande finns kvar i systemet trots att den enligt verksamhetscheferna
inte riktigt fungerar. For att koppla detta till vad Rezaee (1995) beskriver bor ledningen
kontrollera om systemet fungerar eftersom detta ar en viktig komponent i COSO samt att
ledningen tar storre initiativ och ansvar for att informationen kommer fram och att
verksamheterna far den informationen som &r menad. Som det ser ut nu forvantas medarbetarna
samt enhetscheferna sjalva uppdatera sig med aktuell information. Dock, enligt COSO-modellen
ligger denna uppgift hos forvaltningsledningen. Samtidigt pastar controllern att hon utbildar och
informerar tillrackligt. For att koppla vidare till nasta komponent sa ser man aven bristen med
tillsyn. Vi kan tydligt se att ingen har kontrollerat om systemet i linjen” fungerar och darfor ser
vi en brist av tillsynen som ska se till att verksamhetens system kontrolleras och forbattras om sa
behdvs.

5.5 Tillsyn - granskning samt enkater och stickprov

For att se till att organisationens implementerade interna kontroll fortsatter vara effektiv ar syftet
med tillsynen att utvardera, folja upp och kontrollera att det inom verksamheten och
organisationen ar som det bor vara och att utvecklingen gar at ratt hall (Internetreferens 6).
Forvaltningscontrollern valjer ut egna kontrollanter for att utfora arbetet med att identifiera och
kontrollera den interna kontrollen inom organisationen. Férvaltningscontrollern ser bristen med
att anlita egna kontrollanter och medger att hon relativt snabbt kan se om det &r kvalitet pa det
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som kontrollanterna har kommit fram till. Anda papekar Haglund et al (2005) att verksamhetens
ledning skall inneha det storsta ansvaret for tillsynen och dess kontrollsystem. Detta pavisar en
bristande tillsyn inom stadsdelsforvaltningen. Detta kan dven ses ur ett positivt perspektiv
eftersom det da inte enbart &r en person som arbetar med tillsynen utan att &ven “externa”
kontrollanter hjalper till genom tillfér sina syner.

Aven verksamhetscheferna granskar sina anstéllda och sin verksamhet, dock ar de flesta externa
granskningsorgan. Annu en gang &r den finansiella situationen ett hinder vilket paverkar
handlingstagandet vad galler tillsyn. Annars samtalar cheferna inom samtliga verksamheter med
sina anstallda for att kontrollera att arbetet gar at ratt hall. Inom verksamheterna ser vi dven att
cheferna inte sjalva utfor den tillsyn som de egentligen bor enligt Haglund et al (2005). Aterigen
kan externa tillsynsorgan vara battre, som dven konstaterades for forvaltningsledningen. For en
god implementering av komponenten tillsyn finns det fyra positiva effekter som uppstar (COSO,
2009:2f). Den forsta ar att i tid identifiera och justera brister inom den interna kontrollen. Detta
ar nagot som bade verksamheterna och forvaltningsledningen inte klarar utifran det resultat vi
har fatt fram. Den andra &r att fa fram precis trovardig information som ska anvandas som
beslutsunderlag. Detta &r nagot som inte alls diskuterades under intervjuernas och som vi darfor
tolkar som en effekt som inte uppkommer inom forvaltningen.
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6. Slutdiskussion

I detta kapitel kommer vi lyfta vdra slutsatser och tolkningar av var studie. Vi kommer
besvara vdr forskningsfraga och slutligen ta fram férslag till vidare forskning.

6.1Slutsats

Uppsatsens syfte var att kartldagga i vilken utstrdckning COSO- modellen &r integrerad i
forvaltningens praktiska arbete kring den interna kontrollen. I studien framgick det att ingen av
intervjupersonerna inom stadsdelsférvaltningens verksamheter hade nagon kannedom om
COSO- modellen. Déremot hade Majorna Linnés forvaltningscontroller god kdnnedom om
modellen eftersom det framst &r den de arbetar efter, enligt forvaltningscontrollern. Vi kan darfor
se att det rader en viss problematik med kommunikationen mellan de olika nivaerna, vilket
majoriteten av respondenterna dven medgett. FOor att modellen ska fa genomslagskraft och
fungera som den bor géller det att samtliga medarbetare inom en organisation har kdnnedom om
COSO, vilket inte &  fallet [ Majorna Linnés  stadsdelsforvaltning.

Det framkom skillnader mellan var empiri och referensram genom att forvaltningsledningen inte
tog det ansvar som de bor ha gjort enligt COSO- modellen. Verksamheterna har fatt mer ansvar
pa grund av bristerna hos forvaltningsledningen. Vi bedomer att befogenhetsbristen finns och
den berér komponenten kontrollmiljo. Vi har efter intervjutillfallena bildat oss uppfattningen att
forvaltningscontrollern hade en hogre kunskapsniva inom amnet. De verksamheter som vi
intervjuade var medvetna om vikten av intern kontroll dock hade cheferna ingen aning om
COSO- modellen och dess komponenter samt vad intern kontroll &r pa ett djupare plan. Nar vi
stallde mer detaljerade fragor om intern kontroll fick vi mestadels tveksamma och luddiga svar.
Detta tolkar vi som att intervjupersonernas kunskap &r bristfallig och ser kopplingen till
forsvagade kontrollaktiviteter i form av utbildning. Var analys av empirin pavisade att
komponenten tillsyn inte foljdes fullt ut eftersom bade forvaltningsledningen samt
verksamhetsledningen anlitade externa kontrollanter med uppgift att granska i bade verksamhets-
samt forvaltningsledningarnas stallen. Nar det kommer till riskanalysering uppmarksammade vi
att riskbedomningarna inte grundade sig tillrackligt pa externa hot. Utifran de svar vi fick av
respondenterna fick vi kanslan av att bade de externa och interna riskanalyserna inte var
tillrdackliga for en god beddémning i enlighet med komponenten riskanalys.

Figuren nedan illustrerar hur val COSO- modellens fem komponenter &r integrerade i
verksamheternas arbete med intern kontroll. Visualiseringen nedan tydliggor var slutsats.
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Kontrollmiljo Riskanalys Kontrollaktiviteter Information Tillsyn
och
kommunikation

o @ O @ O

Gron markering= Mestadels uppfylld komponent
Gul markering= Delvis uppfylld komponent
Rod markering= Inte uppfylld komponent

Samtliga markeringar utméttes genom jamforelse mellan de utvalda variablerna och
referensramen for att se i vilken utstrdckning komponenterna forekommer inom
stadsdelsforvaltningens sex verksamheter. Var slutsats &r att COSO- modellens fem
komponenter férekommer inom stadsdelsforvaltningen fast med en hel del brister. De &ar pa
verksamhetsnivan inte medvetna om att det ar en specifik modell som efterfoljs. Dessutom
fungerar komponenterna inte som de ska utan det finns mycket brister som skulle kunna
forbattras. Vi ser dock att problemet inte behdver ligga hos forvaltningsledningen och
verksamheterna. COSO- modellen &r en modell med allvarliga brister. Det kan vara svart att veta
om verksamheten gar ar ratt riktning vid foljandet av COSO- modellen. Eftersom COSO-
modellen har bra riktlinjer om hur arbetet med intern kontroll ska ga till maste alla komponenter
foljas till punkt och pricka for att den ska vara valintegrerad, vilket kan gora den svar att forankra
i praktiken. Vi ser ett samband mellan svarigheten att integrera COSO- modellen och den
begransade finansiella situationen som paverkar arbetet med forstarkningen av den interna
kontrollen inom verksamheterna. Med 0©kade finansiella resurser skulle komponenterna
eventuellt kunna forbattras. Dock kan detta resonemang tolkas som en ursakt for de svarigheter
verksamheterna har. Det ar viktigt att papeka att var slutsats enbart bygger pa de verksamheter vi
studerat, och inte hela stadsdelsforvaltningen.

COSO- modellen forekommer i vissa delar av Majorna-Linnés stadsdelsforvaltning. Dock inte i
den utstrackning som den bor goéra for att den skall bidra med en effektivisering och forbattring
av arbetet med den interna kontrollen. Eftersom COSO- modellen kraver perfekta efterfoljningar
av samtliga fem komponenter ser vi bristerna som vi analyserat fram som nagot som kan bidra
med en motsatt effekt. Goteborgs Stad Delprojekt for intern kontroll som introducerades 2011
har inte efterfoljts av de sju verksamheterna inom stadsdelsfrvaltningen Majorna-Linné pa ett
onskvart satt. Efter de tre gangna aren vet sju verksamheter inom stadsdelsforvaltningen Majorna
Linné fortfarande inte vad ordet COSO innebar.
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6.2 Framtida forskning

Vi har i var studie fokuserat pa ledningsnivan vilket kan ge vinklade svar. Kan vi forlita oss pa
vad cheferna sdger utan att vara med i det dagliga arbetet och underséka om de anstéllda har
samma asikt? For framtida forskning hade forskare kunnat ga vidare och intervjua dven annu
langre ner i forvaltningens verksamheter for ett bredare perspektiv. Ytterligare en intressant
vinkling skulle vara att gora en jamférande studie mellan tva olika stadsdelsforvaltningar fran tva
olika kommuner déar den ena stadsdelsférvaltningen foljer COSO- modellens komponenter
medan den andra inte gor det. Jamforelsen kan pa sa satt visa om det nagon skillnad i arbetet
med intern kontroll uppstar utifran vilken modell som efterfoljs. Pa detta satt uppdagas vilken
modell som anses vara bast for forebyggandet av brister inom arbetet med intern kontroll.
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Bilaga 1.

Intervjuguide for verksamhetscheferna

Kontrollmiljé/ Information och Kommunikation

1. Vad innebdr intern kontroll for dig?

Foljer ni nagra styrdokument vad géller intern kontroll? (Exempelvis: vilka lagar och
regler foljer ni vad avser internkontroll?)

Anser du att du &r val informerade om vilka dokument som &r viktiga och bor foljas?
Tycker du att dessa dokument finns tillgangliga for alla?

Tycker du att du ar inforstadd med vilka befogenheter och ansvar du som enhetschef har?
Anser du att miljon ar sa pass 6ppen att de anstéllda vagar kontakta dig vid eventuell
forekomst av oegentligheter?

N

o gk w

Kontrollaktiviteter

7. Anser du att verksamheten &r:
- kostnadseffektiv?
- andamalsenlig?

8. Anser du att lagar, foreskrifter och riktlinjer foljs pa ett korrekt sétt?

9. Kanner du att du utbildas tillrackligt for att kunna fa tillracklig kunskap om vad som ska
goras och forbattras inom verksamheten?

10. Tycker du att du informeras tillrackligt vad avser intern kontroll?

Ovrigt

11. Sammantaget, upplever du att de anstallda ar inforstadda med vikten av intern kontroll?
12. Upplever du att du &r inforstadd med vikten av intern kontroll?
13. Kanner du till COSO modellen?
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Bilaga 2.

Intervjuguide for forvaltningscontrollern

Kontrolimiljo
1. Beratta om ert arbete med Intern kontroll
- vilka lagar och regler foljer ni vad avser internkontroll?
- har ni nagra sérskilda policyers?
2. Anser Ni att de anstallda ar vél informerade om vilka policydokument, malséttningar och
etiska varderingar som ar viktiga?
3. Ar ansvaret och befogenheterna inom forvaltningen klart faststallda och forstéeliga for
alla?

Riskanalys

4. Hur arbetar ni med riskanalyser
- vilka faktorer anser ni ar viktigast att ha med i en riskbedémning i er forvaltning?
- arbetar ni med riskanalyser innan ni bestdmmer vilka rutiner/processer som ska
ing& i den interna kontrollen?
- Om Ja: finns riskanalyserna i sa fall formaliserade/dokumenterade?

5. Vilka &r enligt dig forvaltningens storsta interna risker?

6. Vilka &r enligt dig forvaltningens storsta externa risker?

Kontrollaktiviteter

7. Vilka aktiviteter brukar ni anvénda er av for att eliminera/reducera de risker som
analyserats fram?

8. Hur mycket av COSOs tre huvudmal ar integrerat i det dagliga arbetet som en naturlig
verksamhetsprocess? (1. Andamalsenlig och kostnadseffektiv verksamhet, 2. Tillforlitlig
finansiell rapportering och information om verksamheten. 3. Efterlevnad av tillampliga
lagar, foreskrifter, riktlinjer mm.)

9. Utbildar ni de anstéllda och informerar dem tillrackligt for de uppgifter som ska utforas?

Information och kommunikation
10. Finns rutiner, policys och dokument tillgangliga for alla?
11. Upplever ni att de anstéllda ar inforstadda med vikten av intern kontroll?
12. Pa vilket sétt informerar ni?
13. Kommer ratt information fram och gor den det pa ett tillfredstallande satt?
14. Hur formedlas information om intern kontroll uppat respektive nerét i organisationen?

Tillsyn
15. Hur arbetar ni med att sékerstélla att den interna kontrollen sker utan felaktigheter?
16. Gar det att identifiera nagra positiva eller negativa effekter av er verksamhets tillsyn?
17. Anser ni att verksamheten i tid kan identifiera och justera brister inom den interna
kontrollen?
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Ovrigt
18. Sammantaget, fungerar den interna kontrollen?
19. Ar det nagot vi bor fraga men inte gjort?
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