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1 Sammanfattning 
KPMG har av Eskilstuna kommuns revisorer och lekmannarevisorer fått i uppdrag att 
granska kommunens budgetprocess.  
Syftet med granskningen har varit att bedöma om kommunstyrelsen säkerställt att det 
på en koncernövergripande nivå finns en ändamålsenlig budgetprocess som ger förut-
sättningar för en tydlig styrning av verksamhet och ekonomi. 
Vår samlade bedömning utifrån granskningens syfte är att kommunstyrelsen i 
allt väsentligt säkerställt att det på en koncernövergripande nivå finns en ända-
målsenlig budgetprocess som ger förutsättningar för en tydlig styrning av verk-
samhet och ekonomi. 
Bakgrunden till vår samlade bedömning är att det finns en strukturerad och effektiv 
budgetprocess som omfattar hela kommunkoncernen. Genom att styrningen sker på 
olika tidshorisonter bedömer vi att processen möjliggör både en kort- och långsiktig pla-
nering av verksamheten och ekonomi. 
Budgetprocessen styrs i huvudsak genom kommunens ekonomistyrningspolicy, samt 
genom information på kommunens intranät. Vi bedömer att det finns behov av att fast-
ställa stödjande dokument som beskriver budgetprocessen, samt ansvar och roller i de 
olika momenten, på ett tydligt sätt. Detta bedömer vi är särskilt viktigt utifrån att proces-
sen är under förändring. 
Enligt vår bedömning finns det också utvecklingspotential avseende målvärdena för 
fastställda mål och indikatorer. I dagsläget fastställs enbart långsiktiga målvärden för år 
2027 både på koncernövergripande nivå och nämndsnivå. Trots att nämnderna fast-
ställer ettåriga inriktningar i sina egna verksamhetsplaner bedömer vi att ettåriga mål-
värden kan möjliggöra en tydligare årlig uppföljning av måluppfyllelsen. 
I det följande redovisas våra samlade bedömningar av respektive revisionsfråga.  

Revisionsfråga  Bedömning 

Har kommunstyrelsen fastställt styrande och stödjande doku-
ment för budgetprocessen?  

Delvis 

Har kommunstyrelsen utformat en strukturerad och effektiv 
budgetprocess både utifrån ett kort- och långsiktigt perspek-
tiv?  

I allt väsentligt 

Är ansvar och roller i budgetprocessen tydliga? Delvis 

Har kommunstyrelsen säkerställt att det finns en samordnad 
koncernövergripande styrning av budgetprocessen på olika or-
ganisatoriska nivåer och i processer?  

I allt väsentligt 
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Har kommunstyrelsen säkerställt att den fullmäktigebeslutade 
budgeten haft en tillräcklig beredning inför beslut? 

I allt väsentligt 

Har kommunstyrelsen i budgetprocessen säkerställt en tydlig 
koppling mellan ekonomiska mål, verksamhetsmål och upp-
drag? 

I allt väsentligt 

För närmare beskrivning av bakgrunden till våra bedömningar hänvisar vi till respektive 
avsnitt i revisionsrapporten. 
 

Utifrån våra iakttagelser och bedömningar rekommenderar vi kommunstyrelsen att: 

 Överväga att fastställa styrande och stödjande dokument för budgetprocessen. 

 Tillse att kortsiktiga målvärden för mål och indikatorer fastställs, i syfte att un-
derlätta en årlig uppföljning av målen. 
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2 Bakgrund 
KPMG har av Eskilstuna kommuns revisorer och lekmannarevisorer fått i uppdrag att 
granska kommunens budgetprocess. Uppdraget ingår i revisionsplanen för år 2024.  
Kommuner och regioner ska enligt kommunallagen (2017:725) årligen upprätta en bud-
get och ha en god ekonomisk hushållning. Budgeten ska upprättas så att intäkterna 
överstiger kostnaderna och ska innehålla en plan för verksamheten för kommande år. 
En väl fungerande budgetprocess och budgetföljsamhet stärker kommunens förutsätt-
ningar för att uppnå en god ekonomisk hushållning.  
Budgetprocessen är en central del i kommunens styrning och resursfördelning till verk-
samheterna. En tydlig budgetprocess möjliggör en effektiv styrning av verksamhet och 
ekonomi, och det är därför angeläget att budgetprocessen fungerar tillfredsställande. 
Det är enligt kommunallagens bestämmelser kommunstyrelsen som har till ansvar att 
upprätta ett förslag till budget, som sedan ska fastställas av kommunfullmäktige. För att 
säkerställa att budgeten fungerar som ett effektivt styrinstrument är det väsentligt att 
det finns tydliga strukturer för beredningen av budgeten.  
En viktig förutsättning för en väl fungerande budgetprocess är att ansvar och roller i 
processen är tydliggjorda på kommunens olika organisatoriska nivåer. Eskilstuna kom-
muns politiska organisation består av kommunfullmäktige, kommunstyrelsen och tolv 
nämnder. Underställt de politiska organen finns åtta förvaltningar som bedriver kommu-
nens verksamhet. Därtill drivs flera av kommunkoncernens verksamheter i processer 
som grupperats i olika processområden. Revisorerna har i sin risk- och väsentlighetsa-
nalys för år 2024 bedömt att det finns en risk för att den kommunövergripande budget-
processen inte är tillräckligt tydlig och strukturerad i organisationen och de olika pro-
cesserna. Revisorerna har därför beslutat att genomföra en fördjupad granskning av 
kommunens budgetprocess. 

2.1 Syfte, revisionsfrågor och avgränsning 
Granskningen har syftat till att bedöma om kommunstyrelsen säkerställt att det på en 
koncernövergripande nivå finns en ändamålsenlig budgetprocess som ger förutsätt-
ningar för en tydlig styrning av verksamhet och ekonomi.  
Granskningen har omfattat följande revisionsfrågor: 
— Har kommunstyrelsen fastställt styrande och stödjande dokument för budgetpro-

cessen?  
— Har kommunstyrelsen utformat en strukturerad och effektiv budgetprocess både uti-

från ett kort- och långsiktigt perspektiv?  
— Är ansvar och roller i budgetprocessen tydliga? 
— Har kommunstyrelsen säkerställt att det finns en samordnad koncernövergripande 

styrning av budgetprocessen på olika organisatoriska nivåer och i processer?  
— Har kommunstyrelsen säkerställt att den fullmäktigebeslutade budgeten haft en till-

räcklig beredning inför beslut?  
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— Har kommunstyrelsen i budgetprocessen säkerställt en tydlig koppling mellan eko-
nomiska mål, verksamhetsmål och uppdrag? 

Granskningen avser kommunstyrelsen, utifrån styrelsens ansvar att upprätta förslag till 
budget i enlighet med kommunallagen. Granskningen avser styrelsens koncernövergri-
pande budgetprocess som omfattar kommunstyrelsen, samtliga nämnder och de kom-
munala bolagen Eskilstuna kommunföretag AB, Eskilstuna kommunfastigheter AB, 
Eskilstuna Energi & Miljö AB samt Destination Eskilstuna AB. Granskningen avser hu-
vudsakligen budgetprocessen inför budgeten år 2024. 
Granskningen har avgränsats till att bedöma om processen säkerställer en ändamåls-
enlig hantering av de olika aspekter som framgår av revisionsfrågorna. Granskningen 
har inte omfattat bedömning av om resultatet av processen i form av styrning av verk-
samhet och ekonomi är ändamålsenlig. 

2.2 Revisionskriterier 
I granskningen har revisionskriterierna utgjorts av: 
— Kommunallagen (2017:725) 6 kap. 6 § 
— Reglemente för kommunstyrelsen och nämnder 
— Kommunfullmäktiges riktlinjer, direktiv och beslut inom området 
— Tillämpbara interna regelverk, policys och beslut, t.ex. ekonomistyrningspolicy 

2.3 Metod 
Granskningen har genomförts genom:  
— Dokumentstudier av bland annat ekonomistyrningspolicy, strategisk inriktning, års-

planer och protokoll. 
— Intervjuer har genomförts med kommunstyrelsens presidium, kommundirektör, eko-

nomidirektör, finanschef, kommunstrateger inom ekonomiområdet, ordförande för 
vård- och omsorgsnämnden, ordförande för kultur- och fritidsnämnden, förvalt-
ningschef samt ekonomichef för vård- och omsorgsförvaltningen, förvaltningschef 
samt ekonomichef för kultur- och fritidsförvaltningen, ekonomichef för Eskilstuna 
Kommunföretag AB, VD samt ekonomichefer för Eskilstuna Kommunfastigheter 
AB, Eskilstuna Energi och miljö AB samt Destination Eskilstuna AB. 

För att få en bild av nämndernas beredningsprocesser och arbete i budgetprocessen 
har intervjuer genomförts med representanter från ett urval av kommunens nämn-
der/förvaltningar, i detta fall vård- och omsorgsnämnden samt kultur- och fritidsnämn-
den.  
De bedömningar som avlämnas i granskningen har utgått ifrån följande bedömningsni-
våer.  
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Samtliga som har intervjuats har blivit erbjudna att faktakontrollera rapporten.  
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3 Resultat av granskningen 
3.1 Organisation och ansvarsfördelning 

3.1.1 Politisk organisation 
Eskilstuna kommuns politiska organisation består av kommunfullmäktige, kommunsty-
relsen och 12 nämnder1. Därtill ingår moderbolaget Eskilstuna Kommunföretag AB och 
dotterbolagen Eskilstuna Kommunfastigheter AB, Destination Eskilstuna AB, Eskilstuna 
Logistik och Etablering AB samt Eskilstuna Energi & Miljö AB med dotterbolag i kom-
munkoncernen. 
I Reglemente för kommunstyrelsen2 anges att kommunstyrelsen ska upprätta förslag 
till budget i enlighet med kommunallagen (2017:725). För nämnderna anges i Gemen-
samt reglemente för Eskilstuna kommuns nämnder3 att nämndernas budgetförslag, 
budgetuppföljning, delårsrapport och årsredovisning inklusive verksamhetsberättelse 
ska lämnas till kommunstyrelsen inom den tid och enligt de riktlinjer som kommunsty-
relsen fastställer. 

3.1.2 Förvaltningsorganisation  
Det finns totalt sju förvaltningar i kommunen som jobbar mot kommunens nämnder. 
Underställt kommunstyrelsen finns kommunledningskontoret som har det koncernöver-
gripande ansvaret för bland annat ekonomistyrning, omvärldsanalys och planering 
samt kvalitetsstyrning. I kommunledningskontoret ingår bland annat kommunens eko-
nomiavdelning, vilken har ett övergripande ansvar för budgetprocessen på tjänste-
personsnivå. 
 

3.2 Styrning av budgetprocessen  

3.2.1 Styrande dokument  
Kommunfullmäktige har fastställt en Ekonomistyrningspolicy för Eskilstuna kommun-
koncern4 som beskriver grunderna i kommunkoncernens ekonomistyrning. Styrningen 
ska enligt policyn ske på tre tidshorisonter: en långsiktig vision, en fyraårig strategisk 
inriktning och ettåriga årsplaner. Vidare har fullmäktige fastställt Riktlinjer för god eko-
nomisk hushållning5. I avsnitten nedan beskrivs dessa styrdokument. 

 
1 Arbetsmarknads- och vuxenutbildningsnämnden, Förskolenämnden, Grundskolenämnden, Gymnasie-
nämnden, Kultur- och fritidsnämnden, Räddningstjänst- och tillståndsnämnden, Samhällsbyggnadsnämn-
den, Servicenämnden, Socialnämnden, Torshälla stads nämnd, Vård- och omsorgsnämnden samt Över-
förmyndarnämnden.  
2 Kommunfullmäktige, 2023-12-14 
3 Kommunfullmäktige, 2024-06-18 
4 Kommunfullmäktige, 2014-01-14 
5 Kommunfullmäktige, 2023-02-02 
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3.2.1.1 Vision Eskilstuna 2030 
Kommunfullmäktige fastställde år 2017 en Vision för Eskilstuna år 20306. Visionen syf-
tar enligt ekonomistyrningspolicyn till att vägleda utvecklingen för Eskilstuna, både 
inom kommunkoncernen och för invånarna i kommunen. Visionen för Eskilstuna år 
2030 är följande: 

— ”Vi är modiga, jämställda och har tillit till varandra 

— Vi har kunskap, jobb och är attraktiva i en global värld 

— Vi tar ansvar för en trygg och hållbar framtid 

Vi upplever, utvecklar och inspirerar. Vi gör Eskilstuna - tillsammans.” 

Till visionen finns tre tillhörande målbilder som beskriver hur det ska vara att bo och 
leva i Eskilstuna år 2030, dessa är: ”En hållbar livsstil”, ”Ett gott liv” och ”Ett aktivt ar-
betsliv och modigt näringsliv”.  
Målstyrningen för att arbeta mot visionen ska enligt ekonomistyrningspolicyn utgå ifrån 
områdena Hållbar utveckling och Effektiv organisation. Hållbar utveckling består av so-
ciala-, miljömässiga- och samhällsekonomiska värden som ska ange vad kommunkon-
cernen ska lyckas med för invånarna, kunder och brukare. Effektiv organisation består 
av värden kopplat till processkvalitet, medarbetare samt ekonomi och ska ange hur 
kommunkoncernen internt ska arbeta för att nå visionen.  

3.2.1.2 Fyraårig strategisk inriktning  
För att arbeta mot den övergripande visionen beslutar kommunfullmäktige om en fyraå-
rig strategisk inriktning varje mandatperiod. I intervjuer påpekas att det sker en viss för-
skjutning av fastställandet av den strategiska inriktningen, vilket innebär att inriktningen 
vanligtvis antas ett år in i mandatperioden. 
I den strategiska inriktningen ska fullmäktige ange vilka strategiska mål som ska gälla 
under de kommande fyra åren för att nå visionen. Kommunfullmäktige beslutade om 
den nu gällande strategiska inriktningen, Strategisk inriktning 2024–2027 för Eskilstuna 
kommunkoncern7, i juni 2023. I den strategiska inriktningen fastställs i enlighet med 
ekonomistyrningspolicyn mål för perioden, sju inom området Hållbar utveckling och tre 
inom området Effektiv organisation. Målen redovisas i tabellen nedan: 

Hållbar utveckling Effektiv organisation 

Ett tryggt och socialt hållbart Eskilstuna Ökad utvecklingstakt 

God utbildning som grund för egen för-
sörjning och ett gott liv 

Attraktiv arbetsgivare 

Tryggt och självständigt liv Stabil ekonomi 

 
6 Kommunfullmäktige, 2017-12-14 
7 Kommunfullmäktige, 2023-06-20 – 21  



 

 9 
© 2024 KPMG AB. All rights reserved. 

 
Document classification: KPMG Public 

Eskilstuna kommun 
 Granskning av budgetprocessen 
 
 2024-10-28 

Företagstillväxt och fler i jobb  

Ökad attraktionskraft  

Klimatsmart  

Stärkt beredskap  

För varje strategiskt mål beskriv fokusområden under mandatperioden, samt ett antal 
indikatorer som ska mätas för att bedöma målets måluppfyllelse. För de strategiska 
målen inom området Hållbar utveckling finns både så kallade ortsindikatorer och orga-
nisationsindikatorer, medan det för målen inom området Effektiv organisation enbart 
finns organisationsindikatorer. För varje indikator anges ett målvärde för år 2027, dvs. 
året då den strategiska inriktningen löper ut och målen ska vara uppnådda. Därtill fast-
ställs även sju strategier för ledningen som ska hjälpa organisationen att nå kommu-
nens vision och strategiska mål. 

3.2.1.3 Ettårig årsplan 
De strategiska målen som fastställts i den strategiska inriktningen ska enligt ekonomi-
styrningspolicyn brytas ned i årsplaner för kommunkoncernen. Årsplanerna ska fast-
ställas av kommunfullmäktige årligen och ska ange vad kommunkoncernen ska uppnå 
under det innevarande året utifrån de strategiska målen.  
Kommunfullmäktige fastställde den nu gällande årsplanen, Årsplan 2024 för Eskilstuna 
kommunkoncern8, i november år 2023. Årsplanen beskriver den ekonomiska planen för 
planperioden 2024–2026 samt inriktningen för år 2024 för varje strategiskt mål som an-
givits i den strategiska inriktningen. I årsplanen framgår samma orts- och organisat-
ionsindikatorer som i den strategiska inriktningen, samt samma målvärden för år 2027. 
Vidare fastställs driftbudgetramarna för respektive nämnd, samt investeringsbudget per 
nämnd för anläggningar och lokaler under åren 2024–2028.   
I Eskilstuna kommun har styrningen i årsplanerna tidigare skett utifrån processområden 
och processmål kopplat till de övergripande områdena Hållbar utveckling och Effektiv 
organisation. Kopplat till dessa processområden fanns även processutvecklingsgrupper 
som hade ansvar för de olika processområdena. Inför årsplanen år 2024 beslutades att 
strukturen med processer, processområden och processmål skulle bort i årsplanen. I 
intervjuer framförs att detta berodde på att både förtroendevalda och tjänstepersoner 
upplevde styrningen otydlig. I årsplanen år 2024 finns därför inga processområden, 
utan målstyrningen utgår enbart från de strategiska målen som fastställts i den strate-
giska inriktningen. I samband med detta löstes även processutvecklingsgrupperna upp 
och ersattes av koncernutvecklingsgrupper (KUG). Koncernutvecklingsgrupperna är 
uppdelade utifrån de strategiska målen och i grupperna ingår representanter från olika 
förvaltningar och bolag. I intervjuer förmedlas en upplevelse av att den nya strukturen 
medför en tydligare styrning utifrån de strategiska målen, och att de nya koncernut-
vecklingsgruppernas arbete och uppdrag är tydligare jämfört med de tidigare 

 
8 Kommunfullmäktige, 2023-11-09 



 

 10 
© 2024 KPMG AB. All rights reserved. 

 
Document classification: KPMG Public 

Eskilstuna kommun 
 Granskning av budgetprocessen 
 
 2024-10-28 

processutvecklingsgrupperna även om arbetsformerna fortfarande utvecklas då grup-
perna är relativt nya. 

3.2.1.4 Riktlinjer för god ekonomisk hushållning 
Kommunfullmäktige har beslutat om riktlinjer för god ekonomisk hushållning i enlighet 
med kommunallagen. I riktlinjerna anges att nödvändiga förutsättningar för att leva upp 
till kravet om en god ekonomisk hushållning är en fungerande uppföljning och utvärde-
ring av ekonomi samt en ekonomi i balans. 
Enligt riktlinjerna ska kommunen i samband med budgeten ange finansiella mål för 
ekonomin som är av betydelse för god ekonomisk hushållning. Det framgår att det stra-
tegiska målet inom ekonomi ska framgå av den strategiska inriktningen. Vidare ska 
kommunen i budgeten ange verksamhetsmål, vilka också ska ha sin utgångspunkt i 
den strategiska inriktningen. 

3.2.2 Årsplaneprocessen 
De ettåriga årsplanerna utgör kommunkoncernens budget, och budgetprocessen be-
nämns därför ofta som ”årsplaneprocessen” internt inom kommunen. På kommunens 
intranät finns information om den årliga ledningsprocessen för planering, uppföljning, 
analys och åtgärder, vilket inkluderar framtagandet av årsplan. Där anges att årsplane-
ringen utgår ifrån kommunfullmäktiges gällande strategiska inriktning, och att kommun-
koncernen inför varje år ska bestämma vilka resultat som ska uppnås och vilka aktivite-
ter som ska genomföras för att nå målen. Utifrån detta bestäms också hur resurser ska 
fördelas. På intranätet finns ett årshjul som beskriver planerings- och uppföljningspro-
cessen under ett år: 
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Som framgår av årshjulet pågår flera parallella processer och dialoger i kommunkon-
cernen under ett år. De olika momenten berör det förgående året i form av t.ex. bok-
slutdialog och bokslutsberedning, innevarande år genom dialog inför delårsrapporter 
och kommande år i form t.ex. av budgetupptakt och budgetberedning. Nedan redovisas 
de moment som avser kommande år, då dessa särskilt berör beredningen av kom-
mande års budget/årsplan. 
Januari 
Årsplaneprocessen påbörjas i januari med en strategidag. Enligt informationen på intra-
nätet syftar strategidagen till att redogöra för och diskutera förändringar, trender och 
tendenser som kan komma att påverka kommunkoncernen framöver. I intervju framförs 
att strategidagarna ofta fokuserar på specifika teman kopplat till de strategiska målen. 
Vid strategidagen medverkar bland annat samtliga direktörer (kommundirektör, ekono-
midirektör mm.), kommunstyrelsen, nämndernas presidium, förvaltningarnas lednings-
grupper (förvaltningschef, HR-chef, ekonomichef, verksamhetschefer etc.) och bolags-
styrelser samt VD från de kommunala bolagen. Även fackliga representanter deltar vid 
strategidagen, och ibland bjuds även externa föreläsare in.  
Vart fjärde år, dvs. när en ny strategisk inriktning ska tas fram, byts strategidagen ut till 
en så kallad omvärldsdag. Omvärldsdagarna har samma syfte som strategidagarna, 
men beskrivs i intervjuer vara något mer omfattande. Inför omvärldsdagen skickas 
även en dokumenterad omvärldsanalys ut i förväg till deltagarna. 
Mars 
Processen fortsätter sedan i mars med en efterföljande budgetupptakt där samtliga 
som deltagit vid strategidagen medverkar. Vid budgetupptakten presenteras en samlad 
bedömning av kommunkoncernens resultat för det förgående året och resultatet jäm-
förs även med andra kommuner. I intervjuer framförs att budgetuppakten syftar till att 
landa i kommunkoncernens planeringsförutsättningar inför det kommande året. 
April/maj  
Efter budgetupptakten ska kommunens nämnder ta fram behov och prioriteringar som 
bland annat ska utgöra ett underlag för budgetberedningen som inträffar i maj. Avdel-
ningen Ekonomi och kvalitet på kommunledningskontoret tar fram anvisningar för be-
hov och prioriteringar. I anvisningarna beskrivs kommunens planeringsförutsättningar 
(befolkningsprognos, långsiktiga finansiella resultatmål etc.) och politiska inspel som 
uppkommit under strategidagen/omvärldsdagen. Vidare anges de rubriker som ska fin-
nas med i dokumentet som ska tas fram och vad innehållet under respektive rubrik ska 
vara. 
Nämnderna tar utifrån anvisningarna fram och beslutar om en skrivelse som beskriver 
behov och prioriteringar samt förslag till investeringar åren 2024–2028. Det görs i april 
årligen. I intervjuer framförs att kommunens nämnder/förvaltningar arbetar på olika sätt 
för att ta fram behov och prioriteringar. Som tidigare nämnts i rapporten har vi i gransk-
ningen särskilt intervjuat representanter för vård- och omsorgsnämnden samt kultur- 
och fritidsnämnden för att få en bild av dessa nämnders beredningsarbete. I intervju 
med representanter från kultur- och fritidsförvaltningen framförs att ekonomichefen tar 
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fram ett första utkast till behov och prioriteringar, vilket sedan diskuteras i förvaltning-
ens ledningsgrupp. Vidare tar områdeschefer med sig förslaget till sina egna lednings-
grupper och för en dialog, och sedan behandlas ett nytt förslag åter igen i förvaltning-
ens ledningsgrupp, innan förslaget presenteras för nämnden. Vid intervju med repre-
sentanter från vård- och omsorgsförvaltningen anges att förvaltningen och nämnden 
vid början av året gör en egen omvärldsanalys och samlar in underlag över trender, be-
hov mm. Utifrån detta tas sedan förslaget som ska presenteras för nämnden fram. 
När det gäller de kommunala bolagen skickar kommunledningskontoret ut en mall/in-
struktion som anger vad bolagen ska redovisa under budgetberedningen, däremot om-
fattar den inte behov och prioriteringar på samma sätt som nämnderna eftersom bola-
gens budget inte bereds av kommunstyrelsen.  
Vid budgetberedningen i maj deltar kommunstyrelsens ledamöter, politiska sekreterare, 
samtliga nämnders ordförande och 1:e vice ordförande, styrelserepresentanter från 
kommunala bolag samt koncernledningsgruppen. Vid beredningen presenterar förvalt-
ningschefer och nämndordförande nämndernas behov och prioriteringar inför kom-
mande år, och VD:ar och bolagsstyrelser för bolagen redovisar bolagens behov och 
prioriteringar. Enligt uppgift sker budgetberedningen digitalt. Respektive nämnd och bo-
lag deltar vid sina punkter på mötet, det är dock möjligt för deltagarna att delta vid 
samtliga föredragningar och dialoger. 
Juni 
Efter budgetberedningen i maj ska förslag på en inriktning av årsplan tas fram. Tidigare 
har kommunfullmäktige fastställt ett inriktningsbeslut för årsplanen i juni, dock utan 
fastställda ekonomiska ramar. En komplett årsplan har då beslutats av fullmäktige först 
i november. I granskningen har det framförts att årsplaneprocessen har förändrats inför 
beredningen av årsplanen för år 2025, vilket inneburit att kommunfullmäktige fastställt 
årsplanen med tillhörande ekonomiska ramar redan i juni. Från och med budgeten år 
2025 finns det således inget inriktningsbeslut i juni som det funnits tidigare.  
Enligt uppgift sker ingen beredning av årsplanen i kommunstyrelsens arbetsutskott el-
ler kommunstyrelsen innan kommunstyrelsens behandling. Både den politiska majorite-
tens och oppositionens förslag på inriktning av årsplan behandlas vid kommunstyrel-
sens sammanträde i juni då förslag till årsplan till kommunfullmäktige ska beslutas. En-
ligt uppgift upprättas en tjänsteskrivelse i samband med mötet baserat på majoritetens 
förslag.  
När kommunstyrelsen beslutat om förslaget till årsplan beslutar kommunfullmäktige om 
årsplanen samt ägardirektiv för de kommunala bolagen i juni månad.  
Oktober 
I oktober genomförs en ännu en budgetberedning av årsplanen. Vid denna beredning 
deltar samma personer som vid budgetberedningen i maj. I den tidigare budgetproces-
sen som gällt fram till beredningen av årsplanen når 2025 har årsplanen vid detta till-
fälle beretts igen utifrån tillkomna ekonomiska förutsättningar som saknades vid beslu-
tet i juni. I den nya processen så kan årsplanen revideras vid behov i samband med 
budgetberedningen i årsplanen, dock är de ekonomiska förutsättningarna redan kända 
vid beslutet i juni. I intervju framförs att budgeten i största grad utgår ifrån förgående 
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års ramar och uppräkning på löner, inflation och demografisk utveckling samt nya poli-
tiska prioriteringar.  
Vid budgetberedningen har nämnderna även tagit fram preliminära verksamhetsplaner 
utifrån årsplanen som beslutades i juni. Verksamhetsplanernas innehåll diskuteras i 
samband med beredningen. Framtagandet av verksamhetsplanerna ska utgå ifrån an-
visningar som skickas ut av kommunledningskontoret. I Anvisningar för nämndens 
verksamhetsplan 20249 framgår att nämnderna i samband med beslut om verksam-
hetsplan för 2024 ska formulera fyraåriga mål för verksamheten. I verksamhetsplanen 
ska nämnden för varje fyraårigt verksamhetsmål beskriva vad som ska åstadkommas 
kommande år genom en formulering av en ettårig inriktning. Enligt anvisningarna ska 
inriktningarna formuleras så att det är möjligt att bedöma om det uppfyllts vid en årlig 
uppföljning. Nämnderna ska även besluta om indikatorer kopplade till verksamhetsmå-
len. Av anvisningarna framgår att målnivå för indikatorer dock endast ska anges för år 
2027.  
Efter budgetberedningen behandlar kommunstyrelsen förslaget till den slutliga årspla-
nen. Likt hanteringen av beslutet i juni sker ingen beredning av årsplanen i kommunsty-
relsens arbetsutskott eller annan konstellation innan behandlingen i styrelsen, utan 
samtliga partiers förslag läggs fram under kommunstyrelsens sammanträde i oktober. 
November 
Slutligen fastställer kommunfullmäktige årsplanen/budgeten i november.  

3.2.3 Övriga iakttagelser avseende årsplaneprocessen 
I majoriteten av våra intervjuer skildras en positiv upplevelse av årsplaneprocessens 
utformning och olika moment. I våra intervjuer uppges processen vara tydlig avseende 
förväntningar, underlag och ansvar samt rollen i de olika momenten. I granskningen 
har det dock framförts att många moment i årsplaneprocessen liknar varandra, och 
därför beskrivs det vara svårt att hålla isär de olika mötena vid vissa tillfällen. Vidare 
har det framförts att vissa av mötena och dialogerna som genomförs inom ramen för 
årsplaneprocessen hade kunnat komprimeras för att göra processen mer effektiv. Det 
uppges också både positiva och negativa upplevelser av att några av mötena numera 
är digitala. Detta då det enligt vissa intervjupersoner upplevs vara svårare att lyssna 
aktivt under långa perioder i samband med digitala möten, medan andra upplever de 
digitala mötena som mer tidseffektiva. 
Utöver de forum som nämnts i avsnitten ovan framförs det i intervjuer finnas andra kon-
cernövergripande forum där ekonomiska förutsättningar diskuteras, bland annat kon-
cernledningsgruppen samt processledningsgruppen för Ekonomi. I dessa forum finns 
representanter från både kommunen (kommunledningskontoret, förvaltningar mm.) och 
de kommunala bolagen. I majoriteten av våra intervjuer framförs en positiv bild av 
dessa forum och de beskrivs leda till bättre insyn i förutsättningarna för hela kommun-
koncernen genom utbyte mellan de olika nämnderna samt bolagen. Det har dock fram-
förts att forumen i vissa fall har ett större fokus på kommunen snarare än kommunkon-
cernen i sin helhet. 

 
9 2023-06-21 
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När det gäller ägardirektiv har det i intervjuer framförts att det under våren sker en 
ägardialog med de kommunala bolagen där ägardirektiven diskuteras. Det har dock 
framförts att det finns behov av ytterligare dialog kopplat till formuleringen av mål och 
att stämma av det slutliga förslaget som presenteras för den politiska ledningen. Detta 
då det finns en upplevelse av att bolagen inte får tillräckligt med utrymme att tycka till 
om ägardirektiven, vilket i vissa fall uppges ha lett till att det saknats samsyn kring inne-
börden av vissa formuleringar i direktiven. 
I intervjuer har olika syn på kopplingen mellan mål samt uppdrag och ekonomiska re-
surser lyfts. Vissa av de intervjuade har framfört att det finns ett tydligt samband mellan 
verksamhet och ekonomi i dialogerna under årsplaneprocessen, där ambitionshöj-
ningar eller nya uppdrag inte görs utan att ekonomiska medel prioriteras om. Däremot 
har det också framförts en upplevelse av att det sker ambitionshöjningar där ekono-
miska prioriteringar inte görs i tillräcklig utsträckning.    

3.2.4 Bedömning 
Vi bedömer att kommunstyrelsen delvis har fastställt styrande och stödjande do-
kument för budgetprocessen. Vi bedömer vidare att ansvar och roller i budget-
processen delvis är tydliga. 
Styrningen av budgetprocessen i Eskilstuna kommun utgår ifrån en ekonomistyrnings-
policy som fastställts av kommunfullmäktige, samt ifrån information på kommunens 
intranät. Vidare ges stöd i form av anvisningar/mallar till koncernens nämnder och bo-
lag i samband med budgetberedningen. I övrigt finns det inga andra styrande och/eller 
stödjande dokument kopplat till budgetprocessen som har fastställts av kommunstyrel-
sen. 
Vi anser att vägledande styrande och stödjande dokument är en väsentlig del i att 
skapa förutsättningar för en effektiv och tydlig budgetprocess, samt för att tydliggöra 
ansvar och roller i processen. Utifrån våra iakttagelser i granskningen kan vi konstatera 
att det i dagsläget inte upplevs finnas ett tydligt behov av ytterligare stöd. Vi bedömer 
dock att det finns fördelar med dokument som beskriver ansvar och roller samt proces-
sen på ett tydligt sätt. Detta bedömer vi är särskilt viktigt utifrån att processen har för-
ändrats och är under fortsatt förändring inför budgeten år 2025. Vidare har det även 
framförts att det kan vara svårt att särskilja de olika mötena/dialogerna i årsplanepro-
cessen, varför vi bedömer att stödjande dokument kan vara fördelaktigt.  
Vi bedömer att kommunstyrelsen i allt väsentligt utformat en strukturerad och ef-
fektiv budgetprocess både utifrån ett kort- och långsiktigt perspektiv. 
Ekonomistyrningen i kommunkoncernen sker på tre olika tidshorisonter i form av en 
långsiktig vision, en fyraårig strategisk inriktning och en ettårig årsplan. I den årliga års-
planeprocessen finns det således ett kortsiktigt perspektiv där planering sker för det 
kommande året, samtidigt som planeringen enligt vår bedömning har en tydlig grund i 
det mer långsiktiga fyraåriga perspektivet samt den långsiktiga visionen. Vi bedömer 
utifrån denna struktur att budgetprocessen tar hänsyn till både ett kort- och långsiktigt 
perspektiv.  
Vi konstaterar att det i årsplanerna finns en långsiktighet kopplat till målstyrningen där 
målnivåerna är fastställda till år 2027 i enlighet med målen i den strategiska 
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inriktningen. Enligt framtagna anvisningar ska sedan nämnderna fastställa fyraåriga 
verksamhetsmål och indikatorer med långsiktiga målvärden för år 2027, samt ettåriga 
inriktningar. I anvisningarna finns inget krav på att fastställa årliga målvärden för indika-
torerna som anges. Enligt vår bedömning medför avsaknad av årliga målvärden svårig-
heter att bedöma måluppfyllelsen under ett år, samt målets utveckling fram till år 2027. 
Vi bedömer därför att ett komplement till befintlig styrning med ettåriga målvärden ger 
bättre förutsättningar för en tydligare årlig styrning och tillhörande uppföljning av 
måluppfyllelsen. 
Vi bedömer vidare att det i allt väsentligt finns en samordnad koncernövergri-
pande styrning av budgetprocessen på olika organisatoriska nivåer och i proces-
ser.  
Vi bedömer att utformningen av planerings- och uppföljningsprocessen möjliggör en 
samordnad koncernövergripande styrning och uppföljning. Detta då det i de olika mo-
menten som sker inför planering och beredning av kommande års budget inkluderas 
representanter från samtliga delar av kommunkoncernen.  
När det gäller styrning av budgetprocessen i olika processer går det att konstatera att 
processområden och processmål som tidigare funnits i styrningen har tonats ned i bud-
getprocessen. Utifrån iakttagelser i granskningen ser vi positivt på förändringen, där 
styrningen numera baseras på de strategiska målen på ett tydligare sätt.  
Vi bedömer att kommunstyrelsen i budgetprocessen i allt väsentligt säkerställt 
en tydlig koppling mellan ekonomiska mål, verksamhetsmål och uppdrag. 
Vi konstaterar att nämnder och bolag i budgetprocessen inkommer med behov och pri-
oriteringar under året, samt att det finns flertalet forum i processen där behov och eko-
nomiska resurser kan diskuteras. Vi bedömer utifrån detta att finns förutsättningar i pro-
cessen som möjliggör en koppling mellan mål/uppdrag och ekonomiska resurser i sam-
band med beredningen av budgeten.  
Vi noterar att det i granskningen har framförts olika syn på huruvida det finns ett tydligt 
samband mellan ambitionshöjningar som görs och ekonomiska prioriteringar. Eftersom 
granskningen har fokuserat på huruvida själva budgetprocessen säkerställer en tydlig 
koppling mellan ekonomiska mål, verksamhetsmål och uppdrag, har vi inte granskat 
detta närmare. 

 

3.3 Budgetprocessen inför år 2024 
I detta kapitel beskrivs den process som genomfördes inför framtagandet av Strategisk 
inriktning 2024–2027 för Eskilstuna kommunkoncern samt Årsplan 2024 för Eskilstuna 
kommunkoncern. 
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3.3.1 Beredning av strategisk inriktning och årsplan 
Som tidigare nämnts tas en strategisk inriktning för kommunkoncernen fram var fjärde 
år inför mandatperioderna. Under år 2023 skulle därför en ny strategisk inriktning för 
åren 2024–2027 tas fram och beslutas. För denna process tog kommunledningskon-
toret fram en tidplan, vilken redovisas nedan: 

 
Framtagandet av den strategiska inriktningen är integrerad i den ordinarie årsplanepro-
cessen som beskrivits i avsnitt 3.2.2 ovan. Processen inleddes med en omvärldsdag i 
januari. Inför omvärldsdagen skickades en skriftlig omvärldsanalys ut till samtliga delta-
gare som diskussionerna utgick ifrån. I omvärldsanalysen beskrivs bland annat demo-
grafiska förändringar, klimatförändringar, ekonomiska förutsättningar och värderingsför-
ändringar som påverkar kommunkoncernen.  
Processen efter omvärldsdagen fortsatte sedan med momenten i den ordinarie årspla-
neprocessen, dvs. en budgetupptakt, nämndernas beslut avseende behov och priorite-
ringar samt budgetberedning, inför framtagandet av årsplanen år 2024. Samtliga 
nämnder beslutade om sina behov och prioriteringar vid sina sammanträden i april 
2023. 
Enligt den upprättade tidplanen skulle underlaget för den strategiska inriktningen vara 
färdigt i slutet av maj. I samband med detta skedde även en genomgång med den cen-
trala samverkansgruppen (CSG).  
Kommunstyrelsen behandlade den strategiska inriktningen, samt inriktningen av års-
planen år 2024 utifrån de nya strategiska målen, vid sitt sammanträde i juni år 202310. 
Vid sammanträdet beslutade styrelsen att föreslå kommunfullmäktige att anta den stra-
tegiska inriktningen samt inriktningen av årsplanen. Vidare behandlade kommunstyrel-
sen ägardirektivet för Eskilstuna Kommunföretag AB. Ägardirektivet innehåller 

 
10 Kommunstyrelsen, 2023-06-07, §120 samt §121 
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bolagsspecifika ägardirektiv med beskrivning av ägaridé, direktiv för år 2024 samt för 
åren 2024–2027, finansiella direktiv samt hur uppföljning ska ske. Vidare finns även ett 
generellt ägardirektiv för hela bolagskoncernen för åren 2024-2027. Kommunstyrelsen 
beslutade att föreslå kommunfullmäktige att anta ägardirektivet vid sammanträdet11. 
Kommunfullmäktige beslutade sedan i enlighet med kommunstyrelsens förslag vid sitt 
sammanträde i juni12. 
Efter att den strategiska inriktningen, inriktningen för årsplanen samt ägardirektiv hade 
antagits i juni fortgick processen med att bereda årsplanen inför det slutliga beslutet av-
seende årsplanen i oktober. Processen inför fastställandet av årsplanen illustreras i 
processkartan nedan: 

Av processkartan går det att utläsa att kommunalrådsberedningen (KRB) under hösten 
år 2023 hade veckovisa möten inför antagandet av årsplanen i oktober. I KRB ingår 
kommunalråd som utsetts av den politiska majoriteten samt kommundirektören. I sep-
tember skedde en genomgång av den uppdaterade befolkningsprognosen, föränd-
ringslistan13, behov och prioriteringar14, indikatorer, investeringar samt ägardirektiv. 
Även oppositionen fick samma information vid ett möte i oktober. I intervjuer framgår 
att tjänstepersoner från kommunledningskontoret alltid är tillgängliga för möten och frå-
gor från oppositionen. 
Vidare genomfördes en andra beredning av årsplanen i oktober. Vid beredningen fick 
nämnder och bolag redovisa nuläget, omvärldsfaktorer och utmaningar, prioriterade 

 
11 Kommunstyrelsen, 2023-06-07, §122 
12 Kommunfullmäktige, 2023-06-20 – 21, §82–84 
13 Förändringslistan är en sammanställning över förändringar i budget som justerats utifrån tidigare beslut 
och modeller, t.ex. demografikorrigering. 
14 Nämnderna reviderar inte sina behov och prioriteringar under hösten. 
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områden utifrån de strategiska målen samt ekonomisk analys (budget, prognos, utma-
ningar mm.). Efter beredningen skedde genomgångar i KRB avseende texterna i års-
planen, och en dialog sker skedde även med CSG i oktober. 
Kommunstyrelsen behandlade förslag på slutliga årsplaner vid sitt sammanträde i okto-
ber 2023. Styrelsen beslutade att föreslå fullmäktige att anta årsplanen för år 2024 i en-
ligt den politiska majoritetens förslag. Vidare beslutades även en revidering av ägardi-
rektivet till Eskilstuna Kommunföretag AB, med bland annat förytliganden avseende ut-
delningsnivåer15. Slutligen beslutade kommunfullmäktige att anta årsplanen för år 2024 
vid sitt sammanträde i november 202316.  
Som framgår av avsnitt 3.2.2 ovan bereds inte budgetförslag inför styrelsens behand-
ling av förslag till årsplan via kommunstyrelsens arbetsutskott. I stället arbetar de poli-
tiska grupperingarna med sina respektive förslag och dessa läggs på styrelsens bord 
eller lämnas en viss tid innan. Ett tjänstepersonsförslag i form av tjänsteskrivelse upp-
rättas i samband med styrelsemötet och svarar mot det förslag som styrelsen beslutar 
om. 

3.3.2 Bedömning 
Vi bedömer att kommunstyrelsen i allt väsentligt säkerställt att den fullmäktige-
beslutade budgeten haft en tillräcklig beredning inför beslut. 
Vår bedömning baseras på att budgetprocessen inför år budgeten år 2024 har följt de 
rutiner för budgetprocessen som beskrivs i de tidplaner och årshjul som tagits fram. Ut-
ifrån de olika momenten som genomförs inför det slutliga fastställandet av årsplanen i 
november, bedömer vi att budgeten har haft en tillräcklig beredning där hänsyn har ta-
gits till bland annat förändrade förutsättningar och nämndernas behov och priorite-
ringar.  
  

 
15 Kommunstyrelsen, 2023-10-18 
16 Kommunfullmäktige, 2023-11-09, §170-171 
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4 Samlad bedömning och rekommendationer  
Syftet med granskningen har varit att bedöma om kommunstyrelsen säkerställt att det 
på en koncernövergripande nivå finns en ändamålsenlig budgetprocess som ger förut-
sättningar för en tydlig styrning av verksamhet och ekonomi.  
Vår samlade bedömning utifrån granskningens syfte är att kommunstyrelsen i 
allt väsentligt säkerställt att det på en koncernövergripande nivå finns en ända-
målsenlig budgetprocess som ger förutsättningar för en tydlig styrning av verk-
samhet och ekonomi.  
Se inledning samt respektive rapportkapitel för en mer detaljerad beskrivning. 

Utifrån resultatet av vår granskning rekommenderar vi kommunstyrelsen att:   

 Överväga att fastställa styrande och stödjande dokument för budgetprocessen. 

 Tillse att kortsiktiga målvärden för mål och indikatorer fastställt, i syfte att under-
lätta en årlig uppföljning av målen. 
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