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Sammanfattning

KPMG har av Ljusdals kommuns revisorer fatt i uppdrag att dversiktligt granska
kommunens investeringsprocess. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2023.

Syftet med granskningen har varit att bedéma om kommunstyrelsen har sakerstallt en
tillrécklig styrning, kontroll och uppféljning av investeringsprocessen.

Var samlade bedémning utifran granskningens syfte ar att
investeringsprocessen delvis ar andamalsenligt utformad och att den interna
styrningen och kontrollen i investeringsprocessen delvis ar tillracklig.

Var bedémning grundar sig pa att det finns en val inarbetad arbetsmodell som till delar
ar dokumenterad, men att det framst mot bakgrund av kommande investeringar finns
behov av att fortydliga och utveckla vissa moment samt den langsiktiga planeringen.
Se inledning samt respektive rapportkapitel for en mer detaljerad beskrivning.

| det foljande redovisas vara bedémningar och rekommendationer kopplat till
revisionsfragorna.

Revisionsfraga Bedomning: Delvis Rekommendationer

Finns faststéllda | ekonomistyrningsregler och - Se 6ver och utveckla Riktlinjer for
riktlinjer och rutiner for | riktlinjer fér investeringar ingar planering och finansiering av
styrning och kontroll av viktiga delar kring processer for investeringar.

storre . beslut och finansiering av
investeringsprojekt? . . .
investeringsprojekt.

Vi menar dock att framst
riktlinjen behdver ses dver och
fortydligas, avseende bl a
genomfdérande- och avslutsfas
av storre projekt, och att det
skulle bidra till en tydligare
styrning och kontroll

Revisionsfraga Beddémning: Delvis Rekommendationer
Bygger beslut om Det har under senare ar i - Ta fram en mer langsiktig planering
storre investeringar pa huvudsak handlat om av investeringar
tillrackliga reinvesteringar, men framéver har i i
beslutsunderlag samt flaggats for en 6kad - Sakerstalla att beslutsunderlag och

riskanalyser genomférs och
uppdateras vid behov for storre
projekt.

riskanalyser? investeringsvolym och flera storre
investeringar. Detta staller ocksa
hogre krav pa formaga att
prioritera mellan olika projekt —
dels om de ska genomféras och i
sa fall nar i tid i konkurrens med
Ovriga projekt.

Vi menar darfor att det blir
vasentligt att dels ha ett langre
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tidsperspektiv i
investeringsplaneringen an 3 ar,
liksom att arbetet med
beslutsunderlag och riskanalyser
behover sakerstéllas och
uppdateras regelmassigt pa
projektniva, exempelvis om
kostnadskalkyler revideras efter
projekteringsfas.

Revisionsfraga

Bedomning: | allt vasentlligt

Rekommendationer

Finns det en tydlig
organisation och
ansvarsfoérdelning
avseende initiering,
planering, beslut och
genomférande av
investeringsprojekt?

Det finns en inarbetad
arbetsmodell som vi uppfattar ar
tydlig och féljs.

Vi menar dock att det finns skal att
se Over forvaltningsavtalet med
Ljusdalshem AB utifran uppnadda
erfarenheter och arbetssatt.

- Se over forvaltningsavtalet med
Ljusdalshem AB.

Revisionsfraga

Bedomning: | allt vasentligt

Rekommendationer

Sakerstaller
kommunstyrelsen en
tillfredsstéallande
genomférandegrad av
beslutade
investeringar?

De senaste aren har
investeringsvolymen &verstigit
arsbudgeten, samtidigt som
avvikelsen mot total budget
minskat.

Vi har inga rekommendationer.

Revisionsfraga

Bedomning: | allt vasentligt

Rekommendationer

Sker tillrdcklig
uppfdljning
(verksamhetsmassig
saval som ekonomisk)
av investeringsprojekt
under tiden for
projektets
genomfoérande? Hur
hanteras avvikelser?

Vi har inte noterat nagra storre
ekonomiska avvikelser, och
projekten foljs upp frekvent. Vi
menar dock att det mot bakgrund
av forestdende investeringar finns
skal att se 6ver hantering av stérre
avvikelser liksom uppfdljning och
slutrapportering av framst storre
projekt.

- Se 6ver metoder att hantera
avvikelser liksom uppféljning och
slutrapportering av framst storre
projekt.

© 2024 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public




2.1

2.2

KPMG'

Ljusdals kommun
Granskning av investeringsprocessen

2024-05-03

Bakgrund

KPMG har av Ljusdals kommuns revisorer fatt i uppdrag att dversiktligt granska
kommunens investeringsprocess. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2023.

Investeringar kraver finansiering och belastar efter fardigstallande resultatrakningen
med arliga kostnader fér avskrivningar och rantor. Som en féljd av investeringar
uppstar ocksa olika typer av driftskostnader.

Under narmsta aren planeras omfattande investeringar vilket staller krav pa en
valfungerande investeringsprocess. Investeringsvolymen omfattar betydande belopp.

Att det finns en tillracklig intern styrning och kontroll avseende investeringsprojekt ar
vasentligt och utgdr grund for god ekonomisk hushallning av kommunens resurser.
Bristande styrning och uppféljning av stérre investeringsprojekt kan leda till
budgetdverskridanden, 6kade kapitalbehov och 6kade kostnader pa saval kort som
lang sikt.

Mot bakgrund av ovanstaende har kommunrevisionen i sin riskanalys bedomt att det ar
vasentligt att granska om kommunstyrelsen sakerstallt att det finns en tillracklig intern
styrning och kontroll av investeringsprocessen.

Syfte, revisionsfragor och avgransning

Granskningen syftar till att beddma om kommunstyrelsen har sakerstéllt en tillracklig
styrning, kontroll och uppfdljning av investeringsprocessen.

Granskningen avser besvara foljande revisionsfragor:

— Finns faststallda riktlinjer och rutiner for styrning och kontroll av storre
investeringsprojekt?

— Bygger beslut om storre investeringar pa tillrackliga beslutsunderlag? (t ex
behovsanalys, underlag for prioritering mellan olika projekt, kostnadskalkyler,
effekter pa kommande driftkostnader)?

— Genomfdrs riskanalyser i tillracklig omfattning infér/i samband med beslut om
investeringsprojekt?

— Finns det en tydlig organisation och ansvarsférdelning avseende initiering,
planering, beslut och genomférande av investeringsprojekt?

— Sakerstaller kommunstyrelsen en tillfredsstallande genomférandegrad av beslutade
investeringar?

— Sker tillracklig uppféljning (verksamhetsmassig saval som ekonomisk) av
investeringsprojekt under tiden fér projektets genomférande? Hur hanteras
avvikelser?

Granskningen avser kommunstyrelsen.

Revisionskriterier

| granskningen utgors revisionskriterierna av:
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- Kommunallagen 6 kap § 6

- Tilldampbara interna regelverk och policyer.

Metod

Granskningen har genomférts genom:

- Dokumentstudier av ekonomistyrningsregler, riktlinjer fér planering och
finansiering av investeringar, delegationsordningar, budgetar, arsredovisningar,
forvaltningsavtal, uppdragsbeskrivningar, projektplaner, utdrag ur
ekonomisystem samt protokoll.

- Intervjuer har genomférts med kommundirektér, ekonomichef,
fastighetschef/VD Ljusdalshem AB, fastighetsférvaltare, ekonom och controller.

- Stickprov

Rapporten ar faktakontrollerad av intervjuade.
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Resultat av granskningen

Organisation och styrning

Av reglemente for kommunstyrelsen framgar bl.a. att kommunstyrelsen ska leda och
samordna lokalférsérjning samt ha hand om kommunens fastigheter. Samma galler foér
t ex utveckling av IT och IT-drift.

Ekonomistyrningsregler

| kommunens ekonomistyrningsregler framgar bl.a. att kommunfullmaktige faststaller i
budget ett arligt investeringsutrymme fér namnderna i form av investeringsbudget
och investeringsramar. Investeringsmedel som ej forbrukas pga. tidsmassiga
forskjutningar ombudgeteras normalt sett till nasta budgetar.

Vad galler uppféljning av investeringar framgar att sarskild uppmarksamhet maste
agnas at uppfoéljning av medelsforbrukningen. Visar uppfdljningen att forutsattningarna
andrats i vasentlig man, ska detta omgaende redovisas for namnden. Namnden ska
snarast vidta atgarder for att foérhindra fordyringar.

Nar vasentliga fordyringar inte gar att forhindra ska ndmnd ta stéllning till eventuella
justeringar och ta stallning till om férdyringens effekter pa driften kan finansieras inom
ram. Vill ndmnden I6sa férdyring genom omdisponering av berérd namnds
investeringsram sa maste det provas i kommunfullmaktige.

Omdisponering mellan befintliga objekt i investeringsbudgeten beslutas av
kommunstyrelsen, medan férvaltningschef beslutar om omdisponering inom befintligt
objekt.

Riktlinjer fér planering och finansiering av investeringar

| dokumentet definieras och exemplifieras vad en investering ar. Vidare framgar att det
for investeringar galler en planeringshorisont pa tre ar. Malet ar att nettoinvesteringarna
till 100 procent ska vara sjalvfinansierade, men vissa undantag. Lanefinansiering kan
ske bl.a. for investeringar som ar ldnsamma eller ar langsiktiga och strategiska och
verkar for att uppfylla kommunens évergripande malsattningar.

Investeringar inom beslutad budgetram som ar éverstigande 250 tkr ska listas. For
Onskade investeringar utom budgetram ska beslutsunderlag tas fram av berérd namnd.
Beslutsunderlaget ska innehalla foljande delar:

e Uppgift och beskrivning av investeringsprojekt

¢ Motiv till investeringen

e Investeringskalkyl och beddémning av kalkylens noggrannhet

¢ Eventuell extern finansiering

o Arlig effekt avseende kostnader och intékter och om utdkad driftsbudget kravs
e Eventuella engangseffekter och om andra verksamheter berérs

e Konsekvensbeskrivning for saval genomférd som utebliven investering
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e Alternativ till investeringen

Fdrslag till investeringar dverlamnas till budgetberedningen for vidare beslut i samband
med kommunens budget.

Om det under innevarande ar framkommer behov av investering galler samma
forfaringssatt som ovan, med tillagget att namnden ocksa ska féresla omdisponeringar
i gdllande investeringsplan till budgetberedningen. Budgetberedningen lamnar sedan
forslag till beslut och eventuella omdisponeringar.

Enligt intervjuer kan kdnnedom om riktlinjen utvecklas.
Kommunens finansiella mal

Av kommunens budget framgar bl.a. finansiella mal med koppling till investeringar.

Perspektiv | Sikt | Finansiella mal

Resultat Kort | Arets resultat ska uppg3 till 1-2 % av skatteintikter och statshidrag.

Lang | Ljusdals Kommun ska dver tid striva efter ett resultatdverskott pa 2 %.

Ett ekonomiskt dverskott ger farutsattningar fiir att I8ngsiktigt finansiera
investeringar, pensionsataganden och klara av ofirutsedda kostnader.

Ljusdals kommun ska dver tid sdkerstalla att investeringsvolymerna ar farenliga
med kommunens langsiktiga finansieringsfarmaga. Hig egenfinansiering ska
Kapacitet Lang | efterstrivas fiar att i méjligaste man undvika lanefinansiering. Ljusdals kommuns
eget kapital ska dver tid inflationsskyddas genom att soliditeten bibehalls eller
dkas. Detta fir att kunna garantera servicenivaer dven for ndsta generation.
Den kortfristiga betalningsberedskapen (likviditet och kreditldften) ska vara god
och motsvara minst 100 % av de skulder som farfaller inom 1 &r.

Kontroll Kort | Budgetfdljsamheten och prognossdkerheten ska vara god (hégst 1 % avvikelse).

Risk Kort

Cwanstaende finansiella mal ingick i kommunstyrelsens inriktningsbeslut om budgetdirektiv fir Budget 2023 med Plan far 2024-2025.

De kortsiktiga finansiella malen giller aktuellt budgetar. Oversyn av malen sker infar varje nytt budgetar. De
l&ngsiktiga malen giller under en mandatperiod. Vid utvardering av maluppfyllelse ska malnivan ses som ett
genomsnitt under mandatperioden. Oversyn av malen sker infir varje ny mandatperiod.

Sammantaget har kommunen haft en férhallandevis lag andel lanefinansiering av
investeringar, och det finansiella kapacitetsmalet uppnas.

Investeringsbudgeten ar pa en oversiktlig niva férdelat per namnd, och stérre
prioriterade investeringsprojekt ndmns. Investeringarna har i huvudsak karaktaren av
reinvesteringar.
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Budget

Vi har sammanstallt investeringsbudget fér aren 2019 till 2023 nedan.

Budget\Ar 2019 2020 2021 2022 2023 2024

2019 26,5 32,1 33,1
2020 24,6 22,6 22,6
2021 42,4 27,2 25,6
2022 43,9 35,8 37,3
2023 54,0 45,5
2024 50,5

Sammanstallningen visar att det samtliga ar ar en skillnad mellan slutgiltiga budgeten
for det aktuella aret jamfért med beslutad plan. Planen for 2023 uppgick till 25,6 mnkr i
budgeten 2021 medan den i den faststallda budgeten fér 2023 uppgick till 54 mnkr, dvs
drygt dubbelt s& mycket som fanns med i planen som beslutades 2021. Orsaker till
skillnader i budgeten kan vara att projekt tillkommit eller utdkats.

Organisation och ansvarsférdelning

Kommunens ekonomiska langtidsplan (ELP) har ett trearigt perspektiv och uppdateras
arligen. Under varen sker ett arbete inféor kommande budgetar kring bl.a. investeringar,
dels utifran tidigare beslutad budget och dels utifran nya forslag utifran identifierade
behov. Detta utgor inspel till budgetberedningen, som prioriterar och sammanstaller
forslag. De ekonomiska investeringsramarna faststalls i samband med budgetbeslut.

Investeringsobjekt som inte slutforts under aret rullas normalt vidare éver arsskifte, och
i samband med att arsredovisningen faststalls fors formellt kvarstaende
investeringsmedel Over till nastkommande ar. Omdisponering mellan befintliga projekt
beslutas av kommunstyrelsen.

Avseende fastigheter har kommunen ett forvaltningsavtal med Ljusdalshem AB (2020-
01-01). Som vi tolkar avtalet regleras inte specifikt strategiska roller och funktioner,
som t ex fastighetschef, utan ar inriktat pa utférande av specifika atgarder kopplat till
fastigheterna. Enligt intervjuade har avtalet inte utvarderats narmare. Samtidigt uppges
att arbetet i praktiken fungerar val, och att det medfért ett mer kostnadseffektivt
nyttjande av personal. Samtidigt namns ocksa en risk i att kommunen saknar egen
bestallarkompetens. Uppdrag till fastighetschef erhalls i skriftlig form av
kommundirektér som utgar fran fattade beslut i kommunstyrelsen.

Aven avseende samhallbyggnadsférvaltningen &r det i huvudsak ett flertal mindre
atgarder/projekt som avser investeringar, t ex underhallsatgarder pa gator och
fordonskop. Atgarderna utgar fran det behov och prioriteringar forvaltningen
sammanstaller arligen.
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Beslutsunderlag och riskanalyser

Kommunen har under senare ar endast haft ett fatal stérre investeringar, som da
handlat om renoveringar, funktionsatgarder och vissa tillbyggnader. Fér denna typ av
atgarder kan behovet av beslutsunderlag sdgas vara begransad, utifran att
verksamheten besitter erforderliga kunskaper och erfarenhet av saval behovet av att
genomféra atgarder liksom de kostnader som atgarden medfér. Sammantaget ges en
bild av att aterhallsamhet och féljsamhet till budgeterade medel pa projektniva ar
generellt god.

Under senare tid har flera storre investeringsprojekt aktualiserats inom kommunen, t ex
avseende skol- och idrottsbyggnader. Detta medfér ocksa att behovet av utvecklade
beslutsunderlag 6kar. Utifran de intervjuer och material vi tagit del av kan vi se att olika
former av beslutsunderlag, som t ex forstudier med 6vergripande kostnadskalkyler och
projektering, tagits fram och utvecklats for att belysa olika alternativ med sarskilt
avsatta medel i investeringsbudgeten fér denna fas. innan slutgiltigt beslut om att
genomfoéra investeringen fattas.

Regelmassigt beraknas kapitaltjdnstkostnader i de kalkyler som upprattas, och enligt
ekonomistyrningsreglerna ar huvudprincipen att berdknade férandringar i driftkostnader
pa grund av beslutade investeringar medfér justerade budgetramar. Utifran att det i
huvudsak varit reinvesteringar har andra férandringar i kostnader, t ex
personalkostnader, inte varit aktuella att koppla direkt till projekten. Det ar dock nagot
som kan vara mer aktuellt framat.

Investeringsbudgeten omfattar den narmaste 3-arsperioden, och vi har inte uppfattat
att det i nulaget finns en mer langsiktig planering av investeringar. Dock pagar ett
arbete med att ta fram en generalplan fér framtida skolstruktur, vilket skapar
forutsattningar for en mer langsiktig planering avseende lokaler.

Vid intervjuer framkommer att det pagar ett arbete med att ta fram
projekteringsanvisningar som bl.a. ska klarlagga tekniska krav, som ett led i
kvalitetssakringsarbetet. Vidare namns att for ca 5 ar sedan togs fram
funktionsprogram rérande férskole- och skollokaler, men att de inte darefter
uppdaterats.

Bedomning

Var bedémning ar att det delvis finns faststéllda riktlinjer och rutiner for styrning
och kontroll av storre investeringsprojekt.

| ekonomistyrningsregler och riktlinjer for investeringar ingar viktiga delar kring
processer for beslut och finansiering av investeringsprojekt. Vi menar dock att framst
riktlinjen behdver ses dver och fortydligas, avseende bl a genomférande- och
avslutsfas av storre projekt, och att det skulle bidra till en tydligare styrning och kontroll.

Var bedomning ar att det i allt vasentligt finns en tydlig organisation och
ansvarsfordelning avseende initiering, planering, beslut och genomférande av
investeringsprojekt.

Det finns en inarbetad arbetsmodell som vi uppfattar ar tydlig och foljs.
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Vi menar dock att det finns skal att se dver forvaltningsavtalet med Ljusdalshem AB
utifrén uppnadda erfarenheter och arbetssatt.

Var bedémning ar att beslut om storre investeringar delvis bygger pa tillrdckliga
beslutsunderlag samt riskanalyser?

Det har under senare ar i huvudsak handlat om reinvesteringar, men framdver har
flaggats for en 6kad investeringsvolym och flera storre investeringar. Detta stéller
ocksa hogre krav pa férmaga att prioritera mellan olika projekt — dels om de ska
genomféras och i sa fall nar i tid i konkurrens med 6vriga projekt.

Vi menar darfor att det blir vasentligt att dels ha ett Iangre tidsperspektiv i
investeringsplaneringen an 3 ar, liksom att arbetet med beslutsunderlag och
riskanalyser behover sakerstallas och uppdateras regelmassigt pa projektniva,
exempelvis om kostnadskalkyler revideras efter projekteringsfas.

Genomforande och uppfoljning

Genomfoérandegrad

Vi har gjort en sammanstallning av det slutliga utfallet i arsredovisningen forhaller sig
till respektive ars beslutade investeringsbudget samt éverforingar fran tidigare ar.

Arsbudget | Total Utfall Avvikelse Genomférande-
budget * (netto) grad %
2019 26,5 52,3 30,5 21,8 115/58
2020 24,6 53,5 39,3 14,2 149/73
2021 42,4 93,7 42,8 50,9 101/46
2022 43,9 113,9 66,5 47,1 151/58
2023 54,0 110,8 75,1 35,6 139/68

*Total budget inkl éverféringar fran tidigare ar.

Sammanstallningen visar att genomférandegraden arligen éverstiger arsbudget, ar
2023 med 139 procent. Sett till total budget ar genomférandegraden betydligt Iagre,
men har dkat de senaste aren och uppgick 2023 till 68 procent.

Genomférandegraden paverkas i huvudsak av projekt som férsenats eller forskjutits i
tid av olika skal. Den kan aven vara andra faktorer som paverkar
genomférandegraden, t ex férsenade eller dverklagade detaljplaner och bygglov.

Uppfoéljning
Uppfdljning pa projektniva sker manadsvis inom verksamheten. Vanligen sker ingen
sarskild eller detaljerad redovisning pa projektniva till politisk niva, mot bakgrund av att
10
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det i huvudsak har handlat om mindre omfattande projekt med i huvudsak mindre
avvikelser. Om uppfdljningen visar att férutsattningarna andrats i vasentlig man, ska
enligt ekonomistyrningsreglerna detta omgaende redovisas fér namnden som da
snarast ska vidta atgarder for att férhindra férdyringar. Vi har vid genomgang inte
noterat projekt med storre negativa avvikelser.

Vi har inte uppfattat att det finns en utarbetad modell for slutredovisning av stérre
projekt eller for att beskriva eventuella férdyringar i projekten, t ex orsakad av brister i
forstudier, 6kade priser eller liknande.

Projektplan

Under 2023 har ett arbete med att regelmassigt ta fram en projektplan fér respektive
projekt paborjats. En bakgrund ar att det har uppmarksammats behov av att berérda
aktorer har en gemensam bild av projektet och dess genomférande.

Det innebar bl a att vad som ingar och inte ingar i projektet tydliggors, vilka intressenter
som ar berdrda, milstolpar, tidplan, roller och ansvar, budget, kommunikation och
riskhantering. Utifran de erfarenheter som hittills uppnatts har det varit ett bra verktyg
for att underlatta samarbetet med berdrd verksamhet under sjélva projektets
genomfdérande. Enligt intervjuer ar tanken att kunna anvanda projektplanen redan fran
projekteringsfasen till dess att projektet avslutas.

Beddmning

Var bedomning ar att kommunstyrelsen i allt vasentligt sakerstaller en
tillfredsstadllande genomféorandegrad av beslutade investeringar?

De senaste aren har investeringsvolymen overstigit arsbudgeten, samtidigt som
avvikelsen mot total budget minskat.

Var bedomning ar att det i allt vasentligt sker tillracklig uppfoljning
(verksamhetsmassig saval som ekonomisk) av investeringsprojekt under tiden
for projektets genomférande? Hur hanteras avvikelser?

Vi har inte noterat nagra storre ekonomiska avvikelser, och projekten féljs upp frekvent.
Vi menar dock att det mot bakgrund av férestdende investeringar finns skal att se éver
hantering av stérre avvikelser liksom uppféljning och slutrapportering av framst stérre
projekt.
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KPMG'

Ljusdals kommun
Granskning av investeringsprocessen

2024-05-03

Samlad bedomning och rekommendationer

Syftet med granskningen har varit att bedéma om kommunstyrelsen har sakerstallt en
tillracklig styrning, kontroll och uppféljning av investeringsprocessen.

Var samlade bedomning utifran granskningens syfte ar att
investeringsprocessen delvis ar andamalsenligt utformad och att den interna
styrningen och kontrollen i investeringsprocessen delvis ar tillracklig.

Var bedémning grundar sig pa att det finns en val inarbetad arbetsmodell som till delar
ar dokumenterad, men att det framst mot bakgrund av kommande investeringar finns
behov av att fortydliga och utveckla vissa moment samt den langsiktiga planeringen.

Utifran resultatet av var granskning rekommenderar vi kommunstyrelsen att:
- Se dver och utveckla Riktlinjer fér planering och finansiering av investeringar.
- Se over forvaltningsavtalet med Ljusdalshem AB.
- Tafram en mer langsiktig planering av investeringar

- Sakerstalla att beslutsunderlag och riskanalyser genomférs och uppdateras vid
behov for storre projekt.

- Se Over metoder att hantera avvikelser liksom uppféljning och slutrapportering
av framst storre projekt.

Datum som ovan
KPMG AB

Mikael Lindberg

Certifierad kommunal yrkesrevisor

Detta dokument har upprattats enbart for i dokumentet angiven uppdragsgivare och ar baserat pa det sérskilda uppdrag som ar avtalat
mellan KPMG AB och uppdragsgivaren. KPMG AB tar inte ansvar for om andra an uppdragsgivaren anvander dokumentet och
informationen i dokumentet. Informationen i dokumentet kan bara garanteras vara aktuell vid tidpunkten for publicerandet av detta
dokument. Huruvida detta dokument ska anses vara allméan handling hos mottagaren regleras i offentlighets- och sekretesslagen samt i
tryckfrihetsférordningen.
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