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Sammanfattning

| samband med de senaste tva arens bokslut har Danderyds kommun konstaterat att den
interna analysen av kommunens ekonomi och ekonomiprocesser till vissa delar varit
bristfalliga. Under det senaste aret har flertalet atgarder vidtagits fran kommunstyrelsens sida
for att vanda kommunens negativa resultattrend. Trots detta tyder prognoserna for
innevarande ar pa att kommunen aven 2019 gar mot ett underskott. Mot denna bakgrund har
EY pé uppdrag av kommunstyrelsen i Danderyds kommun genomfért en genomlysning av
kommunens ekonomiprocesser och centrala kostnadsposter, innefattande en oversiktlig
genomgang av kommunens rakenskaper, ekonomistyrningsprinciper och finansforvaltning.
Syftet med genomlysningen ar att identifiera eventuella brister i kommunens ekonomistyrning
avseende processerna budget, uppféljning och prognos och ge férslag pa forbattringsatgarder.

Granskningen av berdrda processer i Danderyds kommun, och de noteringar och iakttagelser
som gjorts i samband med denna, har inte varderats eller jamférts med motsvarande processer
i andra kommuner. En sddan jamforelse har inte ingatt inom uppdragets omfattning och
avgransningar.

| analysen av granskade dokument och genomférda intervjuer har vi bland annat gjort féljande
Overgripande iakttagelser:

Kommunens 6vergripande ekonomistyrningsregler ar i allt vasentligt val utformade dar
bland annat det ekonomiska ansvaret beddéms som tydligt beskrivet. Dokumentet har
dock inte reviderats sedan 2004 och ar i flera avseenden foraldrat. | svaren fran
genomforda intervjuer papekas brist pa stodjande och styrande ekonomisk styrning i
Danderyds kommun, och att de ekonomistyrningsprinciper som finns inte ar férankrade i
verksamheten. Dessa synpunkter tyder pa en otydlighet i arbetet med 6vergripande mal-
och ansvarsstyrning.

Uppféljning, analys och rapportering av ekonomi till kommunstyrelsen ar i flera
avseenden tillfredsstéllande, men inte tillréckligt anpassat for att tydliggora avvikelser,
risker och till att stimulera rapportmottagarens beslutsfattande i enlighet med
ekonomistyrreglerna och kommunstyrelsens uppsiktsplikt. Rapportmallen [amnar stort
utrymme for egna anpassningar, vilket forsvarar 6verblickbarhet och fokus pa
ekonomistyrningsfragorna. Bland annat noteras att de dvergripande direktiven avseende
krav pa atgarder vid budgetavvikelser inte efterlevs.

Kommunens arbete med kartlaggning och dokumentation av processer och rutiner ar ett
eftersatt omrade. Denna brist bidrar till ett storre personberoende och ¢kad risk for fel i
samband med olika rutiner och kontroller. Ett exempel pa detta &r matchningen av
redovisade intdkter och kostnader for vissa exploateringsprojekt.

| flera av de granskningsomraden som genomlysts saknas dokumentation kring ansvar
och befogenheter i berérda processer. Denna otydlighet speglas ocksa i svaren fran
intervjuerna, och kan vara en bidragande orsak till brister i saval utfallsredovisning som
berakningsunderlag i planeringsprocessen.

Kommunens risk- och konsekvensanalyser har inte pa ett tydligt satt kopplats till
verksamhetens mal pa kort och lang sikt, vilket tyder pa en avsaknad av en tydlig och
kommunicerad riskstrategi. Mot bakgrund av kommunens totala finansiella riskbild,
beaktat bland annat vissa namnders aterkommande budgetoverskridanden, osékerheten
kring slutliga skatteintakter, 13g tillforlitlighet i pensionsprognoser for att namna nagra
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riskomraden, i kombination med vald budgetstrategi kring exploateringsprojekten och de
konsekvenser denna riskexponering inneburit pa ekonomin de senaste aren, anser vi att
ekonomistyrningen innehallit ett hogt risktagande.

Flertalet av de iakttagelser och brister som identifierats och papekats i denna genomlysning
har kommunledningen redan pabdrjat ett utvecklingsarbete med. Fullskaligheten i det arbetet
har inte ingatt som ett led i den kartlaggning som omfattas av detta uppdrag. De initiativ vi
identifierat under granskningens gang redovisas under avsnitt 4.

Vid beaktande av ovan redovisade vasentliga iakttagelser och 6vriga papekade brister i
rapporten vill vi rekommendera kommunen att:

Vid ekonomisk rapportering med prognoser som indikerar budgetdverskridanden alltid ta
beslut om aktiva atgarder eller begara forslag pa sadana fran namnderna. For 6kad
maluppfyllelse kring sakerstallande av effekter av atgardsplaner bor kommunstyrelsen
dessutom stélla krav pa foljande viktiga férutsattningar:

Atgarderna bor vara uppdelade pa olika aktiviteter

Varje aktivitet ska ha en tydlig tidshorisont

Varje aktivitet ska varderas och summan av alla aktiviteter ska tacka atgardsbehovet
Kvalitetssakring av gjorda berékningar

Aterrapportering bor ske enligt beslutad periodicitet och i standardiserat format

Utse ansvarig

Utvardera centrala styrande dokument enligt en beslutad periodicitet och fastslagen rutin
med tydlig koppling till &garskap och ansvar. Utvarderingen bor ske arligen men det
absoluta minimikravet bér vara varje ny mandatperiod.

Kartlagga granskade processer och dokumentera rutiner med syftet att:
Identifiera risker och behov av kontroller
Sakerstalla arbetssatt for efterlevnad av lagar, foreskrifter, standarder och direktiv
Minska personberoende
Tydliggora roller, ansvar och mandat for beslutsfattande
Oka forstéelse for processerna

Tillgangliggora processbeskrivningar, direktiv och anvisningar m.m. pa kommunens
intranat.

Utveckla arbetet med riskhantering som bygger pa:
en tydlig och kommunicerad riskstrategi (kopplad till exempelvis resultatmal,
hantering av exploateringsprojekt etc.)
en standardiserad metodik och rapportering for riskbedémning
konsekvensanalyser integrerade saval i budget som uppféljningsprocessen
koppling mellan konsekvenser och mal

Utveckla rapportmallarnas struktur och innehall for en 6kad tydlighet, samordning och
styrning av efterfragad och nddvandig information, med tydlig koppling till saval
ekonomistyrregler, mal och kommunstyrelsens uppsiktsplikt. Exempel pa sadan
utveckling kan vara en kompletterande kostnadsslagsbaserad analys samt identifiering
och redovisning av nyckeltal som tydligt beskriver samband mellan resursatgang och
kvalitet. | det arbetet bor aven det centrala stddet utvecklas genom uppréttande av
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anvisningar och hjalpverktyg. Rapportutformningen och innehall bor stimulera till aktiv
styrning och beslutsfattande.

Rekommendationer avseende ekonomihantering av exploateringsprojekt och
investeringar:

Ekonomihanteringen av exploateringsprojekt och investeringar kraver ett stort matt av
samordning och kompetens, dar tydligheten i ansvar, genomténkta rutiner och anvisningar ar
viktiga forutsattningar for saval effektivitet i planering som korrekthet i redovisning.
Kommunen uppfyller delvis dessa forutsattningar. Vissa brister har dock identifierats knutna
till redovisningsmassig matchning av kostnader mot erhallna intakter for vissa
exploateringsprojekt. Vi har ocksa noterat brister i planeringsprocessens beréakningsrutiner
for internrantan samt avsaknad av dokumenterade rutiner kring aktiveringen av investeringar,
vilket innebar en forhojd risk kopplad till personberoende. Mot denna bakgrund
rekommenderar vi att:

En kartlaggning genomfors av processen for ekonomihantering av exploateringsprojekt
med syftet att identifiera behovet av regelverk, anvisningar och checklistor dar det kravs.
| det sammanhanget rekommenderar vi ocksa att sékerstélla korrekt redovisning i
samband med bokslutsarbetet, t.ex. genom anvandning av checklista med obligatorisk
signering av ansvarig efter utfort moment/kontroll.

En rutinbeskrivning och anvisning upprattas for berdkning av internrdntan samt att
budgetavvikelser kommenteras och relateras till ndmndernas budgetutrymme vid
uppfoljningen.

En rutinbeskrivning ocksa upprattas for hanteringen av avskrivningar, med tydliga
anvisningar inom rutinen. | uppféljningsrapporter bor posten framga och analyseras.

Rekommendationer avseende pensionshantering och personalomkostnader:

| var Overgripande analys av pensionshanteringen har vi identifierat ett flertal brister. |
huvudsak handlar dessa om bristande rutiner fér dokumentering och rapportering av
fullstandiga uppgifter for anstalld personal till kommunens pensionsforvaltare KPA.

Kartlaggningen av den andel av personakterna for anstélld personal som ar uppdaterad med
avseende pa tidigare pensionsgrundande anstéllningar, den sa kallade aktualiseringsgraden,
ar endast 60%. Detta ar en mycket lag siffra som leder till missvisande kostnadsprognoser.

Fran intervjuerna framfors ocksd en upplevelse av kompetensbrist och otydlig
ansvarsfordelning kopplat till pensionshanteringen. | var granskning har vi noterat
forbiseenden i inrapporteringen av nyanstéllda till KPA och forhallandevis stora avvikelser
mellan prognostiserad/budgeterad och verklig pensionskostnad. Dessa brister kan ha en
koppling till saval otydlighet i ansvarsfordelningen som en bristande forstaelse for
pensionsberakningens grunder.

Med utgangspunkt frAn dessa iakttagelser rekommenderar vi att:

4 (28)



EY

Building a better
working world

Forstarka kompetensen i pensionsfragor och prioritera ett dedikerat arbete for en hojning
av aktualiseringsgraden. Vi rekommenderar en lagsta malsattning kring ca 90 % som ett
led i att skerstélla en hdgre tillforlitlighet i pensionsprognoser.

Fortydliga och dokumentera rutiner, anvisningar och checklistor fér pensionsskulds-
hanteringen samt &ven fortydliga ansvar och roller for uppdatering och inrapportering av
aktuella uppagifter.

Vi rekommenderar att rutiner och anvisningar for berakning av PO-palagget dokumenteras
och utvecklas for att battre svara mot kommunens |6ne- och avtalsforutsattningar. En
kartlaggning av kommunens forvantade lénekostnadsutveckling, i kombination med
kunskap om forvantade lonenivaer for de anstallda, skulle borga for en hogre kvalitet i
beslut betraffande PO-palaggets storlek och bedémningen av pensionskostnader i
budgetprocessen.
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1. Inledning

Nedan aterfinns en introduktion till uppdraget inklusive uppdragets bakgrund, syfte och
tillampat tillvagagangssatt.

1.1. Bakgrund till uppdraget

| samband med bokslutet 2018 och under varen 2019 har det konstaterats att den interna
analysen av Danderyds kommuns ekonomi och ekonomiprocesser till vissa delar har varit
bristfallig. Detta har bland annat fatt till foljd att inkorrekta underlag legat till grund for
budgetarbete och bokslut samt att prognossakerheten inte varit tillfredsstallande.

Vid exkludering av exploateringsintakter har kommunen de senaste fem aren redovisat
underskott. Under hosten 2018 och forsta kvartalet 2019 har flertalet atgarder vidtagits fran
kommunstyrelsens sida for att kommunens ekonomiska situation ska vandas till en stabil
ekonomi med en budget i balans. Kommunfullméktige har fattat beslut om Gverskottsmal for
2019 samt givit namnderna och kommunstyrelsen i wuppdrag att ta fram
konsekvensbeskrivningar for tankta budgetramar 2020. Kommunen maste senast 2020
redovisa Overskott motsvarande underskottet fran 2017 pa ca 17 mnkr och senast ar 2021
redovisa Overskott motsvarande underskottet for 2018 pa ca 91 mkr (balanskravsresultat).
Kommunledningskontoret konstaterar i manadsrapporterna innevarande ar att det finns en
uppenbar risk att Danderyds kommun aven 2019 redovisar underskott.

Kommunstyrelsen i Danderyds kommun har darfor beslutat om att genomféra en oberoende
granskning av kommunens ekonomiprocesser och centrala kostnadsposter. Granskningen
ska innefatta  en Oversiktlig genomgang av kommunens rakenskaper,
ekonomistyrningsprinciper och finansférvaltning.

1.2. Uppdragets syfte

Uppdragets 6vergripande syfte har varit att klarlagga de eventuella brister som funnits och
fortfarande finns inom kommunens ekonomiprocesser, identifiera forbattringsomraden och ge
rekommendationer och forslag pa atgarder.

1.3. Tillvagagangssatt och avgransningar

Genomlysningen av kommunens ekonomiprocesser och centrala kostnadsposter har delats
upp i tva huvudsakliga steg, kartlaggning av nulaget samt analysarbete.

Genomlysningsmetoden av nulageskartlaggningen har i samrad med projektets styrgrupp
avgransats till intervjuer och dokumentstudier. Totalt har 14 intervjuer genomforts. Hela listan
med intervjuade funktioner redovisas under avsnitt 6.1 och omfattar politiker, tjansteméan och
fortroendevalda revisorer. Dokumentstudierna har i huvudsak innefattat granskning av
styrdokument, instruktioner och anvisningar, rutinbeskrivningar samt underlag for beslut.
Slutligen har en analys genomforts av kartlagt nulage. Den sammanvéagda analysen har legat
till grund for rekommendationer och de atgarder som foreslas i rapporten.

Uppdraget ar avgransat till en genomlysning av ekonomistyrningsprocessen och i den
ingdende processen budget, uppfdljning och prognos. Genomlysningen omfattar tre
huvudsakliga granskningsomraden:

Granskning och analys av kommunens ekonomistyrningsprinciper.

Overgripande analys av ekonomihanteringen av exploateringsprojekt och investeringar.
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Overgripande analys av pensionshanteringen och personalomkostnaderna.

Projektledare pa EY har varit Ranko Kaljevic. Utredaren Matilda Olsson har medverkat vid
intervjuer, dokumentstudier samt analysarbete och framtagande av rapport.

2. Vad karaktariserar god ekonomistyrning?

Ekonomistyrning avser paverkan pa en organisation och dess befattningshavare for att uppna
ekonomiska mal. Styrningen handlar dels om att na dnskade resultat och dels om att skapa
ett tydligt samband mellan resultat och resursatgang. | analysen av Danderyds kommuns
ekonomistyrning och ekonomistyrningsprinciper ar utgangspunkten nedan ramverk med fem
komponenter som definierar vad som karaktériserar god ekonomistyrning.

Komponent

Definition

Styrnings- och kontrollmiljo

- Det finns en dokumenterad och implementerad
styrmodell

- Det finns policys och riktlinjer for vasentliga omraden

- Det finns kommunicerade och tillampade ansvar och
befogenheter i linje med styrmodellen

- Mal pa kort och lang sikt ar tydliga och
dokumenterade samt kommunicerade i verksamheten

- Mal pa kort och lang sikt ar realistiska och mgjliga att
genomfora i relation till organisationens resurs-
allokering och kompetens

Riskhantering

- Det finns en gemensam metod for riskbeddmning och
konsekvensanalys som &r integrerad i verksamhets-
planering- och uppféljning

- Den riskbeddmning som genomférs ar kopplad till
verksamhetens mal

- Det finns en tydlig och kommunicerad riskstrategi

- Riskbedémning och konsekvensanalyser uppdateras
vid behov

Processer och kontroller

- Det finns aktiviteter kopplade till identifierade risker

- Det finns dokumenterade rutiner och processer som
sakerstaller en korrekt hantering i processerna

- Det finns en val avvdgd sammansattning av
kontrollaktiviteter fOr att forebygga och/eller upptéacka
risker

Information och kommunikation

- Det finns relevant information om ekonomi,
prestationer och kvalitet

- Revisionens granskningsresultat kommuniceras

- Det finns rutiner for att fanga upp vasentlig extern
information

- Information och kommunikation avseende viktiga
omraden sker I6pande och frekvent s att
medarbetare stéandigt ar uppdaterade

Uppféljning och utvardering

- Uppfdljning och utvardering sker systematiskt

- Det finns atgardsplaner for avvikelser som
dokumenteras och foljs upp

- Det finns atgardsplaner for revisionsnoteringar som
dokumenteras och 6ljs upp
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3. Nulagesanalys med utgangspunkt i uppdragets fragestallningar

Nedanstaende nulagesanalys redogor i huvudsak for de forhallanden som varit rAddande fram
till och med 2018. Anledningen till den tidsmassiga avgransningen ar att kommunen det
senaste aret igdngsatt ett omfattande utvecklingsarbete relaterat till en forbattrad styrning av
processer och rutiner. De forbattringsinitiativ som vi har identifierat kommenteras i kapitel 4.

3.1. Granskning och analys av kommunens ekonomistyrningsprinciper

Inom ramen for rubricerat granskningsomrade ska foljande fragestallningar besvaras:

Finns tillfredsstallande dokumenterade styrprinciper och riktlinjer for kommunens
ekonomistyrning och uppfoljning?

Sker en tillfredsstéllande uppfdljning och rapportering samt analys av ekonomi och
resultat till kommunstyrelsen?

Finns dvergripande tydlighet i budgetprocessen vad galler anvisningar och rutiner?
Finns dokumenterade processer och tydliga rutiner och anvisningar for uppféljnings- och
prognosarbetet samt tillhérande system?

Finns forbattringsomraden i analysen av kommunens intaktsprognoser sa att de blir
mera tillforlitliga?

Hanteras och beaktas effekterna vid férandringar i internrénta, avskrivningar och PO i
budget- och prognosarbetet pa ett tydligt satt?

Finns rutiner for kontroll och hantering av avvikelser vid uppféljning och prognosarbetet?
Finns rutiner och system for att kontrollera att atgarder vidtagits?

Finns en tydlig fordelning av arbetsuppgifter och ansvar?

Fraga: Finns tillfredsstallande dokumenterade styrprinciper och riktlinjer for
kommunens ekonomistyrning och uppfdéljning?

Kommungemensamma ekonomistyrregler finns angivna i dokumentet "Ekonomistyrning i
Danderyd”. Kommunfullméaktige ar &gare av dokumentet och senaste gangen det reviderades
var 2004-06-07. Ekonomistyrningen baseras pa fem huvudprinciper:

Lagar och forordningar skall féljas
Verksamheten skall styras med malangivelser
Tillgdngliga resurser utgodr ram

Befogenheter skall delegeras

TillAmpningen skall praglas av sunt fornuft

Dokumentet behandlar principer och direktiv for bland annat ansvar och befogenheter i
organisationen, kommunens planeringsmodell, ansvarsférdelning kring nedbrytning av
overgripande mal, overgripande regler for uppféljning och kontroll, Overskotts- och
underskottshanteringsregler med mera. Nedan sammanfattas nagra av de bestammelser i
dokumentet som beddmts vara séarskilt relevanta for denna genomlysning:

- Namnden ar ansvarig for den verksamhet som bedrivs och att de resurser som
kommunfullmaktige tilldelat i budgeten anvands sa att malen for verksamheten uppnas.

- Graden av maluppfyllelse bestams av tillgangliga resurser. Det dligger kommunstyrelsen

att fortlopande folja verksamhetsutvecklingen. Vid konflikt mellan mal och resurser galler
resurserna.
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- Kommunfullméaktige faststaller Gvergripande mal for verksamheten. Inom ramen for
dessa samt inom ramen for tilldelade resurser faststaller namnderna malen foér sina
respektive verksamhetsomraden. Forvaltningschefen/resultatenhetschefen faststaller
mal for avdelning eller enhet inom ramen for namndens mal. Malen ska vara realistiska,
matbara och tidsbestamda.

- Varje styrelse och namnd skall fortlépande folja upp verksamheten i bade verksamhets-
massiga och ekonomiska termer inom respektive ansvarsomrade. Namnderna skall
minst fyra ganger per ar tillstilla kommunstyrelsen en prognos 6ver det verksamhets-
massiga och ekonomiska utfallet. Uppkomna eller forvantade avvikelser skall omgaende
atgardas och korrigeras.

-  Kommunstyrelsen faststéller sarskilda anvisningar fér budgetuppféljningen som narmare
reglerar vilka atgarder som skall vidtas mm. Kommunstyrelsen upprattar kvartalsrapporter
och delarsbokslut. Delarsbokslutet skall anmalas for kommunfullmaktige.

- Lokalforsorjning samt investeringar agnas sarskild uppmarksamhet i dokumentet. Saval
direktiv, ansvarsfordelning, 6vergripande planeringsprocess, redovisningsregler mm.
behandlas.

- Befogenheter skall delegeras. Sarskilda resultatenheter skall svara for produktionen av
tjanster och service till kommuninvanarna. En barande princip ar vidare att ansvaret skalll
vara odelat. Ansvaret for verksamhet, ekonomi och resultat skall ligga hos en och
samma befattningshavare. Av fullmaktige beviljade anslag skall i internbudget
fordelas och kontosattas sa att ansvars- och befogenhetsstrukturen inom forvaltningen
avspeglas. Internbudgeten faststalls av respektive namnd.

- Kommunfullmaktige beslutar om regler for taxe- och avgiftssattningen i kommunen.
Fullmaktige kan delegera till namnd eller styrelse att inom fullmaktiges anvisningar
besluta om taxor och avgifter for respektive taxe- eller avgiftsfinansierad verksamhet.

- Dokumentet innehaller sarskilda direktiv for produktionsstyrelsen som utgor den politiska
ledningen for kommunens tjansteproduktion i egen regi.

Analys och beddmning:

Ekonomistyrningsprinciperna ger uttryck for ett decentraliserat arbetssétt, dar namndernas
ansvar och ramar for att disponera resurserna poangteras. De ekonomiska ramarna utgor en
tydlig restriktion for verksamheten och vid konflikt mellan mal och resurser &r det resurserna
som galler.

Verksamhetsstyrningen sker genom atta kommunovergripande mal varav sju av dessa brutits
ner i inriktningsmal och resultatmal fér respektive namnd. Uppfélining och prognos i saval
verksamhetsmassiga som ekonomiska termer skall rapporteras till kommunstyrelsen minst
fyra ganger per ar. Uppkomna eller forvantade avvikelser skall omgaende atgardas och
korrigeras. Oavsett delegerat ekonomiskt ansvar inom organisationen betonas namndens
ansvar for tilldelade resurser.

Med utgdngspunkt fran ramverket under avsnitt 2 bedéms kommunens dokumenterade
ekonomistyrningsprinciper i allt vasentligt vara tydliga och val utformade. Dokumentet har dock

9 (28)



EY

Building a better
working world

inte reviderats sedan 2004 och speglar, i flera avseenden, inte radande férhallanden. Detta
indikerar brister i ansvar, rutiner och agarskap for dokumentet. Var uppfattning ar att alla
ledaméter i kommunstyrelsen ska vara inférstadda med kommunfullméktiges dvergripande
ekonomistyrregler. Detta staller krav pad en genomlysning av dokumentet atminstone varje
paborjad mandatperiod, vilket vi anser vara ett absolut minimum.

Flera intervjupersoner starker bilden av att dokumentationen som avser principer och riktlinjer
for ekonomistyrning och uppféljning ar bra. Dock papekas brist pa stédjande och styrande
ekonomisk styrning i Danderyds kommun, och att de ekonomistyrningsprinciper som finns inte
ar forankrade i verksamheten. Vara slutsatser kring en sadan beskrivning ar att det saknas en
tydlighet i arbetet med 6vergripande mal- och ansvarsstyrning. Detta kan leda till passivitet
kring nodvandiga beslut och bristande fokus pa fullmaktiges direktiv och mal for verksamheten.

Fraga: Sker en tillfredsstéllande uppfoljning och rapportering samt analys av
ekonomi och resultat till kommunstyrelsen?

Rapportering och uppféljning av resultat sker kvartalsvis till kommunstyrelsen. | samband med
delarsboksluten redovisas ocksad maluppfyllelse av saval verksamhetsmassiga som
ekonomiska/finansiella mal.

Rapportering fran namnderna till kommunledningskontoret sker systembaserat enligt ett
standardiserat format. Mallen ger dock stort utrymme for egna anpassningar fran namnderna,
vilket resulterat i relativt omfattande rapporter med mycket loptext. Detta i sin tur forsvarar
Overblickbarheten och harmoniseringen av rapporten. Ett av avsnitten i rapporten handlar om
beskrivning av atgarder vid prognostiserad budgetavvikelse. Kommentarerna i detta avsnitt
tenderar att vara valdigt knapphéandiga fran berérda namnder och beskriver séllan tidshorisont
for olika aktiviteter, aktiviteternas besparingspotential samt vem som ansvarar for
genomfdrandet.

Kommunledningskontoret sammanfattar i sin tur ndmndernas rapporter samt kommunens
centrala budgetposter i ett tjansteutlatande till kommunstyrelsen. Férutom utfall, avvikelser och
arsprognos kommenteras aven bedomningen av kommunens ekonomiska forutsattningar
kopplat till identifierade utmaningar och risker.

Analys och beddmning:

Var bedomning ar att uppfoljningen av verksamhet och ekonomi strukturellt fungerar val.
Déaremot beddmer vi att de rapportmallar som anvéands och anvisningarna till dessa inte ar
tillrackligt styrande. Detta har resulterat i att rapporteringen inte har varit helt enhetlig eller
standardiserad Over verksamheterna.

Namndernas rapporter tenderar att bli valdigt omfattande, vilket férsvarar éverblickbarheten
och riskerar att ta fokus fran det mest vasentliga ur ekonomistyrningssynvinkel. De
overgripande ekonomistyrningsprinciperna ar valdigt tydliga betraffande malet om en god
ekonomisk hushallning samt namndernas ansvar att inte 6verskrida budgeterade resurser. Vi
beddmer att rapportens utformning och anvisningar inte i tillrécklig utstrackning styr mot en
tydlig aterrapportering mot dessa principer och direktiv.

Kommunledningskontorets sammanfattande rapport/utlatande till kommunstyrelsen ar 6verlag
tillfredsstéallande. Vi saknar dock en avvikelseanalys pa 6vergripande kostnadsslagsniva for
att annu tydligare askadliggora var de stora avvikelserna uppstatt. En sddan analys utgtr aven
ett battre underlag for bedomning av budgetens realism i forhallande till verklig kostnadsniva.
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Noteras bor ocksa att i analysen av maluppfyllelse avseende god ekonomisk hushallning, har
inte principen om krav pa atgarder vid budgetavvikelser lyfts fram tillrackligt tydligt.

Kvartalsrapporten innehaller ocksa ett avsnitt med en riskanalys pa overgripande niva. | det
sammanhanget har oftast skatteintaktsprognosen och kommunens digitaliseringsbehov lyfts
fram som de mest vasentliga riskerna och utmaningarna. Mot bakgrund av kommunens totala
finansiella riskbild, beaktat bland annat  vissa namnders aterkommande
budgetdverskridanden, osdkerheten kring slutliga skatteintékter, den bristfélliga analysen av
internranteintakter/kostnader for att namna nagra riskomraden, bed6mer vi att
riskbeskrivningen inte varit tillracklig tydlig i kopplingen mot mal och konsekvenser. Detta galler
framfor allt den exponering som félier av kommunens aterkommande delfinansiering av
verksamheternas driftskostnader med exploateringsintéakter.

Vid intervjuer beskrivs att de kvartalsrapporter som har tagits fram inte har varit transparenta
vad galler olika kostnadsposter och att det har varit svart att ta till sig informationen i
rapporterna. Det beskrivs dven att kopplingen till kommunfullméktiges och ndmndernas
beslutade mal har varit otydlig i rapporteringen samt att dokumentationen, sarskilt avseende
risk- och konsekvensanalyser, inte varit tillracklig.

Fradga: Finns 6vergripande tydlighet i budgetprocessen vad gaéller anvisningar och
rutiner?

Budgetprocessen i Danderyd tar sin utgangspunkt i en analys av namndernas
verksamhetsberattelser i det senaste bokslutet. Denna analys &ar ett viktigt led i att forsta
verksamheternas framtida behov infér beslut om resursférdelning i budget. Under varen aret
fore budgetaret inhamtas all Ovrig information som leder fram till styrdokumentet
"Planeringsforutsattningar och direktiv for budget och plan”. Med utgadngspunkt fran dessa
direktiv sammanstéller nAmnderna sina budgetforslag inom de ramar som fullméktige faststallt.
Detta ska ske enligt sarskilda anvisningar i en mall med sammanhallen grundstruktur for alla
namnder. | sina budgetberdkningar har namnderna vissa hjdlpmedel, bland annat i form av
systemstdd for berdkning av personalbudget.

Analys och bedémning

Var bedémning ar att direktiven och anvisningarna till budget och verksamhetsplan ar relativt
tydliga och bra. Den mall som namnderna skall beskriva sina behov och konsekvenser i, och
anvisningar till denna, lamnar valdigt stort utrymme for namnderna sjalva att avgora pa vilket
satt behoven och utmaningarna beskrivs. | likhet med uppféljningsrapporterna blir
beskrivningen fran vissa namnder valdigt omfattande och svara att 6verblicka. Var bedémning
ar att anvisningarna till mallen skulle kunna vara mera styrande betraffande ndmndernas
beskrivningar av maluppfyllelse, risker och utmaningar.

Namnderna, totalt sett, har inte klarat av att bedriva sina verksamheter inom budgeterade
ramar de senaste aren. Ofta &r det samma namnder som aterkommande redovisar underskott.
Det indikerar att budgetprocessen och de rutiner, anvisningar och hjalpmedel som ligger till
grund fér berékning och presentation av resursbehoven behdver ses éver och kvalitetssékras.
Ett sadant exempel ar identifiering av nyckeltal som tydligt uttrycker sambanden mellan
resursatgang och forutsattningar/férandringar i verksamhetens forutsattningar.
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Fradga: Finns dokumenterade processer och tydliga rutiner och anvisningar for
uppféljnings- och prognosarbetet samt tillhdrande system?

Kommunen har ingen dokumenterad kartlaggning av processerna eller de rutiner som
omfattas av uppféljnings- och prognosarbetet. Det finns dock anvisningar knutna till den mall
som ndmnderna ska rapportera budgetuppféljningen i. Anvisningarna liksom mallen foljer i
stora drag den struktur och det innehall som anvands vid beskrivning av maluppfyllelse och
behov i budgetprocessen. Detta i sig ar bra, men aven hér bedémer vi att styrningen av
innehallet och sattet det presenteras pa kan utvecklas for att tka tydlighet, forstadelse och
relevans kopplat till mal. Det finns till exempel inget avsnitt i mallen dar atgardsplaner vid
befarade underskott ska redovisas.

| intervjuer beskrivs att stddet och styrningen i form av anvisningar och hjalpmedel vid
framtagande av prognoser varit valdigt bristfélligt, och att respektive ndmnd jobbat lokalt med
detta. Systemstdd saknas helt for prognosprocessen. Det uppges ocksa att de anvisningar
och instruktioner som finns och arbetas fram inte alltid far ett énskat genomslag, vilket tros
bero p& svag styrning samt att ansvar, roller och befogenheter inte ar tillrackligt tydligt
definierade.

Hypergene, det beslutsstéd som anvands i uppfdljningsarbetet, beskrivs som vélfungerande

och anvandarvanligt vid uppféljning av kostnader och intékter, men att systemet inte anses lika
anpassat for uppféljning gentemot budget.

Analys och beddmning:

Kommunens arbete med kartlaggningar och dokumentation av processer och rutiner ar enligt
var bedémning ett eftersatt omrade. Fordelarna med en sadan kartlaggning ar bland annat:

Oversikt 6ver verksamhetens risker och kontroller

Sakerstaller arbetssétt for efterlevnad av lagar, foreskrifter, standarder och direktiv
Minskad risk och personberoende

Tydliga roller och ansvar

Okad forstaelse for processerna

Enligt var bedomning ar detta ett viktigt utvecklingsomrade fér kommunen.

Fradga: Finns forbattringsomraden i analysen av kommunens intéaktsprognoser sa att
de blir mera tillforlitliga?

Vi uppfattar mot bakgrund av granskat material och genomférda intervjuer att kommunens
rutiner for budgetering och prognostisering av intaktsposter i huvudsak ar bra. Skatteintakter
och statsbidrag utgdr de stora posterna, och mot bakgrund av komplexiteten i berakningarna
anvander kommunen SKL:s skatteintéktsprognoser vid budgetering och prognostisering av
dessa. Vi har inte uppfattat att det finns en rutinbeskrivning eller anvisningar kring hur detta
gors, och huruvida kommunen gor egna antaganden med utgangspunkt fran SKL:s
berakningar. Beddmningar kring befolkningsutveckling, i samband med exempelvis
exploateringsprojekt, skulle kunna vara en sadan parameter som skilier sig fran SKL:s
antaganden.
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Analys och bedémning

Vi beddmer att det &r av stor vikt att rutinen beskrivs och anvisningar fér berakningen
upprattas. Detta dels for att trygga forstaelsen for berakningens grunder och dels kunna
analysera och dra slutsatser fran tidigare prognosavvikelser. Prognososakerheten och
riskexponeringen ar pataglig for dessa poster, varfor kommunstyrelsen bor ha en uttalad
riskstrategi for hanteringen av dessa risker i budgetprocessen.

Frdga: Hanteras och beaktas effekterna vid férandringar i internranta, avskrivningar
och PO i budget- och prognosarbetet pa ett tydligt satt?

I de budget- och uppféljningsdokument vi granskat kan vi konstatera att kommentarer och
analyser kring rubricerade fragestallningar ar valdigt sparsamma. Vad internrantan och PO-
palagget betraffar utgar kommunen fran SKL:s rekommendationer i budgetarbetet. |
uppféljningen och prognoser av utfall gors fa analyser under I6pande ar. Budgeterade
arsbelopp brukar vara desamma som i prognosen for arsutfall. Det &r forst i bokslutet som
avvikelser konstateras.

Fran intervjuerna framgar att det finns brister i det berakningsunderlag som har anvants vad
galler berékning av internrdnta i budgetarbetet, vilket inte har uppdagats under
budgetprocessen. Det finns inga direktiv, mallar eller checklistor pa hur internrantan ska
beréknas.

Vad avskrivningar betréffar har det gjorts analyser av resultateffekter i samband med
kommunens Overgang till komponentbaserad avskrivningsprincip. Denna principforandring
gjordes fr. 0. m. 2016. | budgetanvisningarna konstateras vikten av att det skapas ekonomiskt
utrymme for de kapital- och Ovriga driftskostnader som foljer av kommunens hoga
investeringsvolymer.

Analys och bedémning

Den arliga budgetavvikelsen pa dessa poster ar signifikant och motiverar en tydlig
rapportering av effekterna och en genomlysning av orsakerna. Vi saknar en sadan analys.
Kommunstyrelsen bor utreda orsakerna till budgetavvikelserna och identifiera eventuella
brister i budgetberakningarna for dessa poster.

Fraga: Finns rutiner for kontroll och hantering av avvikelser vid uppféljning och
prognosarbetet?

Denna fragestallning har en direkt koppling till den tidigare fragan avseende uppfdljning,
rapportering och analys av ekonomi och resultat till kommunstyrelsen. Vi har tidigare
konstaterat att kommunens arbete med att dokumentera rutiner &r eftersatt. Detta galler &ven
har.

Analys och bedémning

Awvikelser rapporteras, men hanteras valdigt séllan. Som vi tidigare konstaterat har flera
namnder aterkommande redovisat och prognostiserat underskott. Det har inte framgatt att
dessa forhallanden foranlett ndgot sarskilt beslut eller uttalade krav pa atgardsplaner. Som
ocksa tidigare konstaterats &r detta ett avsteg fran de 6vergripande ekonomistyrreglerna.
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Frédga: Finns rutiner och system for att kontrollera att atgarder vidtagits?

Kommunstyrelsen har varit valdigt aktiv i sitt agerande relaterat till kommunens redovisade
underskott de senaste tva aren. Detta har resulterat i flera tgardsplaner och atstramningar av
bade driftsbudget- och investeringsramar infor budgetaret 2019. Nagon dokumenterad rutin
eller anvisningar pa hur atgarder ska redovisas eller aterrapporteras har vi inte tagit del av.
Det har, enligt intervjuer, inte tagits fram nagon mall for hur aterrapportering av
atgardsplanerna ska ske till kommunstyrelsen.

Fran intervjuer framgar att det finns forbattringspotential vad avser bade framtagande,
uppfoljning och aterrapportering av atgardsplaner. Vid uppféljning av atgardsplaner finns inga
sarskilda mallar eller anvisningar och det finns ingen strikt agenda vid tillfallena for
aterrapportering. Det upplevs inte heller finnas tillracklig tydlighet och struktur i
atgardsplanerna da varje namnd har utformat egna atgardsplaner

Analys och bedémning

Vi kan konstatera att kommunen trots beslut om atgarder och atstramningar i de ekonomiska
forutsattningarna, prognostiserar med nya underskott innevarande rakenskapsar.

For okad maluppfyllelse kring sakerstallande av effekter av atgardsplaner ser vi fljande viktiga
forutsattningar:

Atgarderna bor vara uppdelade pa olika aktiviteter

Varje aktivitet ska ha en tydlig tidshorisont

Varje aktivitet ska varderas och summan av alla aktiviteter ska tacka atgardsbehovet
Kvalitetssakring av gjorda berékningar

Aterrapportering bor ske enligt beslutad periodicitet och i standardiserat format

Utse ansvarig

Ovanstdende ar krav som kommunstyrelsen bor infora i uppfoljningsarbetet kring
atgardsplaner.

Fradga: Finns en tydlig fordelning av arbetsuppgifter och ansvar?

Vid analysen av tidigare fragestallningar och baserat pa intervjuerna kan vi konstatera att det
finns en upplevelse av otydlighet i ansvar och befogenheter inom granskade processer. Denna
otydlighet innebar en risk for att uppgifter hamnar "mellan stolarna” och att vasentliga
arbetsuppgifter, exempelvis kontroller och avstamningar, uteblir.

3.2. Overgripande analys av ekonomihantering av exploateringsprojekt och
investeringar

Den 6vergripande analysen av hanteringen och uppféljningen av exploateringsprojekten och
investeringarna i redovisningen bygger pa féljande fragestallningar:

14 (28)



EY

Building a better
working world

Finns dokumenterade, tydliga och tillférlitliga rutiner fér ekonomihanteringen av
exploateringsprojekten i redovisningen?

Finns dokumenterade, tydliga och tillférlitliga rutiner fér ekonomihanteringen av
investeringarna i redovisningen?

Beaktas kommunens upplaningsbehov och konsekvenser pa ekonomin i
budgetprocessen?

Ar rutinerna for hantering av internrantan tydlig, tillforlitlig och tillracklig?

Ar rutinerna for hantering av avskrivningar tydlig, tillforlitlig och tillracklig?

Fradga: Finns dokumenterade, tydliga och tillforlitliga rutiner fér ekonomihanteringen
av exploateringsprojekten i redovisningen?

Kommunstyrelsen beslutade om riktlinjer for exploateringsredovisningen i december 2008. |
dokumentet konstateras bland annat att den praktiska hanteringen kraver ett stort matt av
samordning och en tydlig rollférdelning mellan tjnsteman inom olika forvaltningar.
Kommunstyrelsen beslut i &rendet innefattade bland annat uppdragen att utfarda instruktioner
for den I6pande redovisningen, etablera en rapportstruktur for analys och uppféljning samt
tydliggdra samordning och ansvarsfordelning gallande exploateringsprocessen.

Analys och bedémning

Vi bedomer att direktiven &r tydliga och beskriver komplexiteten kring exploaterings-
redovisningen pa ett bra satt. Nagon dokumentation som relaterar till kommunstyrelsens beslut
i fragan har vi inte erhallit i samband med granskningen.

Vid intervjuerna framfors att det inte finns tillrackliga riktlinjer att arbeta utifran och att
ansvarsfragan i ekonomihanteringen av exploateringsprojekt varit otydlig. Fran verksamheten
beskrivs att otydligheten dven speglas i regelverket for hantering av projekten. Det finns inte
heller ndgra mallar eller checklistor som underlattar eller séakerstaller kvalitet i hanteringen.

| redovisningshanteringen av exploateringsprojekt har det identifierats brister. Kostnader som
har redovisats i balansrékningen har inte alltid resultatférts nér intdkten har kommit och det ar
nu ett pagaende arbete att rensa i tidigare projekt. Processen for redovisningshantering av
exploateringsprojekt bor darfor ses over.

Fradga: Finns dokumenterade, tydliga och tillforlitliga rutiner fér ekonomihanteringen
av investeringarnai redovisningen?

Det finns en dokumenterad processkartlaggning samt beslutsunderlagsmallar for respektive
delprocess avseende beslutsprocessen for storre investeringsprojekt. Dessa dokument
reviderades senast 2012. | likhet med exploateringsprojekten kraver &ven
investeringsprocessen ett stort matt av samordning och en tydlig rollférdelning mellan bade
ekonomer och Ovriga tjansteman inom olika forvaltningar. Detta &r speciellt patagligt
betraffande storre investeringar i verksamhetslokaler och andra anlaggningar. Mallarna for
respektive delprocess i beslutsgangen ar valdigt detaljerade och omfattande.

Det framkommer vid intervjuer att de anvisningar som finns avseende investeringsprocessen
inte ar kanda och/eller upplevs som otydliga. En brist som lyfts &r att det inte ar nadgon som
har ett helhetsperspektiv pd processen samt att det saknas langsiktighet vid planering av
investeringar. Det framkommer ocksa att investeringsprocessen inte harmonierar med den
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politiska beslutsprocessen och att det rader en otydlighet avseende om investeringsprojekt ar
beslutade i och med budgetprocessen.

Analys och bedémning

Vi bedomer processkartlaggningen och beslutsgangen kring kommunens stérre projekt som
bra och tydliga. Processen ar dock valdigt komplex, vilket att déma av intervjusvaren upplevs
som en otydlighet. Samordning och tydlighet i ansvarsférdelning, processer, rutiner och
anvisningar anser vi vara av avgorande betydelse for en langsiktigtighet i planeringen och
tryggande av behov, funktion och kvalitet av kommunens lokaler och anlaggningar.

Mot bakgrund av komplexiteten i fraigan, samordningsbehoven samt de kompetensbehov som
kravs genom processens alla delar beddémer vi att de organisatoriska forutsattningarna ar av
stor betydelse och bor genomlysas med avseende pa effektivitet och andamalsenlighet.

Frdga: Beaktas kommunens upplaningsbehov och konsekvenser pa ekonomin i
budgetprocessen?

| ordférandens forslag till budget och verksamhetsplan redogors for saval investeringsbehoven
som forvantad forandring av laneskulden for budget- och planperioden. Berdkningen och
forandringen av laneskulden baseras pa skillnaden mellan behov enligt investeringsplaner och
kommunens mdjlighet till sjalvfinansiering. Dokumentet innehdller dven uppgifter om hur
budgetforslaget paverkar soliditeten samt hur stor andel av nettoinvesteringarna som
sjalvfinansieringsgraden budgeteras utgora under planeringshorisonten. Bada dessa uppgifter
jamfors med beslutade mal for dessa nyckeltal. | dokumentet redogors ocksa under avsnittet
"Finansiering” vilka antaganden kring rantenivder som berakningen avseende kommunens
finansiella nettokostnader bygger pa.

Analys och bedémning

Enligt var bedomning beaktas upplaningsbehovet och konsekvenserna av detta pa ett
tillfredsstallande séatt i budgetprocessen. Vi saknar dock aven har dokumentation av rutinen
och anvisningar for berakningen, vilket innebar en forhojd sarbarhet och risk.

Frdga: Ar rutinerna for hantering av internrantan tydlig, tillforlitlig och tillracklig?
Den procentsats som ligger till grund for internrantans berékning baseras pa prognoser fran

SKL. Enligt de underlag vi erhdllit och granskat framgar inte hur berdkningen av total
internrantekostnad gar till. Vi har inte heller fatt en klarhet i detta i samband med intervjuer.

Analys och bedémning

Internrdntans budgetavvikelse har varit valdigt stor under den granskade perioden, dar
budgeterad kostnad varit mycket hdgre an utfallet. Det innebar att det lagre kostnadsutfallet
skapar ett fiktivt driftskostnadsutrymme hos namnderna. Dessa forhallanden indikerar att
berakningen behover tydliggéras pa ett battre satt, och mot bakgrund av de stora
aterkommande budgetavvikelserna bedomer vi ocksd att principerna for berakningen i
budgetprocessen behdver ses tver.
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Frdga: Ar rutinerna for hantering av avskrivningar tydlig, tillforlitlig och tillracklig?

Enligt uppgift sker aktivering av investeringar i enlighet med Lagen om kommunal bokféring
och redovisning (LKBR) samt enligt riktlinjerna fran Radet for kommunal redovisning (RKR). |
den I6pande redovisningen sker saval aktivering som berakning och redovisning av
avskrivningar manadsvis. Kontroller och aktivering av investeringar gors av
redovisningschefen pa underlag fran forvaltningarna.

Analys och bedémning

Nagon dokumenterad rutinbeskrivning for hantering av avskrivningar finns inte och vi
beddmer att rutinen &r véldigt personberoende i dagslaget. Med anledning av detta skulle
aven inom detta omrade rutiner och anvisningar behéva dokumenteras.

Fradga: Finns en tydlig fordelning av arbetsuppgifter och ansvar?

| processer dar komplexiteten och samordningsbehovet &r stort &r det av storsta vikt att det
rader tydlighet kring olika ansvarsomraden samt en Kklar avgransning betraffande
arbetsuppgifter. Detta finns delvis uttalat i berérda processer, men vi beddomer behovet av ett
mycket tydligare dokumenterat klargérande som stort.

3.3. Overgripande analys av pensionshantering och personalomkostnader

Fradga: Hur sékerstalls tillforlitliga pensionsprognoser och att alla delar beaktats i
budget- och prognosarbetet?

Bedtmning av pensionsskuld och pensionskostnader utgar fran den prognos som kommunens
pensionsforvaltare KPA upprattat. Regelverken &r omfattande och skuld- och
kostnadsutveckling beror pa en mangd olika faktorer sdsom alder, I6neniva, antal arbetade ar,
historisk l6neutveckling, samhallsekonomisk utveckling med flera.

Ett sakerstéllande av tillforlitliga prognoser kraver rutiner och checklistor som tryggar att dessa
uppgifter ar aktuella och fullstandiga for saval anstéllda tjansteman som for fortroendevalda,
vars pensionsrattigheter féljer av kommunallagen. Mot bakgrund av frdgans komplexitet &r det
ocksd av hogsta vikt att inom dessa rutiner tydliggéra ansvaret for uppdatering och
inrapportering av aktuella uppgifter.

Vi har ocksa konstaterat att aktualiseringsgraden, det vill sdga den andel av personakterna for
anstalld personal som ar uppdaterad med avseende pa tidigare pensionsgrundande
anstallningar, endast ar 60%. Detta ar en Iag siffra som innebar en relativt hdg riskexponering
for oférutsedda skuld- och kostnadsdkningar.

Analys och beddmning:

Var bedémning ar att kompetensen kring pensionsfragorna behéver forstarkas och att bade
det 6vergripande, samordnande och operativa ansvaret for olika delprocesser och aktiviteter,
genom hela pensionshanteringsprocessen, behover tydliggoras. Det ar ocksa av avgorande
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vikt att snabbt hoja aktualiseringsgraden avsevart. Var erfarenhet ar att de flesta kommuner
ligger pa nivaer runt 90%.

For att sékerstalla tilliférlitiga pensionsprognoser och pensionskostnadsutveckling behdver
aven prognostiserad I6neutveckling for kommunens anstallda kvalitetssékras. Férandring av
l6nekostnader totalt, men ocksa individuella I6nekostnader som Overstiger 7,5
inkomstbasbelopp slar hart pa bade skuld- och kostnadsutveckling.

Mot bakgrund av ovan behéver principerna for berakning av budgeterad pensionskostnad
faststéllas. Loneunderlaget som ligger till grund for pensionskostnadsberékningen skiljer sig
oftast mellan budgetram for I6nekostnader och prognostiserat utfall. Det prognostiserade
utfallet bor utgéra grund for berakningen. Dessutom bor denna innehalla en kartlaggning av
forvantad I6neutveckling for personalgrupper vars l6ner kommer att dverstiga 7,5
inkomstbasbelopp.

Pensionsprognoser ar komplexa och ovanstaende analys och bedémning gor inte ansprak
pa att vara heltackande for att sékerstélla pensionsprognoser.

Frdga: Ar rutinerna for hantering av pensionerna tydliga, tillforlitliga och tillrackliga?

| samband med var genomlysning har vi konstaterat att kommunen saknar dokumenterade
rutiner for pensionshanteringen. | samband med intervjuerna framkommer ocksa en
upplevelse av kompetensbrist och otydlig ansvarsférdelning kopplat till pensionshanteringen i
budgetprocessen. Det omnamns ocksa bristande rutiner vad galler inrapportering av
nyanstallningar och avslut till KPA.

Analys och beddmning:

Mot bakgrund av de forhallandevis stora budgetavvikelserna de senaste aren, bristerna i
rapporteringsrutiner till KPA, den upplevda kompetensbristen och den otydliga
ansvarsfordelningen ar det var sammanfattande bedémning att pensionshanteringen har
brister som forsvarar tillforlitligheten i budget- och prognosarbetet.

Frdga: Matchas medelsforvaltningen med kommunens kostnader for utbetalning av
pensioner intjanade fére den 1 januari 1998 enligt beslut?

Betraffande kommunens medelsférvaltning, finns det saval foreskrifter for inom vilka ramar
medlen far placeras samt en matchningsstrategi som tydliggor hur utbetalningar av pensioner
ska matchas mot avkastning och uttag ur medlen. Bdda dokumenten ar beslutade av
kommunfullmaktige. Foreskrifterna reviderades senast 1994, vilket aven i detta fall indikerar
brister i rutiner och ansvar kopplat till uppféljning och utvardering av styrande dokument.
Matchningsstrategin reviderades dock i december 2018.

Avstamning mot matchningsstrategin och utbetalning fran de forvaltade medlen sker en gang
per ar i samband med bokslutsprocessen. De utbetalningar och kostnader for pensioner
intjanade fore den 1 januari 1998 som sker under aret, och som forvaltade medel ska matchas
mot, bygger pa fakturaunderlag fran KPA. Enligt dagens rutin utfér redovisningschefen
avstamning och kontroll av matchningen.
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Analys och beddmning:

Rutin for matchningen finns, och avstdmning och matchning sker i samband med bokslut,
men rutinen &r valdigt personberoende. Det finns ingen rutinbeskrivning eller anvisning for
hur matchningen i praktiken genomfors. Detta gor hanteringen sarbar om det skulle ske
personalférandringar fér inblandade funktioner.

Frdga: Ar rutinerna for hantering av personalomkostnadspélagget dokumenterade
och tydliga?
Kommunen utgar oftast fran SKL:s rekommendation for faststallande av

personalomkostnadspdlaggens storlek i budgetprocessen. Det finns dock ingen
rutinbeskrivning eller anvisningar for hela hanteringen av dessa palagg.

Analys och beddmning:

Personalomkostnadspalaggen (PO) bestar av tre delar, arbetsgivaravgifter, avtalsforsakringar
och kollektivavtalad pension. SKL:s berakningar bygger pa uppskattningar av den
genomsnittliga kostnaden for den genomsnittliga anstallda i en svensk kommun, framtagen for
budgetandamal.

De numera differentierade arbetsgivaravgifterna kan innebdra att denna schablon blir
missvisande. Detta bor man vara pa det klara med vid t.ex. prissattning i konkurrensutsatta
verksamheter, dar det kan vara sd att PO:t inte ar korrekt utifrAn anstalldas alder och loneniva.

For verksamheten i egen regi skilier sig ocksa lonenivaerna kraftigt at, och aven i det
sammanhanget skulle det vara mera korrekt att rikna med ett PO som relaterar till de faktiska
forutséttningarna for att beskriva ett korrekt resursbehov i t.ex. budgetprocessen.

Danderyd saknar dokumenterade rutiner for hanteringen av PO:t. Det ar var bedémning att en
analys av historiska differenser mellan budgeterade PO och faktiska kostnader bér ligga till
grund for bedémningen av risken i SKL:s schabloniserade varde. Differensen bér analyseras
saval pa totalen som effekten for olika verksamheter, och en rutin bor uppréattas for den
fortsatta hanteringen.

Fraga: Finns en tydlig fordelning av arbetsuppgifter och ansvar?
| brist pa tydliga arbetsbeskrivningar och dokumenterade rutiner finns ocksa risken att
tydligheten brister avseende ansvarsfordelning. Vid en sammanfattande bedémning av

granskningsomradet utgor identifierade brister och konstaterade missar, i vissa
processmoment, en indikation pa att arbetsuppgifter och ansvarsfragor behover tydliggoras.

19 (28)



EY

Building a better
working world

4. ldentifierade brister och pagaende forbattringsinitiativ

4.1. I|dentifierade brister

| detta avsnitt sammanfattas kortfattat de brister som identifierats utifran givna
fragestallningar gallande kommunens ekonomiprocesser och centrala kostnadsposter

4.1.1.Kommunens ekonomistyrningsprinciper och riktlinjer

Uppdragets fragestallningar

Sammanfattande nuldgesbeddmning och brister

Finns tillfredsstéllande dokumenterade
styrprinciper och riktlinjer for kommunens
ekonomistyrning och uppféljning?

Dokumentationen bedéms i sak vara tillfredsstéllande,
men dokumentet ar foraldrat och speglar inte, i flera
avseenden, raddande forhallanden.

Brister: - Uppfdljnings- och utvarderingsrutiner av
dokumentets innehall.
- Ansvar och agarskap.
- Efterlevnad av vissa principer.

Sker en tillfredsstéllande uppféljning och
rapportering samt analys av ekonomi och
resultat till kommunstyrelsen?

Uppfdljning och rapportering sker kvartalsvis i enlighet
med ekonomistyrreglerna, men rapporterna bedéms
inte vara tillrackligt tydliga i innehall och analys.

Brister: - Tydlighet och styrning i anvisningar
- Avsaknad av analyser pa kostnadsslagsniva
- Risk- och konsekvensanalyser behdver
metodsékras och kopplas till verksamhetens
mal.
- Rapporten stimulerar inte till beslut och
bidrar inte till aktiv styrning.

Finns dokumenterade processer och
tydliga rutiner och anvisningar for
uppféljnings- och prognosarbetet samt
tillhérande system?

Det finns ingen dokumentation av processer och
rutiner. Anvisningar till rapportmallar finns.

Brister: - Otydlig styrning av anvisningar
- Avsaknad av prognhosanvisningar
- Systemstddet ar inte anpassat for
budgetuppféljning.

Finns forbattringsomraden i analysen av
kommunens intaktsprognoser sa att de
blir mera tillforlitliga?

De intaktsposter dér osékerheten &r som storst utgors
av skatteintdkter och riktade statsbidrag. SKL:s
prognoser anvands.

Brister: - Rutindokumentation och beréknings-
anvisningar saknas.

- Analys av egnha antaganden i berékningarna
och historisk prognosavvikelse relaterad till
dessa bor upprattas for bedémning av
risken samt hantering av densamma.

Finns rutiner for kontroll och hantering av
avvikelser vid uppféljning och
prognosarbetet?

Det finns inga dokumenterade rutiner for
Kommunstyrelsens arbete med dessa fragor.

Brister: - Awvikelser rapporteras men hanteras sallan.
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Finns rutiner och system for att kontrollera
att tgarder vidtagits?

Det finns inga dokumenterade rutiner.

Brister: - Aterrapportering brister vad galler detaljniva,
nedbrytning i aktiviteter, tidsramar etc.

Finns dvergripande tydlighet i
budgetprocessen vad géller anvisningar
och rutiner?

Anvisningar och rutiner bedéms vara tydligt utformade.

Brister: - Anvisningarna &r inte tillrackligt styrande.

Hanteras och beaktas effekterna vid
forandringar i internrénta, avskrivningar
och PO i budget- och prognosarbetet pa
ett tydligt satt?

Nej, otydligheten &r stor kring alla dessa poster.
Brister:  Analyser och prognoser avviker sallan fran
budgeterade belopp. Avvikelser konstateras
oftast i samband med bokslutet.

Finns en tydlig férdelning av
arbetsuppgifter och ansvar?

Nej, baserat pa saval intervjusvaren som analysen av
fragestallningarna inom granskningsomradet, rader en
viss otydlighet i ansvar och befogenheter inom
granskade processer.

4.1.2.Ekonomihantering av exploateringsprojekt och investeringar

Uppdragets fragestallningar

Sammanfattande nuldgesbeddmning och brister

Finns dokumenterade, tydliga och
tillfrlitliga rutiner for ekonomihanteringen
av exploateringsprojekten i
redovisningen?

Det finns dokumenterade riktlinjer for
ekonomihantering av exploateringsprojekten i
redovisningen.

Brister: - Riktlinjerna upplevs inte vara tillréckligt
tydliga i verksamheten.
- Fel uppstod i redovisningen i 2018 ars
bokslut

Finns dokumenterade, tydliga och
tillforlitliga rutiner for ekonomihanteringen
av investeringarna i redovisningen?

Processkartlaggning och mallar fér olika processfloden
finns upprattade for stérre projekt.

Brister: - Det framkommer vid intervjuer att de
anvisningar som finns avseende
investeringsprocessen inte ar kanda
och/eller upplevs som otydliga.

- Rutiner fér ekonomihantering av
investeringar i redovisningen &r inte tydliga
eller dokumenterade.

Beaktas kommunens upplaningsbehov
och konsekvenser pa ekonomin i
budgetprocessen?

Upplaningsbehovet och konsekvenserna av detta
redogors pa ett tillfredsstallande satt i
budgetprocessen.

Brister: - Dokumentation av rutinen och anvisningar
for berékningen saknas, vilket innebar en
forhojd sarbarhet och risk.
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Ar rutinerna for hantering av internrantan
tydlig, tillforlitlig och tillracklig?

Nej,vi har inte fatt klarhet i hur berakningen gar till.

Brister: - Mot bakgrund av de stora aterkommande
budgetavvikelserna och avsaknaden av
anvisningar for berédkningen bedémer vi
rutinen som otillracklig.

Ar rutinerna for hantering av avskrivningar
tydlig, tillforlitlig och tillracklig?

Aktivering sker i enlighet med lag (LKBR) och riktlinjer
(RKR) pa manadsbasis.

Brister: - Det saknas dokumenterad rutinbeskrivning
och vi bedémer att rutinen &r valdigt
personberoende i dagslaget.

Finns en tydlig férdelning av
arbetsuppgifter och ansvar?

Komplexiteten i investeringsrelaterade processer
kraver stor samordning. | avsaknad av
rutinbeskrivningar och anvisningar riskerar ocksa
ansvars- och befogenhetsfragor att bli otydliga.

4.1.3.Pensionshantering och personalomkostnader (PO)

Uppdragets fragestallningar

Sammanfattande nuldgesbeddmning och brister

Hur sékerstalls tillforlitliga
pensionsprognoser och att alla delar
beaktats i budget- och prognosarbetet?

Ett sdkerstallande av tillforlitliga prognoser kraver

bland annat:

- Kompetens kring pensionsfragor och de
underliggande parametrar som styr skuld- och
kostnadsutveckling.

- Kvalitetssakring av I6neutvecklingsprognos for
kommunens anstallda. Sarskilt for de vars I6ner
Overstiger eller kommer att 6verstiga 7,5 inkomst-
basbelopp.

- Rutiner som tryggar att nddvandiga uppagifter till KPA
ar fullstandiga, aktuella och inrapporteras i tid.

Brister: - Mycket 1&g aktualiseringsgrad (60%)
- Stora budgetavvikelser
- Missar i inrapporteringsrutiner av aktuella
uppgifter till KPA.

Ar rutinerna for hantering av pensionerna
tydliga, tillforlitliga och tillréckliga?

Nej, missar har gjorts betraffande inrapportering till
KPA avseende nyanstéllda och nya loner.
Budgetavvikelserna har ocksa varit betydande.

Matchas medelsforvaltningen med
kommunens kostnader for utbetalning av
pensioner intjanade fore den 1 januari
1998 enligt beslut?

Ett tydligt regelverk finns som beskriver hur medel far
placeras samt hur ianspraktagandet av medlen ska
matchas mot pensionsutbetalningar.
Redovisningschefen gor en avstdmning och kontroll av
matchningen i samband med arsbokslut.

Brister: - Anvisning till hur matchningen genomfors
och vilka underlag som ligger till grund for
berdkningen saknas. Detta medfor stort
personberoende.
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Ar rutinerna for hantering av personal- Kommunen utgar oftast frdn SKL:s rekommendation
omkostnadspalagget dokumenterade och | vid faststallande av palaggets storlek.
tydliga?
Brister: - Differentieringen av arbetsgivaravgifter kan
innebara att SKL:s schablon blir missvisande
for enskilda verksamheter.
- Avsaknad av analys kopplad till
budgetavvikelser.
- Dokumenterade rutiner och anvisningar for
hanteringen av PO saknas.

Finns en tydlig férdelning av Vid en sammanfattande bedémning av
arbetsuppgifter och ansvar? granskningsomradet utgor identifierade brister och
konstaterade missar, i vissa processmoment, en
indikation pd att arbetsuppgifter och ansvarsfragor
behdover tydliggoras.

4.2. Kortfattad beskrivning av pagaende forbattringsinitiativ

Som det tidigare har beskrivits har kommunen det senaste aret igangsatt ett omfattande
utvecklingsarbete relaterat till en forbéattrad styrning av processer och rutiner. Ett flertal av
dessa svarar mot de brister som identifierats inom ramen fér detta uppdrag.

Atgarder som har vidtagits &r bland annat att rapporteringsfrekvensen till kommunstyrelsen
har utokats fran fyra till sju rapporteringstillfallen. Kopplat till detta har rapporteringen fran
verksamheterna standardiserats och harmoniserats genom nya mallar och riktlinjer. Det har
aven arbetats fram en mall och metodik for risk- och konsekvensanalyser som innefattas i
manadsrapporteringen.

Under aret har implementering av en ny mal- och styrprocess paborjats. Malsattningen ar att i
planeringsforutsattningar for 2020 ge namnderna direktiv utifran en ny styrmodell och ett nytt
arbetssatt att ta fram mal och aktiviteter utifrdn kommunfullmaktiges vision och strategier. Inom
ramen for detta har aven ett arbete paborjats i syfte att tydliggora styrdokumenten for stod-
och styrfunktionerna.

En ny lokalférsorjningsprocess har beslutats med en tydliggjord beslutsgang. Arbetet
inkluderar att ta fram en kommundévergripande strategisk lokalférsorjningsplan baserad pa
respektive namnds framtida behov for ett langsiktigt ekonomiskt perspektiv. | samband med
detta gors dven en oversyn av investeringsprocessen. Ytterligare en process som har setts
over ar budgetprocessen varpa budgetdokumentationen for 2020 uppdaterats.

For att tydliggora rutiner och ansvarsfordelning har ett forum implementerats déar den centrala
ekonomifunktionen tréffar de ekonomer som sitter ute i verksamheten.

Tva atgarder som har vidtagits i syfte att hantera kommunens riskexponering ar beslut om

overskottsmal 2019 samt att uppdraget har delats ut att se 6ver hur skatteprognoser bor
beraknas framgent.
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5. Sammanfattande bedomning och rekommenderade atgarder
utifran identifierade brister

Mot bakgrund av resultatet fran den analys som genomforts samt de identifierade brister som
noterats i granskade processer, ar var sammanfattande bedémning att det utvecklingsarbete
som pagar i kommunen, avseende bland annat en skarpt ekonomistyrning, bade ar motiverat
och angelaget. Kommunens verksamheter bedriver enligt redovisad maluppfyllelse en
verksamhet med hog kvalitet och konkurrenskraftig effektivitet. Detta till trots har kommunen
de senaste aren redovisat underskott, och den negativa trenden forvantas halla i sig aven
innevarande ar.

Med utgangspunkt fran granskningens huvudomraden, de slutsatser vi dragit fran var analys
samt de riskfaktorer som ar knutna till kommunens ekonomistyrning, lAmnar vi foljande
rekommendationer till Danderyds kommun:

5.1. Rekommendationer avseende kommunens ekonomistyrningsprinciper och
riktlinjer

> | Vid ekonomisk rapportering med prognoser som indikerar budgettverskridanden
alltid ta beslut om aktiva atgarder eller begara forslag pa sadana fran namnderna.
For okad maluppfyllelse kring sakerstallande av effekter av atgardsplaner bor
kommunstyrelsen dessutom stélla krav pa foljande viktiga forutsattningar:

Atgarderna bor vara uppdelade pa olika aktiviteter

Varje aktivitet ska ha en tydlig tidshorisont

Varje aktivitet ska varderas och summan av alla aktiviteter ska tacka
atgardsbehovet

Kvalitetssakring av gjorda berékningar

Aterrapportering bor ske enligt beslutad periodicitet och i standardiserat format
Utse ansvarig

2> | Utvardera centrala styrande dokument enligt en beslutad periodicitet och
fastslagen rutin med tydlig koppling till Agarskap och ansvar. Utvarderingen bor
ske arligen, men det absoluta minimikravet bor vara minst varje ny mandatperiod.

3> | Kartlagg granskade processer och dokumentera rutiner med syftet att:

Identifiera risker och behov av kontroller

Sékerstalla arbetssatt for efterlevnad av lagar, foreskrifter, standarder och
direktiv

Minska personberoende

Tydliggora roller, ansvar och mandat for beslutsfattande

Oka forstéelse for processerna

3>  Tillgangliggor processbeskrivningar, anvisningar m.m. pa kommunens intranét.
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3>  Utveckla arbetet med riskhantering med utgangspunkt fran:
en tydlig och kommunicerad riskstrategi (resultatmal, exploateringsprojekt etc.)
en standardiserad metodik och rapportering fér riskbedémning
konsekvensanalyser integrerade saval i budget som uppfoljningsprocessen
koppling mellan konsekvenser och mal

2> | Utveckla rapportmallarnas struktur och innehall for en tkad tydlighet, samordning
och styrning av efterfragad och nédvandig information, med tydlig koppling till
saval ekonomistyrregler, mal och kommunstyrelsens uppsiktsplikt. Exempel pa
sadan utveckling kan vara en kompletterande kostnadsslagsbaserad analys samt
identifiering och redovisning av nyckeltal som tydligt beskriver samband mellan
resursatgang och kvalitet. | det arbetet bor aven det centrala stodet utvecklas
genom upprattande av anvisningar och hjalpverktyg. Rapportutformningen och
innehall bor stimulera till aktiv styrning och beslutsfattande.

5.2. Rekommendationer avseende ekonomihantering av exploateringsprojekt och
investeringar

3 | Genomfér en kartlaggning av processen for ekonomihantering av
exploateringsprojekt med syftet att identifiera behovet av regelverk, anvisningar och
checklistor dar det kravs. | det sammanhanget rekommenderar vi ocksa att
sakerstdlla korrekt redovisning i samband med bokslutsarbetet, t.ex. genom
anvandning av checklista med obligatorisk signering av ansvarig efter utfort
moment/kontroll.

2> | Virekommenderar att en rutinbeskrivning och anvisning uppréattas for beréakning av
internréntan samt att budgetavvikelser kommenteras och relateras till ndAmndernas
ramutrymme vid uppféljningen.

3  En rutinbeskrivning bor ocksa upprattas for hanteringen av avskrivningar, med
tydliga anvisningar inom rutinen. | uppféljningsrapporter bor posten framga och
analyseras.

5.3. Rekommendationer avseende pensionshantering och personalomkostnader

3>  Forstark kompetensen i pensionsfragor och prioritera ett dedikerat arbete fér en
hojning av aktualiseringsgraden. Vi rekommenderar en lagsta malsattning kring ca
90 % som ett led i att sé&kerstalla en hogre tillforlitlighet i pensionsprognoser.

3» | Fortydliga och dokumentera rutiner, anvisningar och checklistor for
pensionsskuldshanteringen. Som ett led i detta &ven fortydliga ansvar och roller for
uppdatering och inrapportering av aktuella uppgifter.
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3 | Utveckla och dokumentera rutiner och anvisningar for berékning av PO-palagget
for att battre svara mot kommunens I6ne- och avtalsforutsattningar. En
kartlaggning av kommunens forvantade I6nekostnadsutveckling, i kombination
med kunskap om de anstalldas férvantade I6nenivaer, skulle borga for en hogre
kvalitet i beslut betraffande PO-palaggets storlek och bedémningen av
pensionskostnader i budgetprocessen.

Umed den 22 oktober 2019

Ranko Kaljevic Matilda Olsson

Manager, EY Business Services Senior konsult, EY Business Services
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6. Kallforteckning

6.1.

6.2.

Intervjuade funktioner

» Kommundirektor

» Ekonomichef

» Redovisningschef

» Budgetsamordnare

» Socialdirektor

» Teknisk direktor

» Ekonom

» F.d. ekonomichef

» Oppositionsrad

» Vice ordférande fortroendevalda revisorer

» Ordférande fortroendevalda revisorer

» Kommunstyrelsens ordférande

» Forste vice ordférande kommunstyrelsen

» F.d. kommunstyrelsens ordférande

Dokument

» Ekonomistyrningsregler

» Delegationsordning

> Attestreglemente

» Foreskrifter for kommunens medelsforvaltning, upplaning och leasing
» Riktlinjer fér handkassor och betalkort

» Riktlinjer for kommunens borgensataganden

» Riktlinjer fér kommunens kravverksamhet

» Riktlinjer fér exploateringsprojekt i Danderyds kommun

» Placeringspolicy

» Regler for att undvika mutor och korruption samt regler fér representation
» Matchningsstrategi gallande placeringspolicy for forvaltning av medel avsatta for

pensionsforpliktelser

Redovisningsprinciper

Riktlinjer mal- och styrmodell (2019)

Arsredovisning 2016

Arsredovisning 2017

Arsredovisning 2018

Delarsbokslut 2016

Delarsbokslut 2017

Delarsbokslut 2018

Anvisningar bokslut 2017

Tekniska anvisningar bokslut 2017

Anvisningar budget 2017 med plan 2018-2019

Anvisningar budget 2018 med plan 2019-2020

Ordférandens forslag till budget 2017 och plan 2018-2019 inkl. bilagor
Ordfdrandens forslag till budget 2018 och plan 2019-2020 inkl. bilagor
Namndernas &skanden 2017

Resultatrékning 2018-2020

Verksamhetsberéattelse 2017, mall

Kvartalsrapport september med prognos 3, 2018

Budget 2019 och plan 2020-2021

Planeringsforutsattningar och direktiv for budget 2019 och plan 2020-2021
Planeringsforutsattningar och direktiv fér budget 2020

Agardirektiv for produktionsutskottet

Organisationsbeskrivning
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EY

Building a better
working world

Verksamhetsplan 2019, Kommunstyrelsen

Beslut delarsbokslut 2018

Majoritetsforslag Forslag till Gverskottsmal 2019

Majoritetsforslag Uppdrag till KS och ndmnderna att lagga fram underlag till direktiv
Ordférandens forslag till budget 2019 och plan 2020-2021

PM forandring av kommunstyrelsens budgeterade kostnader fran 2014 till 2018
Ekonomisk ménadsrapport februari 2019

Kommunens handlingsplan for att hantera det negativa resultatet for 2017 och 2018
Konsekvensbeskrivning for kommunstyrelsens verksamhet

Ombudgetering av investeringsanslag 2018

Uppdrag att genomlysa Danderyds kommuns ekonomi

Tidplaner periodstangning 2017-2019

Rutiner — arsbokslut 2018

Mall for projektplan

Beslutsprocessen for investeringsprojekt

Handlingsplan for utveckling av hemtjénsten i Danderyds kommun

Reglemente byggnadsnamnden

Reglemente fastighetsnamnden

Reglemente kommunstyrelsen

Reglemente kultur- och fritidsnd&mnden

Reglemente milj6- och halsoskyddsnamnden

Reglemente dverformyndarnamnden

Reglemente revisorerna

Reglemente socialnémnden

Reglemente tekniska nd&mnden

Reglemente utbildningsndmnden

Reglemente valndmnden
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