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Den demografiska sammansattningen i en kommun paverkar behovet av verksamhetslo-
kaler. En sund lokalforsorjning av verksamhetslokaler bor darfor grundas i en framatsikt-
ande befolkningsprognos som anvands for att faststélla det framtida behovet av verksam-
hetslokaler. Inom ramen for lokalforsérjningen ingar att identifiera vilka behov som ska
tillgodoses via befintliga lokaler, vilka behov som ska tillgodoses via férhyrning av lokaler
och vilka behov som ska tillgodoses via nyinvesteringar i lokaler.

HO0rs kommuns befolkning vaxer vilket innebar att kommunen behover investera i verk-
samhetslokaler. En okad befolkningstillvaxt staller stora krav pa en effektiv lokalforsorj-
ningsprocess.

Det ar av stor vikt att kommunen har strategier for lokalférsérjningen som ger en samlad
bild av exempelvis behov, ekonomiska forutsattningar, genomférandekapacitet, markre-
surser samt fysisk planering.

Mot ovanstaende bakgrund och utifran en bedémning av vasentlighet och risk har en
oversiktlig granskning av ekonomistyrningen prioriterats inom ramen fér 2019 ars revis-
ionsplan.

Syftet med granskningen ar att besvara revisionsfragan: Har kommunstyrelsen, berérda
namnder och kommunens fastighetsbolag en tillracklig styrning och kontroll fér att séker
stalla en andamalsenlig lokalférsorjning?

For att besvara revisionsfragan har sex kontrollfragor formulerats. | rapporten har vi valt
att dela in dessa kontrollfragor i féljande kapitel:

Roll- och ansvarsférdelning

e Finns det en tydlig ansvarsfordelning mellan kommunstyrelse, namnder och fas-
tighetsbolag?

e Hur fungerar samverkan mellan kommunstyrelse, namnder och fastighetsbolag?

Styrdokument och lokalférsérjning

e Finns det erforderliga styrande dokument, system och rutiner for lokalftr-
sérjningsprocessen?

e Finns det tillrackliga beslutsunderlag med koppling till styrdokument, finansiella
och verksamhetsmassiga mal, demografisk utveckling samt ekonomiska kalkyler
over investeringsutgift och driftpaverkan?

e Finns det olika handlingsalternativ och konsekvensanalyser som en del av be-
slutsprocessen?

Framforhallning och planeringsprocess

e Bedrivs lokalforsorjningsprocessen med tillracklig framforhalining och med ett
langsiktigt perspektiv?

e Finns det en effektiv planeringsprocess for att sakerstélla lokalforsérjningen?
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Mal- och uppféljningsprocess

Vilka mal finns for lokalférsorjningen pa kort och lang sikt? Hur foljs malen upp?

Revisionskriterierna utgar fran aktuell lagstiftning inklusive 6vrig normgivning pa omradet
samt interna styrdokument.

Granskningsobjekt ar kommunstyrelsen, utifran styrelsens uppsiktsplikt och samordnande
roll, samt socialnamnden och utbildningsndmnden.

Granskningen har genomforts med hjalp av dokumentstudier och intervjuer. Féljande per-
soner har intervjuats:

Kommunstyrelsens ordférande

Barn- och utbildningschef

Socialchef

Sektorschef for kultur, arbete och folkhalsa
Samhallsbyggnadschef

Ekonomichef

VD inom H66rs Fastighets AB
Fastighetschef inom HAdrs Fastighets AB

Mark- och fastighetsstrateg

Samtliga intervjuade har haft mojlighet att sakgranska innehallet i rapporten.



Det ar kommunstyrelsen som fattar beslut om bestéllning av lokaler ska utféras. | kom-
munstyrelsens reglemente beskrivs att styrelsen ansvarar bland annat for oversiktlig pla-
nering av anvandningen av mark och vatten, antagande av detaljplaner, planbesked och
planuppdrag for detaljplaner, mark- och fastighetsinnehav samt att tillse att en tillfredsstal-
lande markberedskap uppratthalls samt att bostadsforsorjningen och samhallsbyggandet
framjas. Beslut om att utarrendera, uthyra eller upplata fastighet tillhér a&ven kommunsty-
relsens atagande.

Agardirektivet for Hoors Fastighets AB (HFAB) antogs i februari 2016. Bolagets syfte ar
bland annat att férvarva, forvalta och renovera fastigheter samt att hyra ut fastigheter.
Dessutom ansvarar bolaget for att bygga verksamhetslokaler. | agardirektivet anges ett av
malen for perioden 20162020 vara att bolaget ska vara tillgangliga och professionella.
Detta ska uppnas genom stort kunnande inom fastighetsforvaltning med hog tillganglighet
till service och tjanster. Bolaget har att forvalta fastigheterna val och agera for fortatning
samt effektivare lokalutnyttjande dar mdjligheterna finns. Vidare anges bolaget vara en
kompetensresurs till kommunen avseende lokalforsorjning.

I H66rs kommun ansvarar respektive namnd for att identifiera framtida behov av verk-
samhetslokaler. Det aligger namnderna att ta fram en séarskild behovsanalys. Behoven
meddelas aven till en lokalforsorjningsgrupp. Lokalforsérjningsgruppen leds av kommun-
direktdren och inrattades ar 2015 i samband med flyktingsituationen och syftade da till att
|0sa akuta lokalbehov. I lokalforsdrjningsgruppen deltar kommundirektér, mark- och fas-
tighetsstrateg, VD for HFAB, projektsamordnare inom kommunen, socialchef samt barn-
och utbildningschef.

Det finns &ven en ledningsgrupp for fysisk planering dar mark- och fastighetsstrateg, re-
presentant fran naringslivsenheten, kommunarkitekt, samhallsbyggnadschef, miljochef
och kommundirektor medverkar. Gruppen behandlar enligt uppgift mer strategiska fragor
an lokalférsorjningsgruppen. Kommundirektéren tar med information fran lokalforsorj-
ningsgruppen till ledningsgruppen for fysisk planering.

Gemensamt for bada grupperna &r att det inte finns nagon formell uppdragsbeskrivning.
Motena syftar till att fordela arbetsfordelningen internt i organisationen.

Inom kommunens organisation finns en mark- och fastighetsstrateg som ar kontaktytan
mellan kommunens verksamheter och HFAB. Tjanstepersonen medverkar i lokalférsorj-
ningsgruppen och har delegerat ansvar att tillse matchning av utbud och verksamheter-
nas efterfrigan avseende lokaler genom att sékerstalla och samordna nyttjandet av
kommunens lokaler. Det &r &ven mark- och fastighetsstrategen som har dversyn av

.

pwc



kommunens fastighetsinnehav, och kan pa sa satt identifiera om 6nskade investering-
ar/behov i verksamhetslokaler kan tackas inom befintligt bestdnd. Om behovet inte kan
tilgodoses genom befintliga lokaler lamnas kravspecifikationer till arkitekten och projekt-
avdelningen inom samhallsbyggnadsforvaltningen som tillsammans med utféraren ansva-
rar for projekteringen av lokalprojektet i fraga. Projektavdelningen har under processens
gang l6pande kommunikation med den berérda verksamheten for att tillse att bestallning-
en stimmer dverens med verksamhetens behov.

Enligt uppgift fran HFAB forekommer direktbestallningar fran kommunens verksamhets-
namnder, men att bolaget da hanvisar till att alla bestallningar maste ga via mark- och
fastighetsstrategen enligt faststalld rutin®. Direktbestaliningarna ror i regel mindre upp-
drag, s& som verksamhetsanpassningar. Nar bolaget far in en bestéllning sa gors en kal-
kylbudget och anbud inhdmtas antingen genom upphandling eller genom befintliga ram-
avtal. Det har dock framkommit att det inte finns ndgon gemensam mall fér hur bestall-
ningarna ska goras. Déarefter skickas en hyreskalkyl till den lokalbestallande verksamhet-
en som ager ratten att besluta om lokalprojektet ska genomfoéras. Forst nar verksamheten
skriftligen accepterat den indikativa hyresjusteringen ar det en formell bestélining. Hela
processen dokumenteras skriftligen. Efter att verksamheten godként bestallningen skick-
as en slutlig hyresjustering utifran gallande internhyresmodell.

HFAB och kommunen har agarsamrad fyra ganger per ar, och bland annat har lokalfor-
sorjningsfragor behandlats. Det har, enligt uppgift fran HFAB, varit vanligt med bristfalliga
och knapphéandiga bestallningar fran kommunen. Det mest forekommande problemom-
radet har varit ansvarsfordelningen i forgavesprojekteringar, dvs. vem som bekostar lo-
kalprojekt som inte blir av.

Utover agarsamrad har HFAB ungefar tio hyresgasttraffar per ar dar férvaltningarna in-
bjuds for att stalla fragor. Olika sektorer och underliggande verksamheter deltar och an-
svarig for traffarna ar fastighetsférvaltare och servicechef inom HFAB.

Det framgar av intervjuer med representanter fran bade kommunen och HFAB att det
aterfinns kompetens inom bolaget som skulle kunna starka den langsiktiga strategiska
lokalférsdrjningen i kommunen. Detta skulle kunna skapa synergieffekter genom en 16-
pande dialog om bade framtagande och genomférande av kommunens investeringsplan.
De senaste aren har bland annat kostsamma paviljonger hyrts in for att méta behoven
inom forskolan. Med en strategisk lokalférsorjningsprocess utifran ett koncernévergri-
pande perspektiv skulle en sadan I6sning mojligen kunnat undvikas.

Det finns en tydlig roll- och ansvarsférdelning genom att det ar tydligt att det ar verksam-
hetsndmnderna som ansvarar for att identifiera lokalbehov och ta fram beslutsunderlag
for politisk behandling i den kommundvergripande budgeten. Kommunstyrelsen har den
samordnande funktionen genom kommundirektdren i strategiska lokalforsorjningsfragor
och mark- och fastighetsstrategen i operativa fragor som ror férhallandet mellan verk-
samheten och HFAB.

1 Det framgar av hyreskontrakt att bestallningar ska g& genom mark- och fastighetsstrateg
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Av intervjuerna har det framkommit att det finns en viss otydlighet gallande mindre be-
stallningar fran verksamheterna. Exempelvis forekommer det att verksamheterna gar di-
rekt till HFAB for att gbra mindre bestéllningar, trots att detta strider mot gallande rutiner.
Det har &ven framkommit att det finns kompetens inom HFAB som skulle kunna bidra till
den strategiska lokalférsorjningen.

Vi bedomer att det finns en tydlig ansvarsfordelning mellan kommunstyrelse, namnder
och HFAB. Vidare beddmer vi att samverkan delvis fungerar mellan kommunstyrelsen,
namnder och fastighetsbolag.

2.2. Styrdokument och lokalférsorjning
2.2.1. lakttagelser

Det finns inget lokalférsdrjningsprogram — varken kommungemensamt eller i de lokalnytt-
jande verksamhetsnamnderna. Daremot &r kommunens investeringsbudget det centrala
styrdokumentet avseende den framtida lokalforsorjningen. | nedanstaende tabell aterfinns
investeringsbudgeten per namnd for 2019, samt plan fér 2020-2023:

Tabell 1: beslutad investeringsbudget 2019 och plan 2020-2023

Budget VEP
tkr 2019 2023

Investeringsresery 5000 5000 5 000 5 000 5000
Kommunstyrelse 1 986 1411 2111 3911 6211
Socialndmnd 1550 2 353 5 993 1728 2200
Barn- ach utbildningsnémnd 5514 B114 9214 7 414 12514
Miljé- och byggnadsnamnd o o] 0 o] 4]
Kultur- och fritidsndmnd 325 260 75 75 250
Teknick ndmnd 16 000 19 550 19 250 19 750 18 BOO
VA/GIS-namnd skattefinansierat o 100 0 0 ]
Totalt exklusive avgiftsfinansierat 30375 36788 42643 37878 44975
VA/GIS-namnd avgiftsfinansierat 56 959 27 862 28771 6316 14 441
Totalt inklusive avgiftsfinansierat B7 334 64 650 71 414 44 194 59 416
Snitt per ar 65 402
Snitt per ar exklusive avgiftsfinansierat 38532

Mest omfattande investeringar beréknas effektueras i tekniska namnden samt barn- och
utbildningsnamnden.

Enligt kommunens budget ar 2019 beraknas tekniska namnden pabdrja projektet "Cirku-
lationsplats vag 13, Frostavallsvagen” ar 2019 och slutféra arbetet ar 2020. Den totala
investeringen beraknas uppga till 9,1 mnkr. Projektet avser anlaggande av trafiksaker-
hetshojande cirkulationsplats dar vag 13, Kvarnbacksvagen och vag 1 323 mot Skanes
Djurpark ansluts. Projektet bekostas av H66rs kommun, men drivs av Trafikverket. Vid

beslutet for budget 2019 fanns faststalld arbetsplan och detaljprojekterade handlingar.

Barn- och utbildningsnamndens investeringar avser framst inventarier i befintliga férskolor
och skolor. Bland annat forvantas namnden investera 4,1 mnkr &r 2020 for inventarier i
den nya forskolan i Satofta och kok samt ombyggnad av skola. Vid byggandet av ny for-
skola, nytt kok samt ombyggnation av skolans lokaler i Satofta behdvs nya inventarier.
Kapitalkostnaderna beraknas uppga till 256 tkr for 2020 ars investeringar.
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Vi noterar att kommunen har beréaknat driftskostnadskonsekvenser for investeringarna.

Enligt intervju var driftskostnadskonsekvenser av investeringar ett bristomrade tidigare,

varfér kommunen har hojt kraven avseende detta. For att en investering ska inrymmas i
investeringsplanen fordras att driftskostnadskonsekvenser har beaktats.

Det finns &ven ett segment i budgeten 2019 for k&nslighetsanalys som syftar till att tydlig-
gora hur olika férandringar paverkar kommunens ekonomiska stallning:

Tabell 2: kdnslighetsanalys i budget 2019

Lanefdrandring med 1 % +-55
Likviditetsfarandring med 10 mnkr +-0,1
Upplaning 10 mnkr +-0,1
Ekonomiskt bistand forandring 1 % +-0,2
Generellt statshidrag med 1 % +-1,8
Bruttokostnader med 1 % +=11,0

Avseende investeringar kopplat till verksamhetslokaler kan likviditetsforandring, upplaning
och bruttokostnader anses vara relevanta parametrar for lokalférsorjningen. Kommunen
gor dock inga kanslighetskalkyler utifran forandrade omvarldsfaktorer i enskilda investe-
ringsprojekt. Enligt uppgift forekommer det dock att flera alternativkostnader for enskilda
projekt tas fram. Exempelvis har kalkyl tagits fram for att berékna alternativkostnaden for
att bygga Satoftaskolan jamfért med att hyra in moduler. Satoftaskolan var vid intervjutill-
fallet under upphandling. Foregaende forslag avseende skolan ansags vara for dyr, varfor
ett nytt koncept togs fram. Under tiden har moduler hyrts in.

Aven projektbestallningen for Maglehill avseende forskola, skola och sarskilt boende inne-
fattade en mer omfattande kanslighetsanalys. Det finns dock ingen systematik kring nar
sadana analyser ska tas fram eller hur analyserna ska vara utformade.

Den samlade investeringsplanen ar grundad i ndmndernas behovsanalys. Vi noterar att
det inte finns nagon enhetlig mall for behovsanalysen utan det &r upp till respektive
namnd att ta fram framtida behov utifran befolkningsprognosen.

Det finns daremot ett arbetsdokument innehallandes en 6versiktlig beskrivning av objekt-
tidplan for storre investeringar. Dokumentet innehaller tidplan for strategisk lokalforsorj-
ning 2018-2030 baserad pa bedémt behov fran verksamheten:

Tabell 3: strategisk lokalférsorjning 2018-2030

Projekt/ar 2018 2020 | 2021 2028 2029 2030 |Kc
Norra RGrum fsk,_ped. omsorg Féggr rivning klar
Vistra Station Trygghetshoende Projektering pagar
Siitofta fsk 9 avd, matsal, kilk, ombygg. & illbygg Projektering pagar
Maglehill fsk & avd, kik matsal Planering pagar
Maglenhill Sabo B0 platser Planering pagar
Maglehill Grundskola F-§ etapp 1 tvaparallell Ej pabérjad

Maglehill Idrottshall Ej pabsrjad

Fogdardd fsk tilloyagnad 2-4 avd Ej paborjad

Ej paborjad
Detaljplan pagar

Ej paborjad

Soderbygden fsk, ped. Omsorg
Hasthagen fsk 6-8 avd. kdk alt. Bostader
Kommunhuset tillbyggnad

De gronmarkerade cellerna avser planering, projektering och upphandling, medan de
rodmarkerade cellerna avser produktion och entreprenad. Det framgar av arbetsdoku-
mentet att ju langre ner i listan objekten ar placerade, desto mer oséker ar tidsplanering-
en. Utover de listade objekten namns att flytt AVC, nytt bibliotek, flytt gatukontoret, ytterli-
gare ett sarskilt boende &ar projekt som kan bli aktuella, men annu ej tidsatta.
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Vidare saknas styrdokument avseende strategi fér kommunens fastigheter — exempelvis
om kommunen framgent ska &ga eller hyra verksamhetslokaler. For narvarande hyr
kommunen majoriteten av fastigheterna av HFAB. Enligt &gardirektivet ska bolagets verk-
samhet finansieras genom hyresintakter och erséttning for salda tjanster. Bolagets kassa-
flode ska mojliggora att investeringar sjéalvfinansieras. Langsiktiga investeringar finansie-
ras med lan for vilka kommunen har lamnat borgensatagande. Vidare beskrivs i agardi-
rektivet att bolaget far kopa och sélja fastigheter till ett varde om hogst 20 mnkr per ar.
Det framgar dock inte vad agaren onskar for inriktning avseende strategiska forvarv och
forséljningar.

De tmsesidiga forvantningarna mellan HFAB och kommunens verksamhetsnamnder har
inte specificerats, exempelvis genom 6verenskomna servicenivaer avseende underhall,
reparationer och iordningsstallande. Det finns dock en framtagen grénsdragningslista som
reglerar ataganden mellan HFAB och de lokalnyttjande verksamhetsnamnderna. Enligt
intervjuer tillampas gransdragningslistan, men det uppstar ofta diskussioner vid HFAB:s
hyresgasttraffar om atagande. Gransdragningslistan aterfinns i hyresavtalet for respektive
fastighet. Det finns aven en kortversion av gransdragningslistan som ar distribuerad till
verksamheterna. Ovriga frdgor som uppkommer om gransdragning ska g& genom kom-
munens mark- och fastighetsstrateg.

Vi konstaterar att det foreligger brist pa styrande dokument avseende lokalforsorjnings-
processen i H66rs kommun. Det finns inget politiskt antaget lokalforsorjningsprogram —
varken kommungemensamt eller bland de lokalnyttjande verksamhetsnamnderna. Istallet
skriver verksamhetsnamnderna fram behovet utifran demografiska forandringar. Behoven
omsatts sedan i investeringsplanen som behandlas i det kommundvergripande mal- och
budgetdokumentet. Avsaknad av en kommungemensam lokalférsdrjningsplan kan inne-
bara att positiva effekter i form av mervarden som samarbete éver verksamhetsgranser,
samnyttjande samt synliggtrande for behovet av social infrastruktur vid hég byggtakt kan
ga forlorade.

Det finns ingen sammanhangande mall for hur behoven ska skrivas fram, utan det &r upp
till respektive verksamhetsnamnd att argumentera for att en viss investering ska omfattas
i investeringsplanen. Vi ser en risk for att investeringarna i planen blir avhangig av vilka
analyser respektive verksamhetsnamnd formar gora, snarare an de faktiska behoven.

Vi beddmer att det inte finns erforderliga styrande dokument, system och rutiner for lokal-
forsorjningsprocessen. Det saknas centrala komponenter for en framgéangsrik lokalfor-
sorjningsprocess som exempelvis lokalférsorjningsprogram, en tydlig fastighetsstrategi
samt reglering av serviceatagande mellan HFAB och kommunens verksamheter. Det
finns dock en gransdragningslista som tillampas, men kannedomen om innehallet bland
kommunens verksamheter uppges vara begransad.

Vidare beddmer vi att det finns tillrédckliga beslutsunderlag med koppling till styrdokument,
finansiella och verksamhetsmassiga mal, demografisk utveckling samt ekonomiska kalky-
ler 6ver investeringsutgift och driftspaverkan. Det har genomforts ett framgangsrikt arbete
med att koppla enskilda investeringars inverkan pa driftsresultatet. For att en investering
ska inrymmas i investeringsplanen fordras att driftskostnadskonsekvenser har beaktats. |
budgeten 2019 finns aven kanslighetskalkyl utifran forandrad likviditet, upplaning och
bruttokostnader. Tidigare har dock inte motsvarande analys genomforts systematiskt i
storre projekt, dvs. hur enskilda namnders driftsresultat forandras utifran forandrade om-
varldsfaktorer. | projektbestéliningen for Maglehill avseende férskola, skola och sarskilt
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boende har sadana analyser genomforts. Det finns dock ingen systematik kring nar kans-
lighetsanalyser tas fram eller hur analyserna ska vara utformade.

Mot bakgrund av att kommunen star infor stora investeringar inom forskolan och skolan
kan en sadan analys tankas vara av relevans eftersom makroekonomiska faktorer kan
tankas forandra den generella skolpengen. En sadan kanslighetsanalys skulle exempelvis
kunna behandlas i de lokalnyttjande verksamhetsnamndernas lokalférsdérjningsprogram.

Slutligen beddmer vi att det ej finns olika handlingsalternativ och konsekvensanalyser
som en del av beslutsprocessen. Kommunstyrelseforvaltningen och HFAB har genomfort
konsekvensanalyser som efterfragats av politiska foretradare, men olika handlingsalterna-
tiv finns inte med som en naturlig del i investeringsprocessen.

Som vi tidigare behandlat saknas centrala antagna styrdokument avseende lokalférsorj-
ningsprocessen. Det har dock tagits fram dokument som beskriver arbetsfordelning och
langsiktig planering avseende lokalférsorjningen.

Strategisk lokalférsorjning — dversiktlig objekttidplan

Den langsiktiga planeringen i lokalférsorjningsprocessen finns i arbetsdokumentet avse-
ende oOversiktlig objekttidplan for den strategiska lokalférsérjningen. Det arbetsdokument
som vi har tagit del av ar reviderat i mars 2019 och planen stracker sig fram till ar 2030,
dvs. elva ar. Saledes finns en langsiktig planering som stracker sig langre &n planperi-
oden i kommunens budget.

Enligt uppgift har kommunen ej behovt gora prioriteringar mellan projekt. Daremot har det
forekommit att man inte genomfort en budgeterad investering inom det avsedda budgeta-
ret. Det finns séledes ingen antagen plan for hur prioriteringar av projekt ska behandlas.

Styrdokument och arbetsform for lokalférsérjning och kommunens egna stérre
investeringar

Styrdokumentet antogs av kommunstyrelsen i april 2019. Enligt dokumentet ska kom-
munstyrelsens arbetsutskott (KSAU) bara det ekonomiska ansvaret for storre investering-
ar — 6ver 10 mnkr — och fatta beslut under pagaende projekt i fragor som ror kostnadsav-
vikelser, kvalitetsfragor och ovantade hinder. Vid mindre investeringar &r dock respektive
namnd ansvarig pa motsvarande satt.

Projektstyrningen i storre projekt utgar fran att kommundirektoren bildar en ansvarig styr-
grupp som i normalfallet innehaller kommundirektor, ekonomichef, ansvarig sektorschef
samt projektledare. Under projektets genomférandeperiod ska gruppen regelbundet ha
sammantraden och behandla kvalitetsfragor och eventuella kostnadsavvikelser (exempel-
vis andrings- och tillaggsarbeten). Kommundirektéren ska rapportera till KSAU vad som
diskuterats pa sammantradena och sektorschef rapporterar i sin tur till ansvarig verksam-
hetsnamnd. Vid avvikelser ska KSAU ha samrad med berord verksamhetsnamnd.

Det understryks i dokumentet att det ar viktigt att det foreligger en tydlig bestallning av
Onskade investeringar, och att det tas fram realistiska berékningar av den hyrestkning
som investeringen medfor. Enligt uppgift fran ledande politiker finns ett politiskt dnskemal
om att inte hoja snitthyreskostnaden avsevart for enskilda verksamheter. Exempelvis
namns att investeringar i Maglehill forvantas hoja den generella skolpengen med 4 pro-
cent.
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| styrdokumentet konstateras att kommunen star infor mycket stora utmaningar i form av
lokalférsorjningsinvesteringar under den narmaste tiodrsperioden. For att kunna halla
budget och sluttid anses aktiv projektledning genom hela processen vara av stérsta vikt.
Projektledare inom kommunens organisation uppges ha en central roll fér planering, led-
ning och styrning vid storre investeringar och nybyggnationer. Projektledaren har befo-
genheter och ansvar for respektive projekt inom ramen fér den politiska beslutade budge-
ten och tidplanen. Det &r aven projektledaren som har kunskap om helheten i enskilda
projekt och ser till att nédvandiga beslut fattas i ratt tid i forhallande till projektets beslu-
tade sluttid. Utbver detta har projektledaren &ven ansvar for att ramarna ej dverskrids.

Processtyrningsmodell

Samhallsbyggnadschefen har tagit fram tre processtyrningsmodeller som tydliggor roller
och ansvar i planerings- och genomférandeprocessen (se bilaga). Modellen anges syfta
till att fortydliga ansvarsfordelningen.

Det finns tre separata modeller beroende pa om projektet avser kommunens egna storre
projekt, stdrre bestéllda projekt (lokalférsorjning) samt mindre bestallda projekt. Modeller-
na utgar huvudsakligen fran vilken namnd som &r ansvarig for respektive moment men
aven vilken tjansteperson/funktion, sa som sektorschef och verksamheten, som ar ansva-
rig for respektive steg.

Processtyrningsmodellerna beskriver de olika stegen i kronologisk ordning, men det
framgar inte hur lang tid respektive steg forvantas ta i ansprak eller vilka underlag som
behdver finnas vid varje beslutspunkt. Det finns heller inte tillampningsanvisningar for de
tre processtyrningsmodellerna.

Vi konstaterar att den langsiktiga lokalférsorjningsprocessen stracker sig till ar 2030, dvs.
elva ar. Som vi konstaterade i kapitel 2.3.1 har kommunen hyrt in paviljonger inom forsko-
lan, vilket antyder att framforhallningen tidigare har varit bristfallig. Utifran detta bedomer
vi att lokalforsorjningsprocessen delvis bedrivs med tillracklig framférhallning och med ett
langsiktigt perspektiv. Hittills har kommunen inte behdvt gora prioriteringar mellan en-
skilda projekt, varfér en antagen prioriteringsordning eller rutin saknas. Vi ser dock en
Overhangande risk for att politiska prioriteringar behdver géras framéver, mot bakgrund av
investeringsplanens omfattning.

Vidare konstaterar vi att bade planerings- och genomférandeprocessen finns beskriven i
arbetsdokumentet Styrdokument och arbetsform for lokalforsdrjning och kommunens
egna storre investeringar. Det finns aven tre processtyrningsbeskrivningar beroende pa
om projektet avser kommunens egna storre objekt, storre bestallda objekt (lokalférsorj-
ning) samt mindre bestallda projekt. Vi ser positivt pa framtagande av bade arbetsdoku-
mentet och processtyrningsbeskrivningarna. Vi anser att processtyrningsbeskrivningarna
har utvecklingspotential avseende definition och tidslinje for respektive moment. Vi bedo-
mer darfor att det delvis finns en effektiv planeringsprocess for att sékerstalla lokalférsorj-
ningen.
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Fullméaktige har antagit fyra mal for 2019:

God livsmiljé och boende for alla
Tillgangliga och professionella
Innovativa och ansvarsfulla
Langsiktigt hallbar ekonomi

Inget av malen &r direkt kopplat till kommunens lokalférsorjning, aven om samtliga mal
delvis har baring pa lokalférsérjningsprocessen. Avseende Langsiktigt hallbar ekonomi
namns bland annat att en langsiktighet i den ekonomiska planeringen behdvs for att mota
utdkat kommunalt ansvar och demografiska forandringar. Det framkommer inget specifikt
om den langsiktiga ekonomiska hallbarheten avseende kommunens verksamhetsfastig-
heter.

Enligt kommunens styrmodell ska respektive verksamhetsndmnd och bolag bryta ner de
kommundvergripande malen i namnds- och bolagsspecifika mal. Som exempel kan nam-
nas att HFAB operationaliserat det 6vergripande malet om God livsmiljo och boende till
foljande delmal:

o Bolaget ar en resurs for att skapa tillvaxt och goda livsférutsattningar i kommunen
o Hyresgasterna upplever en god livsmiljo

Inom ramen for malet om att hyresgéasterna ska uppleva en god livsmiljo beskrivs att ma-
let omfattar saval bostadsgéaster som lokalgaster. Malet foljs upp i arsredovisningen ge-
nom matningar av NKI2-undersokningar.

Vid intervjuer framgar att det inte finns ndgot antaget mal avseende lokalforsorjningen.
Daremot uppges att det finns ett informellt mal om att kommunen inte ska dga verksam-
hetslokaler som kommunen ej har behov av.

Vi konstaterar att kommunfullméktiges dvergripande mal ej explicit behandlar lokalforsorj-
ningsprocessen i kommunen. Det finns inte heller nagot uttalat mal kring lokalférsorjning-
en, exempelvis i en fastighetsstrategi. Vidare gors ingen systematisk uppféljning av lokal-
forsorjningsprocessen utifran nyckeltal.

Vi bedomer att det ej finns mal for lokalforsérjningen pa kort och lang sikt.

2 N¢jd Kund-Index

e
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Efter genomford granskning beddémer vi att kommunstyrelsen, berdrda ndmnder och
kommunens fastighetsbolag inte i alla delar har en tillracklig styrning och kontroll for att
sakerstalla en andamalsenlig lokalférsorjning. Bedomningen baserar sig pa foljande
grunder.

Beddmningen av revisionsfragan ar baserad pa de enskilda bedomningarna av de atta
kontrollfragorna. Nedan sammanfattas vara bedomningar av respektive kontrollfraga.
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Kontrollfraga

Kommentar

Finns det en tydlig an-
svarsférdelning mellan
kommunstyrelse,
namnder och fastig-
hetsbolag?

Hur fungerar samver-
kan mellan kommunsty-
relse, namnder och
fastighetsbolag?

Finns det erforderliga
styrande dokument,
system och rutiner for
lokalfor-
sorjningsprocessen?

Finns det tillrackliga
beslutsunderlag med
koppling till styrdoku-
ment, finansiella och
verksamhetsmassiga
mal, demografisk ut-
veckling samt ekono-
miska kalkyler 6ver
investeringsutgift och
driftpaverkan?

Uppfyllt

Det finns en tydlig roll- och ansvarsférdelning genom
att det ar tydligt att det &r verksamhetsndmnderna som
ansvarar for att identifiera lokalbehov och ta fram be-
slutsunderlag for politisk behandling i den kommuno-
vergripande budgeten. Kommunstyrelsen har den
samordnande funktionen genom kommundirektdren i
strategiska lokalforsorjningsfragor och mark- och fas-
tighetsstrategen i operativa fragor som ror forhallandet
mellan verksamheten och HFAB.

Delvis uppfyllt

Det har framkommit att det finns en viss otydlighet
gallande mindre bestéllningar fran verksamheterna.
Det har aven framkommit att det finns kompetens inom
HFAB som skulle kunna bidra till den strategiska lokal-
forsdrjningen i kommunen.

Ej uppfyllt

Det foreligger brist pa styrande dokument avseende
lokalférsorjningsprocessen. Det finns inget politiskt
antaget lokalférsorjningsprogram — varken kommuno-
vergripande eller bland de lokalnyttjande verksamhets-
namnderna. Verksamhetsnamnderna tar fram behovet
utifran demografiska férandringar som sedan omsatts i
investeringsplanen som behandlas i den kommundver-
gripande budgeten.

Det finns ingen sammanhangande mall fér hur beho-
ven ska skrivas fram, utan det ar upp till respektive
versamhetsnamnd att argumentera for att en viss inve-
stering ska omfattas i investeringsplanen. Vi ser en risk
for att investeringarna i planen blir avhangig av vilka
analyser respektive namnd formar géra, snarare an de
faktiska behoven.

Uppfyllt

Det har genomforts ett framgangsrikt arbete med att
koppla enskilda investeringars inverkan pa driftsresul-
tatet. For att en investering ska inrymmas i investe-
ringsplanen fordras att driftskostnadskonsekvenser har
beaktats. | budgeten 2019 finns aven kanslighetskalkyl
utifrdn forandrad likviditet, upplaning och bruttokostna-
der.

000

00O

00

000
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Finns det olika hand-
lingsalternativ och kon-
sekvensanalyser som
en del av besluts-
processen?

Bedrivs lokalf6érsorj-
ningsprocessen med
tillracklig framforhall-
ning och med ett lang-
siktigt perspektiv?

Finns det en effektiv
planeringsprocess for
att sakerstélla lokalfér-
sorjningen?

Vilka mal finns for lokal-
forsorjningen pa kort
och lang sikt? Hur foljs
malen upp?

Ej uppfyllt

Kommunstyrelseforvaltningen och HFAB har genomfort
konsekvensanalyser som efterfragats av politiska fore-
tradare, men olika handlingsalternativ finns inte med
som en naturlig del i investeringsprocessen.

Delvis uppfylit

Den langsiktiga lokalférsorjningsprocessen stracker sig
till &r 2030, dvs. elva ar. Tidigare har paviljonger hyrts
in, vilket indikerar att framforhallningen inom lokalfor-
sorjningsprocessen har varit bristfallig.

Delvis uppfyllt

Bade planerings- och genomférandeprocessen finns
beskriven i arbetsdokumentet Styrdokument och ar-
betsform for lokalférsérjning och kommunens egna
stdrre investeringar. Det finns &ven tre processtyr-
ningsbeskrivningar beroende pa om projektet avser
kommunens egna storre objekt, storre bestallda objekt
(lokalforsorjning) samt mindre bestéllda projekt.

Vi ser positivt pa framtagande av bade arbetsdoku-
mentet och processtyrningsbeskrivningarna. Vi anser
att processtyrningsbeskrivningarna har utvecklingspot-
ential avseende definition och tidslinje for respektive
moment, underlag som behdéver finnas vid varje be-
slutspunkt samt tillampningsanvisningar for de tre pro-
cesstyrningsmodellerna.

Ej uppfyllt

Kommunfullmaktiges 6vergripande mal behandlar inte
lokalférsorjningsprocessen specifikt. Det finns inte
heller ndgot uttalat mal kring lokalférsérjningen, exem-
pelvis i en fastighetsstrategi. Vidare gors ingen syste-
matisk uppféljning av lokalférsérjningsprocessen utifran
nyckeltal.
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Utifran iakttagna brister i granskningen lamnar vi féljande rekommendationer till de lokal-
nyttjande namnderna:

Ta fram langsiktiga lokalforsérjningsprogram utifran befolkningsprognosen och
nuvarande anvandningssatt av lokalbestandet. Kommunstyrelsen kan sedan sam-
ordna lokalférsérjningsprogrammen till ett kommunévergripande lokalforsorjnings-
program. Utifrdn det kommunovergripande lokalférsorjningsprogrammet kan
driftskostnadskonsekvenser av investeringarna beréknas och scenarioanalys kan
goras utifran forandrade omvarldsfaktorer (exempelvis att fler/farre barn, unga och
aldre flyttar in till kommunen eller féréndrat rantelage).

Utifran iakttagna brister i granskningen lamnar vi féljande rekommendationer till kommun-
styrelsen:

Se 6ver mojligheten att involvera representanter fran HFAB i den strategiska lokal-
forsorjningsprocessen. Utdver den tekniska kompetensen som finns i bolaget sa
skulle dessa representanter kunna bidra med koncernperspektivet och verka for
synergieffekter inom genomférandeprocessen.

Se over mojligheten att gora regelbundna kénslighetsanalyser i stérre projekt dvs.
analysera hur enskilda namnders driftsresultat forandras utifran forandrade om-
varldsfaktorer. Enligt uppgift har kommunen pabérjat denna process, men det
saknas en systematik gallande nar sddana analyser ska tas fram och hur ana-
lyserna ska vara utformade. Mot bakgrund av att kommunen star infor stora inve-
steringar inom forskolan och skolan kan en sadan analys vara av relevans ef-
tersom makroekonomiska faktorer kan tankas foérandra den generella skolpengen.
En sadan kanslighetsanalys skulle exempelvis kunna behandlas i de lokalnytt-
jande namndernas lokalforsorjningsprogram.

Ta fram en mall fér hur de demografiska behoven ska skrivas fram av namnderna,
for att pa sa satt fa en mer rattvis bild av de framtida investeringsbehoven.

Fortydliga hur politiska prioriteringar mellan enskilda projekt ska ske.

Tillsammans med tjanstepersoner fran HFAB fortydliga roller, ansvar, forvantad
tidsatgang samt begreppsdefinition per moment i planerings- och genomférande-
processen. Sammantaget skulle detta kunna utgora en grund for en politiskt anta-
gen modell for investeringsstyrning.

Utarbeta en tydlig fastighetsstrategi innehallandes mal och riktlinjer som syftar till
att redogora for hur kommunen ser pa fastighetsbestandet samt hur kommunen
uppnar ett effektivt lokalutnyttjande.
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| |
Christer Ekelund Said Ashrafi
Revisionens ordférande Projektledare

Denna rapport har upprattats av Ohrlings PricewaterhouseCoopers AB (org nr 556029-
6740) (PwC) pa uppdrag av Ho6rs kommuns fortroendevalda revisorer enligt de villkor
och under de forutsattningar som framgar av offert fran 2019-05-28. PwC ansvarar inte
utan sarskilt atagande, gentemot annan som tar del av och forlitar sig pa hela eller delar
av denna rapport.
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Bilaga - processtyrning

Processtyrning vid kommunens egna stdrre projekt
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Processtyrning vid stdrre bestéllda projekt — lokalforsérjning
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Processtyrning vid mindre bestéllda projekt

Mindre bestallda objekt
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