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1. Sammanfattning

Ernst & Young har pa uppdrag av stadsrevisorerna vid Malmé stad genomfért denna gransk-
nig i syfte att utrdna hur stadens ndmnder och férvaltningar arbetar med redovisning och
administration av driftprojekt.

Foljande revisionsfragor besvaras:

Foljer namnden god redovisningssed och stadens riktlinjer nar det galler redovisning
och administration av driftprojekt?

Det finns ett regelverk for hantering av driftprojekt i Malmé stads ekonomihandbok. Gransk-
ningsresultatet visar att det regelverk som avser manatliga periodiseringar och balansering
av projekt atfoljs i flertalet fall. Definitionen av driftprojekt medger att flertalet verksamheter
som bedrivs med en fastlagd budget och inom en begransad tid kan betraktas som ett drift-
projekt. | granskningen har vi noterat verksamhet som har projektkaraktar men inte redovisas
som projekt i ekonomisystemet och verksamhet av annan karaktar som av olika skal redovi-
sas i ekonomisystemet med projektkod.

Darutdver ar det sarskilda regelverket for projektredovisning inte detaljerat till sitt innehaill.
Det finns darfor en risk for att regelverket tolkas olika pa berdrda férvaltningar/avdelningar,
nagot som paverkar den interna styrningen och kontrollen negativt.

Ar den interna kontrollen tillfredsstallande?

Den interna kontrollen for driftprojekt inom de granskade forvaltningarna kan forstarkas inom
en rad olika aspekter. Inte minst galler detta avseende kontrollmiljon, riskanalyserna och
kontrollaktiviteterna. | rapporten Iamnar vi en rad rekommendationer om hur den interna kon-
trollen avseende driftprojket kan starkas.

| formaliagranskningen framkommer vissa brister avseende hur driftprojekt hanteras vid de
olika férvaltningarna. Dessa brister bedémer vi grunda sig framst i oklarheter i definitionen av
driftprojekt.

For servicenamndens affarsomrade, kommunteknik, tillkommer féljande revisionsfragor:

Anvandes koddelen projekt for sddan verksamhet som definieras i kommunens eko-
nomihandbok?

De 40 uppdrag som granskats inom kommunteknik ar redovisade med projektkod. Projekt-
koden som anvands ar enligt uppgift avsedd for tjanste- och entreprenaduppdrag. Uppdra-
gen kan dock anses vara av driftprojektkaraktar da de uppfyller de generella kriterier som
anges i ekonomihandboken. Formaliagranskningen visar dock att flera av de kontrolimoment
som enligt uppdraget ska finnas vid projektredovisning saknas eller dokumenteras bristfalligt
vid kommunteknik.

Ar balanseringen av kostnaderna for projekt/ uppdrag i éverensstammelse med re-
gelverket?

I ekonomihandboken anges att driftprojekt med extern finansiering ska balanseras. Kommun-
teknik ar en intern utférare med féretradesvis en intern finansiering. Kostnader och intakter
bokfors I6pande i resultatrakningen. Fakturering sker |I6pande efter upparbetade kostnader.



2. Inledning

2.1. Bakgrund och syfte

Inom Malmé stads verksamheter bedrivs driftprojekt med olika inriktning och i olika omfatt-
ning. Kommunstyrelsen har, utdver vad som framgar av god redovisningssed, faststallt lokala
anvisningar for redovisning och administration av driftprojekt.

Brister i genomférande av driftprojekt kan resultera i att projektets ekonomiska ramar
Overskrids. Malmo stads stadsrevision har darfér upphandlat en granskning avseende drift-
projekt utifran redovisningsmassiga hanseenden och rutiner fér administration. Granskningen
ar kommundovergripande med inriktning mot kommunstyrelsen och de tekniska namnderna,
inklusive servicendmnden, affarsomrade kommunteknik.

Ernst & Young har pa uppdrag av stadsrevisorerna vid Malmé stad genomfért denna gransk-
nig i syfte att utrdna hur stadens ndmnder och férvaltningar arbetar med redovisning och
administration av driftprojekt.

2.2. Revisionsfragor
Foljande revisionsfragor ska besvaras:

Foljer namnden god redovisningssed och stadens riktlinjer nar det galler redovisning
och administration av driftprojekt?
Ar den interna kontrollen tillfredsstallande?

For servicenamndens affarsomrade, kommunteknik, tillkommer féljande revisionsfragor:

Anvandes koddelen projekt for sddan verksamhet som definieras i kommunens eko-
nomihandbok?

Ar balanseringen av kostnaderna for projekt/ uppdrag i éverensstammelse med re-
gelverket?

Granskningen har darutdver ett antal delfragor som redovisas i bilaga 2 till rapporten.

2.3. Revisionskriterier
I denna granskning utgérs de huvudsakliga revisionskriterierna av:

Kommunallagen
Kommunfullmaktiges riktlinjer, ekonomihandboken
Interna handledningar for projektredovisning

2.4. Avgransning och metod

Granskningen har avgransats till féljande namnder: kommunstyrelsen, tekniska ndmnden
(gatukontoret och fastighetskontoret), stadsbyggnadsnamnden, miljonamnden och service-
namnden (stadsfastigheter och kommunteknik).

Granskningen har genomforts med dokumentstudier av riktlinjer, policyer osv. Vidare har
ansvariga tjansteman vid foérvaltningarna intervjuats. Stickprovsgranskning i enlighet med
uppstallda krav har genomforts i syfte att sékerstalla svar pa revisionsfragorna.

Nedan beskrivs 6vergripande i vilka steg granskningen har genomforts:
1. Bokning av intervjuer med ansvariga och insamling av dokument.

2. Dokumentstudier m.m. — Genomgang och analys av de for granskningen relevanta
dokumenten. Revidering och komplettering av frdgeguide. Genomgéangen av relevan-
ta dokument fér granskningen ar ett viktigt forsta steg i syfte att skapa en forsta bild



av nulaget. Tillsammans med granskningens syfte och fragestallningar bildar denna
utgangspunkten for intervjuerna.

3. Avstamningsmoéte med Malmd stads revisionsdirektor.
4. Intervjugenomférande parallellt med projekigenomgangar.

Resultatet av dokumentgenomgangar, intervjuer och sarskilda analyser kommer att
sammanfattas i ett antal preliminara slutsatser.

6. Avstamning av preliminara slutsatser med fértroendevalda revisorer.

Efter avstdmningen fardigstalls ett utkast som skickas ut till berérda for faktagransk-
ning.

8. Utformning av slutlig rapport.
9. Avrapportering till stadens revisorer.

Intervjuade medarbetare aterfinns i bilaga 1.



3. Regelverk och riktlinjer for driftprojekt

3.1. Malmo stads ekonomihandbok

Projektredovisning behandlas i ekonomihandbokens avsnitt 4.6. | ekonomihandboken defini-
eras ett projekt som en verksamhet som ar avgransad i tid och budget. Det ska finnas en
start- och sluttidpunkt. Syftet med projektredovisning ar enligt handboken att ekonomiskt
kunna sarskilja ett projekt fran ordinarie verksamhet. Projektredovisningen ska vidare ge en
rattvisande bild dver den totala kostnaden, eventuella externa intakter samt egenfinansiering
av projektet. Den ska ocksa utgdra redovisnings- och avstamningsunderlag mot eventuell
extern finansiar.

Handbokens riktlinjer avseende budgetering ar foljande:

Nar en projektbudget upprattas ska klart framga hur projektet ska finansieras och hur stor
kommunens kostnad forvantas bli. Till skillnad fran ordinarie verksamhet, vars budget fast-
stalls per verksamhetsar, har ett projekt en budgetram som avser hela projektperioden aven
nar denna stacker sig 6ver flera verksamhetsar.

Projektet ska kunna sarskiljas i redovisningen och samtliga kostnader och intakter som tillhér
projektet ska ocksa bokforas pa projektet. Har framgar ocksa att det redovisade utfallet inte
far styras av beviljad finansiering eller motsvarande.

Personalkostnader ska inkludera direkt 16n/personalomkostnader, PO-palagg, semesterkost-
nader och I6nerevision. Angaende overheadkostnader specificeras:

Overheadkostnader eller indirekta kostnader bestar av till exempel férvaltningsledning, ad-
ministration, datorer med mera. Dessa kostnader bor ocksa belasta ett projekt. Vad som ska
inga och berakningsgrunden kan variera i olika projektbeslut. Externa finansiarer kan ocksa
stalla krav pa vad som far inga.

Vad galler den I6pande uppfdljningen av projekten ska externt finansierade projekt balanse-
ras varje manad med hansyn tagen till egenfinansiering. Vid arsbokslut ska utgaende balans
specificeras utifran:

Vilket projekt som avses.

Vem/vilka som ar bidragsgivare. Till vem/vilka har Malmo stad skuld/ fordran mot.
Skuld/fordran per bidragsgivare om det finns mer an en finansiar till samma projekt.
Hittills utbetalade intakter och nedlagda kostnader tillhérande projektet.

Av uppstaliningen ska framga redovisning per ar.

Nar ett projekt har avslutats ska det resultatavraknas. Slutredovisning gérs med utdrag fran
redovisningen som underlag. | de fall overheadkostnader inte bokforts i projektet far dessa
raknas till manuellt. Overskott, eller underskott, i slutredovisningen i ett projekt far aldrig féras
Over till andra projekt.

3.2. Ett integrerat ramverk fér intern styrning och kontroll

Det 6vergripande syftet med vart uppdrag ar att utvardera den interna styrningen och kontrol-
len av driftprojekt ur ett redovisningsmassigt och administrativt perspektiv. Vi har i var analys
tagit utgangspunkt i ett etablerat ramverk for intern styrning och kontroll, eller intern kontroll
som det benamns i kommunallagen. Syftet med ett sddant ramverk ar bl.a. att tillhandahalla
en gemensam nomenklatur och struktur for viktiga delar i det praktiska arbetet med avseen-
de pa intern styrning och kontroll och utvarderingen av densamma.

Det etablerade ramverket som ar utgangspunkt for var analys ar COSO. Intern styrning och
kontroll definieras i detta ramverk som en process som paverkas av organisationens styrel-
se, ledning och annan personal, och som utformas for att ge en rimlig forsakran om att verk-
samhetens mal uppnas inom foljande omraden:



. Andamalsenlig och kostnadseffektiv verksamhet
. Tillférlitlig rapportering och information om verksamheten
. Efterlevnad av tillampliga lagar, foreskrifter, riktlinjer m.m.

COSO identifierar fem komponenter som ar avgdrande for att god intern styrning och kontroll
ska kunna astadkommas och vidmakthallas. Dessa ar;

. kontrollmiljo

. riskbedémning

. kontrollatgarder

. information och kommunikation
. Overvakning och uppfdljning



4. Malmo stads driftprojekt

4.1. Driftprojekt med delvis olika karaktar

Inom ramen for granskningen har vi tagit del av projektredovisningen vid kommunstyrelsen,
tekniska ndmnden (gatukontoret och fastighetskontoret), stadsbyggnadsnamnden, miljo-
namnden och servicenamnden (stadsfastigheter och kommunteknik). Verksamheten som
bedrivs vid de olika namnderna/foérvaltningarna skiljer sig till stora delar at. Vi har noterat att
anvandningen av projektkoden i redovisningen skiljer sig at mellan verksamheterna.

| granskningen har framkommit att flera forvaltningar upplever en viss oklarhet betraffande
hur ett driftprojekt definieras. Distinktionen mellan drift och investering féljer vedertagna re-
dovisningsprinciper och behandlas inte i denna granskning. Oklarheten betraffande driftpro-
jekt uppkommer istallet nar verksamhet som bedrivs i projektform ocksa ska definieras som
driftprojekt.

Riktlinjerna i ekonomihandboken 4.6 Projektredovisning ar inte helt entydiga avseende finan-
sieringsformen for driftprojekt. Har anges att finansiering av ett projekt kan géras med interna
medel, egenfinansiering, eller externa medel till exempel EU-bidrag. I riktlinjer fér administra-
tiv hantering av projekt inom Malmé stad anges att "projekt kan vara externt finansierade
eller ha sarskild intern finansiering, t. ex. ur kommunstyrelsens projektanslag”.

| avsnitt 6 redovisas hur granskade namnder och férvaltningar anvant projektkoden i redo-
visningssystemet med delvis olika utgangspunkter.

4.2. Namndernas organisation for att hantera projekt

Malmé stad har en intern fordelning och organisation for att leda och implementera driftpro-
jekt som finansieras av externa medel. Denna interna férdelning ar inte absolut eller reglerad
utan férdelningen ar en effekt av vad som bedéms vara mest effektivt.

Projekt dar stadsdelarna medverkar i gemensamma aktiviteter, ofta inom ramen fér skola
och omsorg, har en projektledare och projektorganisation pa den stadsdel som driver eller ar
uppdragstagare for projektet. Darutdver finns en funktion inom stadskontoret som ansvarar
fér rapportering och projektredovisning gentemot bidragsgivaren. Organisationen ar ett satt
att hantera bidragsgivarnas énskemal om en bidragsmottagare.

l Bidragsgivare

l Stadskontoret
]
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Miljoférvaltningen hanterar flertalet av Malmoé stads EU-projekt. Av de EU-projekt som ingar i
granskningen ar miljéférvaltningen projektagare i ett av fyra projekt, totalt hade miljoforvalt-
ningen 21 EU-projekt vid tidpunkten for granskningen. Projekten involverar i flera fall aven
andra forvaltningar.




4.3. Stodsystem

Da en forvaltning, ofta kommunstyrelsen eller miljéférvaltningen, ar projektagare for kom-
mungemensamma projekt ar det viktigt att information om andra férvaltningars projektkost-
nader lI6pande uppdateras. Till sin hjalp for projektuppfdljning har ekonomiavdelningen pa
stadskontoret utvecklat ett stdd inom projektredovisningen dar projektkoder fér de deltagan-
de forvaltningarna vid ett kommungemensamt projekt kan kopplas till en éverordnad projekt-
kod som projektagaren handhar. Pa detta satt kan projektdgaren I6pande ha uppsikt 6ver
kostnaderna hos deltagande forvaltningar och rekvirera medel fran olika bidragsgivare. Enligt
uppgift vid intervjuerna framkom att problem kan uppsta om inte alla delaktiga forvaltningar
I6pande kostnadsfor sina kostnader, ofta tidrapportering, i projektet. Om sa inte sker kommer
alla kostnader inte att vara kanda for projektagaren da denne rekvirerar medel och det kan
vara svart att i efterhand fa ersattning.

4.4. Bedomning

Det projektagarskap som finns inom ramen for stadskontoret och avser projekt som framst
bedrivs pa stadsdelarna innebar en organisatorisk 16sning for att tillmétesga bidragsgivarnas
onskemal om en tydlig bidragsmottagare. Internt innebar organisationen att projektagaren
befinner sig organisatoriskt langt ifran projektets genomférande, vilket kan innebara att insy-
nen i projekten forsvagas.

Enligt var beddémning ar det av stor betydelse att avstamningstidpunkterna infor rekvirering
av medel ar fullt ut kommunicerade och att dessa respekteras av involverade férvaltningar. |
och med det system fér gemensam projektkod som tagits fram av ekonomiavdelningen vid
stadskontoret finns férutsattningar fér god kontroll av projektets samlade kostnader.



5. Analys av intern styrning och kontroll

| detta avsnitt redogors for samlade iakttagelser och beddémningar avseende den interna
styrningen och kontrollen av driftprojekt i berérda namnder/férvaltningar. Redogorelsen utgar
ifran COSO-modellens fem komponenter. | efterféljande avsnitt, 6. Noteringar fran gransk-
ningar av formalia, beskrivs hur respektive namnd/férvaltning arbetar med driftprojekt och
lever upp till formaliakraven vid ett antal granskade projekt.

5.1. Kontrolimiljoé

Kontrollmiljon anger tonen i verksamheten och ar grunden for de évriga fyra komponenterna i
den interna kontrollen. Kontrolimiljén formas av bl.a. ledarskapsstil, ansvarsférdelning, orga-
nisatorisk uppbyggnad och styrning fran ledning och styrelse. En annan viktig komponent i
kontrollmiljon ar organisationskulturen som ska ta vid dar formella regelverk saknas, brister
eller i de delar sadana regelverk inte utformas. Organisationskulturen ar féljaktligen en cen-
tral del av kontrolimiljon och det ar saledes vasentligt att en organisation utvecklar sin orga-
nisationskultur saval som det formella regelverket for att kunna starka kontrollmiljén.

Det finns ett antal faktorer/synsatt som paverkar kontrollmiljon kring driftprojekt och hantering
av externa medel. Till exempel kan det hos enskilda tjansteman féreligga ett egenintresse
rérande hur medlen ska hanteras och det tar sig bland annat utryck i ett synsatt som innebar
att kommunens styrning 6ver projekten forsvaras. Det kan ocksa finnas en uppfattning om att
ett projekt som avslutas och resultatavraknas med Overskott finansierar underskott i nagon
annan del av verksamheten.

lakttagelser - Regelverk

Det regelverk som Malmo stad tillhandahaller genom ekonomihandboken utgér det enskilt
viktigaste dokumentet for ett sakert och strukturerat genomférande. Darutéver finns projekt-
handbocker eller projektriktlinjer framtagna vid en del forvaltningar. Dessa dokument hante-
rar administration och redovisning i olika utstrackning. Foretradesvis anger dock projekt-
handbdckerna/motsvarande hur verksamhet inom projekt ska bedrivas samt metoder for ge-
nomfdrande.

Gatukontoret anger i sitt dokument Handledning for projektarbete roll- och ansvarsférdelning
for de olika funktionerna. Har anges att projektledaren leder, har budgetansvar enligt attest-
reglementet, samordnar, foljer upp och rapporterar arbetet i alla faser till styr-
grupp/enhetschef. Handboken ar framst framtagen for investeringsprojekt men anvands ock-
sa i forekommande fall vid driftprojekt. Fastighetskontoret har pa liknande satt roll- och an-
svarsfordelning for exploateringsprojekt definierade och dokumenterade i exploaterings-
handboken. Vid gatukontorets handledning anges inget sarskilt ansvar fér ekonomen. Pro-
jektledaren har hela ansvaret.

"Projektledaren ar ansvarig for att kalkylen i projektsammanfattningen i Vegas alltid ar
uppdaterad. Projektledaren ansvarar for projektets prognos och rapporterar i enlighet
med kontorets anvisningar avseende prognosuppfoljning. Aterkoppling sker till styrgrup-
pen/enhetschefen.”

Gatukontoret upprattar vidare regler for enskilda projekt utifran dokumentet Rutiner for bi-
dragsprojekt vid gatukontoret. Riktlinjerna innebar bl.a. att overheadkostnader kan uteslutas
ur projekten. Vidare anges rutiner for tidrapportering i projekten.

Stadskontoret har nyligen infért projekttrappan som modell fér projekt inom férvaltningen.
Kortfattat anger denna modell hur planering, riskanalys, budget/avstdmning, ekonomisk ana-
lys och uppféljning alla ar viktiga moment i projektstyrning.

Enligt uppgift genomfors olika utbildningsinsatser for att driva projektarbete inom Malmd
stad. Detta galler inte enbart stora projektdrivande férvaltningar som stadskontoret, gatukon-
toret och miljéférvaltningen utan aven stadsbyggnadskontoret.



Beddmning

Det sarskilda regelverket for projektredovisning ar inte detaljerat till sitt innehall. Det finns
darfor en risk for att regelverket tolkas olika pa berérda férvaltningar/avdelningar, nagot som
paverkar den interna styrningen och kontrollen negativt. Pa flera forvaltningar finns egna rikt-
linjer for projektredovisningen, vilka i flera fall &r i 6verensstdmmelse med stadens évergri-
pande riktlinjer. De forvaltningsspecifika riktlinjerna preciserar och konkretiserar da kommu-
nens centrala riktlinjer. Vi har dock ocksa noterat att gatukontorets riktlinje medger att over-
headkostnader inte belastar projekten, detta bedémer vi inte vara i paritet med intentionerna i
ekonomihandboken.

Konsekvensen av avsaknaden av ett tydligt regelverk kring ekonomiadministrativa fragor
gallande projekthantering leder enligt var bedémning till olika administrativ hantering av pa-
gaende projekt i olika delar av organisationen.

Rekommendationer for att starka kontrollmiljon:

att en samlad presentation av hur driftprojekt anvands sammanstalls arligen i syfte att
férbattra transparensen kring anvandningen av interna och externa projektmedel.

att genom utveckling av det nuvarande skriftliga regelverket for projektredovisning ut-
forma tydligare, mer heltdckande och i hégre grad standardiserade regler/rutiner av-
seende ekonomiadministrativ hantering av projektmedel. Syftet ar att na en harmoni-
sering i tilldmpning och darigenom jamfdrbar och transparent ekonomisk information.
| en decentraliserad organisation med manga anvandare av ekonomiadministrativa
system och rutiner finns ett stort behov av stdd och vagledning for att uppna en en-
hetlig och hdg kvalité i saval ekonomiadministrationen som i den ekonomiska rappor-
teringen.

att forslag pa kompletteringar av regelverket for vriga projekt ocksa innefattar tydlig-
g6rande av ansvarsfordelningen mellan enhetschef, projektledare och ekonom, be-
skrivning av hur dokumentation kring projekten ska arkiveras, rutin vid slutavrakning
av projekt mm.

5.2. Riskanalys

Det forekommer bade lang- och kortsiktiga risker att forhalla sig till i samband med verksam-
het finansierad med projektmedel eller pa projektbasis. Alla risker maste utvarderas mot
bakgrund av vilka mal som har utformats for verksamheten. Den framsta ekonomiska risken
ar att projekten inte har full kostnadstackning och att underskott maste tackas av medel av-
sedda for Iopande verksamhet eller att beslutsunderlagen brister i kvalitet vilket gor att pro-
jekt satts igang pa felaktiga grunder med ekonomiska konsekvenser for verksamheten som
foljd. Den langsiktiga ekonomiska risken ar beroende av i vilken utstrackning som en verk-
samhet ar beroende av projektfinansiering och dess flexibilitet att hantera ataganden i form
av till exempel personal och lokaler om sa blir nédvandigt.

lakttagelser - Verksamhetens syn pa ekonomiska risker

| samband med intervjuerna har vi fatt den uppfattningen att involverade i processen rérande
driftprojekt inte i sarskilt stor utstrackning reflekterar éver den eventuella ekonomiska risken.

En forklaring kan vara att riskerna inte anses sarskilt betydande/vasentliga. Installningen kan
till viss del anses relevant sarskilt vad avser projekt som finansieras med interna medel, dar

den finansiella risken initialt kan bedémas som lagre.

Som en konsekvens av detta genomfors ej riskanalys pa projektniva infor beslut om anso-
kan/uppstart. Den dokumentation som vi tagit del av dar évervaganden infér beslut kommu-
niceras saknar regelmassigt identifikation och analys av risker kopplade till projektredovis-
ning.
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En mycket vasentlig bestandsdel av den ekonomiska risken ar att det med projektmedlen
foljer ett atagande att prestera i enlighet med avtal, ansokan eller beslut. Atagandet kraver
resurser i form av exempelvis personal, lokaler och utrustning. Om fasta resurser anskaffas
som en del av ett driftprojekt finns det en risk att verksamheten binder upp sig fér kostnader
under en period som inte motsvaras av finansieringen. Om dessa resurser alltjamnt finns i
verksamheten vid projektets slut kommer de att fortsatta generera kostnader som maste
tackas. Motsvarande forhallande galler personal, i de fall det inte finns mdjligheter att ompla-
cera eller saga upp personal pa kort varsel. Det ar av denna anledning vasentligt att ett kor-
rekt underlag finns fér bedémning av den ekonomiska risken, saval for den samlade verk-
samheten som for det enskilda projektet.

lakttagelser - Forutséttningar fér hantera riskbedémningar

Den grundlaggande ekonomiska risken ar densamma oavsett vilken typ av driftprojekt som
bedrivs och oavsett finansiering. | de riktlinjer som finns anges att externt finansierade pro-
jekt ska balanseras lI6pande, internt finansierade projekt ska kostnadsféras for att minimera
den ekonomiska risken.

For att kunna géra en beddmning kravs att ett korrekt ekonomiskt utfall kan tas fram, men
det ar aven viktigt att det finns en budget att forhalla sig till. Vad betraffar kommunteknik finns
oversiktliga budgetar i form av ett 6verenskommet takpris, darefter faktureras kunderna pa
I6pande rakning. Det 6verenskomna takpriset dverskrids enligt uppgift sallan.

lakttagelser - Rutiner for riskbedémningar

Malmo stads regelverk inbegriper inte rutiner for riskbedomningar utan konstaterar bara att
projektintakter ska intaktsféras och kvarvarande ej utnyttjade externa medel kan balanseras.

Miljéférvaltningen har inom ramen for internkontrollarbetet identifierat riskomradet “rattvisan-
de rékenskaper i projekten samt projektbeskrivningar och projektens dokumentation”. Det
finns darutdver enstaka exempel pa riskbeddémning avseende projektens genomférande och
vilka risker som beddéms sarskilt hdga for ett visst projekt.

Beddmning

Det finns enligt var bedémning brister i analysen av projektens inneboende ekonomiska risk.
Dessa brister finns vid samtliga granskade forvaltningar dar dokumenterade riskanalyser
kopplade till projektens genomférande i flertalet fall saknas. Pa miljéforvaltningen har dock
projektredovisning generellt beddémts ha hdga risker i internkontrollarbetet.

For att hantera dessa brister behdver befintliga riktlinjer kompletteras avseende riskbedém-
ning i projekten och vem som ansvarar for detta. Som exempel kan namnas att det bor fram-
ga att Iopande ekonomiska uppféljningar och forlustriskbedomningar ska utféras av projekten
och att projektledaren ska presentera en riskbedémning som styrgrupp/enhetschef godkan-
ner i samband med att nya projekt Iaggs upp.

| de fall budget saknas, eller enbart bestar av ett fast pris, for ett projekt forsvarar aven detta
mojligheten att bedéma den ekonomiska risken i projektet.

Rekommendationer for att starka riskanalysen:

att befintliga riktlinjer kompletteras med handledning kring hur och nar riskbedém-
ningar ska utféras
att en gemensam rutin for forlustriskbedémningar i projekt utvecklas och tas i bruk
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5.3. Kontrollaktiviteter

Kontrollaktiviteter ar olika atgarder som ska sakerstalla att ledningens direktiv foljs och upp-
satta mal nas. Det handlar bland annat om arbets- och ansvarsférdelning, attestrutiner, av-
stamningar och resultatuppféljning. Att tillrackligt med kontrollatgarder finns implementerade
ar en ledningsfraga.

Ur ett ekonomiskt riskperspektiv finns det i ett projekts livscykel ett antal kritiska tidpunk-
ter/aktiviteter vilka bér sarskilt nogsamt dvervakas ur ett internt styrnings- och kontrollper-
spektiv; 1) Uppstart av projekt eller ansékningstillfalle, 2) Loépande redovisning och uppfdlj-
ning, 3) Bokslut och projektavslut. Vid samtliga av dessa kritiska tidpunkter/aktiviteter bor det
finnas kontrollaktiviteter.

lakttagelser - Uppstart av projekt eller ansékningstillfalle

Ansokningstillfallet och uppstarten ar ett viktigt styr- och beslutstillfalle. Om det ekonomiska
beslutsunderlag som anstkan och beslut bygger pa inte ar rattvisande finns risk att projektet
inte har full kostnadstackning eller kommer att kosta mycket mer an avsett. Det bor finnas en
kvalitetssakring av beslutsunderlag infor igangsattandet av storre projekt, s.k. forkalkyler bor
upprattas.

Tillfallet for eventuellt beviljande ar centralt eftersom ett beviljande av bidrag fran en finansiar
som stéller krav pa motprestation resulterar i ett framtida atagande. Atagandet &r dels mot
finansiaren, dels internt genom att resurser i form av exempelvis personal och lokaler knyts
upp. Vid denna tidpunkt uppstar det formella atagandet och saval mojligheter som risker
overgar till Malmo stad.

Vid de granskade férvaltningarna gors enligt de intervjuade kontroller av projektet innan eko-
nomer eller motsvarande lagger upp en projektkod. Till viss del sakerstalls da nagra grund-
ldggande formalia som start- och sluttidpunk, projektbudget o.s.v.

Granskningen visar att beslut om uppstart sker genom att ansvarig chef fattar beslut darom.
Det har i granskningen inte framkommit uppgifter om avvikelser fran delegationsordningen.
Vidare finns en mall for projektredovisning och en mall for budget/uppféljning i ekonomi-
handboken. Granskningens resultat visar att kommunteknik inte foljer dessa mallar for den
verksamhet som ingatt i granskningen.

| granskningens avsnitt 6 med noteringar fran formaliagranskningen framgar flera brister i de
grundlaggande kontroller som ska gdras infor att ett projekt registreras.

lakttagelser - L6pande redovisning och uppféljning

Lépande avstamningar och prognoser om framtida kostnader ar mycket viktiga, framforallt
for kostnadsdrivande och langvariga projekt. Rutiner for dessa processer bor vara uppratta-
de.

Vi har i samband med vara intervjuer noterat att det finns rutiner for uppféljning av projektre-
dovisningen, men att dessa rutiner skiljer sig at mellan olika forvaltningar. Det finns inte be-
skrivet i riktlinjer vilka minimikrav som stalls pa den I6pande uppféljningen, vilket resulterar i
att projektledare, enhetschef/motsvarande och ekonom utvecklar egna system for projekt-
uppfoljning.

Av ekonomihandboken framgar att OH-kostnaderna bor belasta projekten. Enligt vad resulta-
tet av granskningen visar sker detta enbart i begransad omfattning. Pa kommunteknik ingar
OH-kostnaderna i dverenskommet timpris.

Vidare har vi noterat att det saknas system och erfarenhet av att registrera arbetad tid pa
respektive projekt, vilket galler sarskilt de projekt som stadskontoret ansvarar for men som
bedrivs foretradesvis i stadsdelarna. En projektredovisning som inte bygger pa en tillforlitlig
tidsredovisning innebar en osakerhet betraffande huruvida den ger en rattvisande bild av det
ekonomiska utfallet i projektet.
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lakttagelser - Bokslut och projektavslut

Projektens syfte och mal framgar i normalfallet av den projektbeskrivning som tillstallts oss
vid granskningen. Projektens faktiska fardigstallandegrad bedéms darmed av bestallare eller
bidragsgivare, avrakningen av projektmedel gors i viss man i forhallande till fardigstallandet
aven om skillnader mellan forvaltningarna foreligger. For forvaltningarmnas interna uppfdljning
ar det av stor vikt att det kontinuerligt gérs en bedémning av relationen mellan resursférbruk-
ning och prestation i projektet for att beddoma om det finns en forlustrisk.

Det sker inte alltid projektavslut pa ett konsekvent satt och enligt vad vi erfar genomférs inte
systematiska uppféljningskontroller av att projekt avslutats i enlighet med tidplan. En felaktig
hantering innebar en risk for en missvisande redovisning och darmed ett icke relevant och
tillférlitligt beslutsunderlag. Vi har vidare noterat att det inte finns beskrivet hur slutavrakning-
en av projekten ska utformas och vem som ska skriva under denna.

Beddmning

Forkalkylen ar en av de viktigaste styr-/beslutspunkterna och boér enligt var uppfattning fa
storre uppmarksamhet. Forkalkylen ar sarskilt kritisk i de projekt dar nagon typ av motpresta-
tion férvantas, vilket galler for merparten av granskade projekt. Ekonomer eller andra medar-
betare med sarskild kunskap om kalkylering bor alltsa vid ett tidigt skede involveras i plane-
ringsarbetet. Férkalkylen ar &ven bra som underlag till den budget som bér upprattas for
samtliga projekt.

For flertalet projekt ar var bedémning att den I6pande redovisningen fungerar tillfredsstallan-
de, dock har vi av den dokumentation vi fatt del av inte alltid kunnat félja vilka kontroller och
avstamningar som gjorts. Projektredovisningen bor vara utformad utifran en klar definition av
vad som redovisningsmassigt avses med ett projekt. Intakter fran alla finansiarer som bidrar
till ett projekt ska redovisas pa ett och samma projektnummer liksom alla kostnader hanforli-
ga till det aktuella projektet. Om detta redovisningsforfarande foljs konsekvent kan verksam-
heten fa en projektredovisning som ar till varde for projektledare och andra beslutsfattare
samt ger en rattvisande bild av driftprojekt i redovisningen.

Enligt var uppfattning bor ett regelverk innehallande ett standardiserat forfarande for att
genomféra en forlustriskbeddmning av pagaende driftprojekt tas fram. En sadan bedémning
bor vara ett krav for driftprojekt dverstigande vissa belopp, alternativt som genomférs pa vis-
sa forvaltningar dar riskerna for férluster i driftprojekten ar tydligare, exempelvis kommuntek-
nik.

En dokumenterad forlustriskbeddémning ar nédvandig for att undvika eller minska risken for
negativa ekonomiska dverraskningar langre fram under projektets gang. Det ar viktigt att
beakta att dven projekt med skuldsaldo kan innebéra forlustrisk. Syftet med rutinen fér for-
lustriskbeddmning ar att de projekt for vilka framtida kostnader kommer att dverstiga de tota-
la projektintakterna ska identifieras och mellanskillnaden omedelbart redovisas som en kost-
nad. Projektledarna ska vid aktuell tidpunkt for upprattande av férlustriskbedémningen gora
den basta bedémningen de kan gora av vilka framtida intakter och kostnader som kommer
att tillkomma projektet.

Uppfdljning bor ske atminstone halvarsvis att projekt avslutas i enlighet med kontrakts/avtals
avslutsdatum. Dokumentation och arkivering av eventuella foérlangningsbeslut bor ske pa ett
konsekvent satt. Slutavrakningar fér projekten bér upprattas vid avslut samt undertecknas av
projektledaren samt enhetschef/motsvarande for att denne ska fa en uppfattning om hur pro-
jektet har paverkat verksamhetens resultat.

Rekommendationer for att starka kontrollaktiviteterna:

att i ett tidigt planeringsskede involvera ekonomer eller andra medarbetare med sarskild
kompetens i kalkylering.

att skapa rutiner for att starka dokumentationen av genomférda kontroller i samband med
de I6pande avstamningarna.
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att sakerstalla att samtliga kostnader som kan hanforas till ett projekt ocksa belastar pro-
jektet. Detta galler sarskilt att deltagare i projekten tidredovisar sina insatser sa att upp-
féljningen avspeglar det faktiska utfallet.

rutiner for I16pande forlustriskbeddmning bor tas fram och implementeras i kommunen.

5.4. Information och kommunikation

Informationen om den bedrivna verksamheten och kommunikationen av densamma ar va-
sentlig for att uppna och uppratthalla en god intern styrning och kontroll. Det ar darfor viktigt
att policys, riktlinjer och tilldampning av dessa skapar goda férutsattningar fér standardiserad
och harmoniserad information.

lakttagelser - Ekonomisk information utifran projektredovisningen

Projektredovisningen ar en vasentlig del av Malmo stads infrastruktur for styrning och upp-
féljning av driftprojekten. Den ekonomiska redovisningen av ett projekt behovs for fyra an-
damal:

. fér den I6pande styrningen av projektet

. for styrning och uppféljning av verksamheten i stort
. for externredovisningen

. for eventuell aterredovisning till finansiar

Bokforingen utgdr grundmaterialet som sedan kompletteras och sammanstalls i rapporter for
olika syften.

Beddmning

Det foreligger enligt var bedémning en risk att olika namnder/férvaltningar anvander delvis
olika redovisningsprinciper for projektredovisningen. Nuvarande regelverk och central upp-
foljning ger enligt var beddmning inga garantier for att verksamheten anvander samma redo-
visningsprinciper/kalkylmetoder gallande hanteringen driftprojekt. Vid vara intervjuer och i
granskningen av projekt har det exempelvis framkommit att fér projektkoden anvands i olika
utstrackning pa forvaltningarna och att gemensamma kostnader eller OH-kostnader i olika
utstrackning belastar projekt.

5.5. Uppfdljning och utvardering

Det sker ingen uppféljning pa central niva av antalet driftprojekt eller omfattningen av de-
samma inom Malmé stad. En saddan uppféljning ar inte heller méjlig eftersom projektkoden
anvands pa olika satt och for olika verksamheter pa ett antal namnder/férvaltningar. Den
uppfdljning som genomfors maste darmed ske pa respektive namnd/férvaltning.

Vi har tidigare beskrivit hur uppfdljning av I6pande kontroller och projektavslut kan starkas
och dokumenteras battre. En aggregerad uppféljningen pa respektive namnd/férvaltning kan
genomféras genom att listor 6ver pagaende driftprojekt skapas i ekonomisystemet, darmed
kan en d6vergripande bild av omfattning/antal och tidplaner erhallas. Daremot saknas djupare
kunskaper om eventuella férlustrisker.

Beddmning

Kommunen bor sakerstalla att aggregerade uppféljningar maojliggdérs genom att projektkoden
anvands korrekt. Under kontrollatgarder har Idpande avstamningar/uppféljningar beskrivits.
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6. Noteringar fran granskningar av formalia

| detta avsnitt redovisas resultaten fran den genomférda stickprovsgranskningen, inom vilken
ett antal projekt tillhérande respektive namnds verksamhetsomrade granskats. Den doku-
mentation som tillhor de utvalda projekten har granskats med avseende pa féljande kontroll-
punkter, se ocksa bilaga 2:

Beslutsfattare: framgar det av dokumentationen vem eller vilka pa férvaltningen som tagit
beslut om att ans6ka om bidrag/inleda ett projekt?

Tid for beslut: innehaller dokumentationen datum fér godkédnnande av bestall-
ning/uppdrag/ansdkan?

Uppdragstagare: framgar det av projektbeskrivningen vem eller pa vilken avdelning det
ligger att utféra arbetet?

Projektledare: innehaller projektbeskrivningen uppgift om vem som ar projektledare?
Uppdrag, syfte och mal: framgar det av projektbeskrivningen vilket arbete som ska utfo-
ras och vilka mal som ska uppnas?

Projektbudget — finansiering: innehaller projektbeskrivningen en budget for projektet och
uppgift om dess finansiering?

Darutéver redovisas huruvida ansvarsfordelning framgar av projektdokumentationen samt
om denna visar pa manadsvisa periodiseringar och bokféring av overheadkostnader. Resul-
taten fran formaliagranskningen redovisas i tabellform under respektive namnd, vilken féljs
av ovriga kommentarer som foranletts av dokumentationsstudien.

6.1. Kommunstyrelsen

Tabellen nedan sammanfattar genomférd formaliagranskning av fem av stadskontorets drift-
projekt. Under avsnitt 6.1.1. féljer 6vriga kommentarer som féranletts av granskningen.

Stadskontoret
Kontrolimoment Lasa, Jagbori Innovations- Insatser Matnyttigt
skriva Malmo forum alkohol vard o
rakna ochdro- omsorg
ger 2007
PROJEKTBESKRIVNING V V V V V
Beslutsfattare \ \ X X \
Tid fér beslut w/ w/ X X X
Uppdragstagare \ \ \/ X \/
Projektledare X X \/ X \/
Start och sluttid X X \/ X w/
Uppdrag, syfte och mal \* \* \ \ \
Projektbudget — finansiering \ X \ \ \
Bokfors overheadkostnader? X X X X X
Manadsvis periodisering X X X X X
Framgar ansvarsférdelning? X X X X X

*Malen ar dock 6vergripande och det saknas matbara indikatorer.

Under stadskontoret fanns vid granskningstillfallet 33 projekt som av forvaltningen kategori-
seras som driftprojekt. Fyra av fem granskade projekt har bedrivits med hjalp av extern fi-
nansiering. Bidrag har beviljats fran Skolverket, EG:s strukturfonder genom Tillvaxtverket,
Region Skane samt Lansstyrelsen Skane. Projektens omfattning ar varierande och det stors-
ta projektet har en budget pa 1,15 miljoner kronor.

Inom stadskontoret avges enligt uppgift tidrapportering for EU-bidragsfinansierade projekt till
Tillvaxtverket I6pande i enlighet med bidragsgivarens krav. | dvrigt finns inga krav pa tidrap-
portering internt i forvaltningen. Vanligast ar istéllet att personalkostnader i projekt beraknas
genom att man pa férhand beslutar om en andel av en persons heltidsanstallning som ska
laggas pa projektet i fraga. Overheadkostnader bokfors ej pa projekten.
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lakttagelser

Det kan konstateras att stadskontoret for de granskade projekten saknar en sammantagen
rutin for hur projekt dokumenteras. Da de projekt som stadskontoret samordnar bedrivs inom
olika verksamheter av olika karaktar och det inte tillampas nagon mall for dokumentation av
projekten skiljer den sig vasentligt.

Som framgar av tabellen ovan finns projektbeskrivning i samtliga fall. | den granskade doku-
mentationen saknas dock angivelse om vem som ar projektledare i tre av fem projekt. Ingen
av projektbeskrivningarna inkluderar en ansvarsfoérdelning for respektive projekts olika mo-
ment. For ett projekt saknas budget. Ett av de granskade projekten saknar matbara mal samt
information om hur det internt ska drivas, d.v.s. projektledare, ansvarsfordelning, start- och
sluttid. Endast i ett fall innefattar projektdokumentationen bokford tid pa projektet. | resteran-
de fyra saknas l6pande ekonomisk avstamning.

De projektbeskrivningar som granskats ar sarskilt i tva fall mycket 6vergripande. Projektet
som benamns "Lasa, skriva, rakna” innehaller i ansdkan om bidrag fran Skolverket en dver-
gripande projektbeskrivning dar delatgarder listas. Det saknas dock en beskrivning av hur de
olika delatgarderna ska bedrivas — vilkka mal som galler for respektive projekt, hur ansvars-
fordelningen ser ut, vem som ar projektledare etc. Detta beror enligt uppgift pa att delprojek-
ten bedrivs hos respektive stadsdel och att bidragsgivaren endast efterfragar en samman-
stéllning av projekten och dess sammantagna kostnad, snarare an en detaljerad uppfdljning
av delprojektens verksamhet och maluppfyllelse.

Vad galler projektet Jag bor i Malmé kan liknande iakttagelser géras. For detta projekt har
bidrag mottagits fran Region Skane. Projektbeskrivningen innehaller en évergripande vision
men saknar konkret verksamhetsplan, matbara mal och ansvarsfordelning for olika projekt-
moment. Bidraget férefaller ha utdelats med anledning av projektets generella inriktning sna-
rare an med anledning av specifika atgarder. Enligt uppgift fran projektets handlaggare for-
andras verksamheten inom projektet vartefter och en dialog kring nya delmoment fors I6pan-
de med bidragsgivaren.

Som tidigare namnt har stadskontoret sedan 1 januari 2011 infért en struktur for projektdo-
kumentation bendmnd projektstegen, vilken ska tillampas fér samtliga projekt. De granskade
projekten inleddes innan denna projektstruktur trddde i kraft, varfér dokumentationen inte
folier nagon sammanhallen struktur. Vad galler projekten Innovationsforum och Lasa, skriva,
rakna pabdrjades sjalva verksamheten i borjan av 2011, planering och forberedelser pabor-
jades dock tidigare.

Beddmning

Enligt var bedémning finns det ingenting som direkt tyder pa att kommunen pa grund av de
brister som diskuterats ovan ej uppfyller sina ataganden gentemot bidragsgivaren i fraga.
Daremot kan det konstateras att den granskade projektdokumentationen inte uppfyller de
krav som ekonomihandbokens riktlinjer for projekt gor gallande. Vidare finns det enligt var
beddmning vasentliga effektivitetsvinster att hamta i en tydligare struktur, malstyrning och
uppfdljning av projekten.

Vi ser det darfér som positivt att projektstegen utarbetats och anser det vara angelaget att
denna tillampas i stadskontorets samtliga projekt framoéver. Vidare beddémer vi det vara viktigt
att stadskontoret sakerstaller personalens kompetens i projektmodellen, inte bara centralt
utan aven ute i stadsdelarna och verksamheterna dar projekten bedrivs. Detta for att projekt
som exempelvis Lasa, skriva, rdkna, vars verksamhetskaraktar liknar I6pande verksamhet
mer an driftprojekt, bedrivs med god malstyrning, uppféljning och dokumentation.

Avslutningsvis noterar vi att projektmedarbetare inte tidredovisar sin tid i projektet, i stallet
foljer redovisningen enbart budget. For att fa en god uppfattning om projektets verkliga tids-
atgang och darmed verkliga kostnader kravs nagon form av tidsredovisning baserad pa fak-
tiskt nedlagd tid.
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6.2. Tekniska namnden

Tabellen nedan sammanfattar formaliagranskningen av de olika projekten inom gatukontoret
och fastighetskontoret. Under avsnitt 6.2.1. och 6.2.2. foljer dvriga kommentarer som féran-
letts av granskningen.

Gatukontoret Fastighetskontoret
Kontrollmoment Tillhall OSCR CareNorth | Dokument/ Hyllie intak-
1&2 informations- ter/

hantering Kostnader**
PROJEKTBESKRIVNING V V V V X
Beslutsfattare \ X X \ X
Tid fér beslut \ X X \ X
Uppdragstagare \ \ \ \ X
Projektledare \* \ \ \ \
Start och sluttid \ \ \ X X
Uppdrag, syfte och mal \ \ \ \ X
Projektbudget - finansiering \ \ V. X X
Bokférs overheadkostnader? | x X \ X X
Manadsvis periodisering X X X X X
Framgar ansvarsfordelning? | \ \ X X

*Projektledare for Tillhall 1 enligt projektredovisningen ar ej densamma som enligt projektbeskrivningen eller en-
ligt ansékan — totalt tre projektledare anges.

** Projektet saknar projektbeskrivning, daremot har det en projektkod och ingar i projektredovisningen, se nedan
6.2.2

6.2.1. Gatukontoret

Under gatukontoret fanns vid granskningstillfallet tre projekt, varfor samtliga ingar i denna
stickprovsgranskning. Alla tre projekt ar delvis externt finansierade genom EU-bidrag.

lakttagelser

Dokumentationen fér samtliga projekt foljer gatukontorets egna riktlinjer fér vad som ska inga
i projektbeskrivningen samt gatukontorets mall for projektredovisning i samband med bok-
slut.

Endast i ett av projekten bokférs overheadkostnader, vilka enligt gatukontorets regelverk for
projektet ska berdknas genom en schablonmetod.

For samtliga projekt for gatukontoret tidrapporter. | regelverket for respektive projekt anges
Overgripande rutiner for tidrapporterna samt hur andra férvaltningars tid ska bokféras i pro-
jektet.

En kortfattad riskanalys finns i projektdokumentationen for ett av de tre granskade projekten,
riskanalysen innehaller en punkt avseende genomférande.

Beddmning

Enligt var bedémning ar det positivt att gatukontoret tagit fram egna rutiner och riktlinjer for
projektdokumentation, dd gemensamma mallar och direktiv kring vilken information som ska
inga forenklar saval verksamhetsmassig och ekonomisk uppfdljning av projekt. Vi har dock
noterat att riktlinjerna inte efterlevs fullt ut. | tva av tre fall ar inte projektdokumentationsmal-
lens obligatoriska falt ifyllda. Var bedomning ar att tekniska namnden bor ta fram rutiner kon-
troll och uppféljning i syfte att sakerstalla att férvaltningens riktlinjer efterlevs.

6.2.2. Fastighetskontoret

Inom fastighetskontoret bedrivs tva projekt som forvaltningen definierat som driftprojekt. Det
ena utgor en delatgard inom fastighetskontorets exploateringsprojekt avseende Hyllievangs
centrumomrade. Detta exploateringsprojekt for med sig driftintéakter i form av parkeringsintak-
ter samt kostnader i form av lokalhyra, vilka man velat sarskilja fran exploateringskostnader/-

17



intakter samt fran forvaltningens budget pa grund av att de ar tillfalliga. Darfor har forvalt-
ningen enligt uppgift valt att separera de tillfalliga driftintakterna/-kostnaderna fran huvudpro-
jektet och bokféra dem som ett driftprojekt. Anledningen till att intdkterna/kostnaderna ligger
pa projektkod istallet for Iopande verksamhet uppges vara att underlatta uppféljning fran pro-
jektledarens sida. Projektledare fér huvudprojektet ar enligt uppgift densamma som for del-
projektet.

lakttagelser

Delprojektet Hyllie intakter/kostnader saknar projektbeskrivning. Projektet finns inte heller
med i forteckningen éver delprojekt i huvudprojektet Hyllievangs centrumomrade. Detta beror
enligt uppgift pa att det tillkom efter att beskrivningen fér huvudprojektet tagits fram. Eftersom
delprojektet i fraga inte omnamns i dokumentationen har samtliga kontrollmoment, utom pro-
jektledare, markerats med kryss (saknas) i tabellen ovan. De intervjuade uppger att start-
och sluttid for intékter/kostnader ar desamma som tiderna fér huvudprojektet Hyllie. Vidare
uppges att det for delprojektet inte finns nagon budget, eftersom det syftar till att bokféra in-
takter/kostnader. Foljaktligen finns ingen I6pande avstamning av delprojektets utfall i forhal-
lande till budget. Intdkterna/kostnaderna som delprojektet avser redovisas enligt uppgift i
forvaltningens resultat och avstamning sker i samband med prognostillfallena och arsbokslu-
tet.

Det andra driftprojektet som bedrivits inom fastighetskontoret inleddes 2010 i syfte att ta fram
en dokumenthantering som sedan kunde integreras i den dokumenthanteringsprocess som
skulle utvecklas i kommunen som helhet. Projektet avslutades under 2011, nagot férsenat.
For projektet upprattades aldrig nagon budget utan projektet bedrevs pa férvaltningens inter-
na budget. Dock uppskattades infér projektets inledande en “kostnadsram”. Personalen har
inte bokfort nedlagd tid pa projektet.

Resultatberakningen for projektet landade pa ca 153 000 fér 2010 och 13 000 for 2011. Inga
personalkostnader har bokforts utan resultatberakningen innehaller bl.a. konferenser och
inkop av for projektet relevanta inventarier och kontorsmaterial.

Beddmning

Det framgar av ovan redovisade tabell att fastighetskontoret inte anvander projektkoderna sa
som ar avsett enligt ekonomihandboken. Stora delar av kontrollmomenten saknas i de tva
granskade projekten. Detta beror delvis pa projektens karaktar och delvis pa att projekten
inte redovisas enligt de riktlinjer som ekonomihandboken gor gallande.

Enligt var bedémning ar det otydligt varfor projekten bedrivs i form av driftprojekt. Vad galler
Hyllie intakter/kostnader bedrivs ingen verksamhet inom projektet utan koden ar endast ska-
pad av redovisningsskal. | dokumenthanteringsprojektets fall bokférs inga personalkostnader
pa projektet, vilket gor att vi anser det vara otydligt hur man varderar projektets faktiska kost-
nader.

6.3. Stadsbyggnadsnamnden

Stadsbyggnadsnamnden har ingen verksamhet som definierats som driftprojekt. Daremot
har de en verksamhet som i flera stycken bedrivs i projektform. Detaljplaner och 6versikts-
planer drivs till stora delar som projekt med tidplan som lamnas till kund eller uppdragsgiva-
re, namndens beslut utgér startpunkten for arbetet. Kostnaden fér kunden ar lika med taxan
som ar antagen av kommunfullmaktige och som dOver tiden ska vara kostnadsneutral. Dar-
med har namnden/forvaltningen ett starkt incitament att néra och I6pande folja verksamhe-
tens ekonomiska utfall. Mdjligheter till en sadan fortldpande uppféljning finns eftersom ned-
lagt arbete tidredovisas och laggs pa objektkod i redovisningen. Enhetscheferna har mojlig-
het att genomfora en sadan uppféljning per objekt. Enligt uppgift vid intervjun kan demokrati-
aspekten, som innebar att medborgarna har ratt att dverklaga olika detalj-/Gversiktsplaner,
utgdra ett faktum som férlanger kontorets processer.

Beddmning
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Stadsbyggnadsnamnden/-kontoret bedriver en verksamhet som till stora delar skulle kunna
drivas i projektform. Enligt var beddmning behdver verksamheten dock inte definieras som
driftprojekt i redovisningen; det viktiga ar att den I6pande uppfdljningen genomférs systema-
tiskt i syfte att astadkomma en betryggande intern styrning och kontroll.

6.4. Servicenamnden

6.4.1. Stadsfastigheter

Stadsfastigheter férvaltar Malmé stads fastigheter for bl.a. skola, barn- och aldreomsorg och
kultur- och fritid. Férvaltningen har en rent administrativ funktion. Stadsfastigheter agerar
som férvaltare medan fastighetskontoret har sjalva agarrollen.

Enligt uppgift bedriver stadsfastigheter inga driftprojekt sdsom definierat i ekonomihandbo-
ken. Dock anvands projektkoddelen till uppféljning eftersom objektkoddelen anvands till
stadsfastigheters fastighetsobjekt. Anledningen till detta uppges vara att fastighetsobjekt kan
ha manga olika atgarder p& gang som maste kunna redovisas separat. Atgarderna eller akti-
viteterna for vilka projektkoden anvands ar skador, langtidsplanerat underhall, eftersatt un-
derhall och energisatsningsatgarder.

En atgard initieras i och med att projektledaren, oftast forvaltaren, satter igang det. Detta
sker genom ifyllande av en mall med aktivitetens syfte etc. som sedan gar till ekonomiavdel-
ningen. Darefter tilldelas atgarden ett nummer.

Regelbundna uppfdljningar sker av atgarderna. Avstamningar sker i samband med manads-
rapportering till berdrd ledningsgrupp. Eventuella stérre avvikelser mot budget utreds och
atgardas i forekommande fall. Ett projekt stéangs eller avslutas genom att verksamheten
meddelar redovisningsavdelningen.

Atgéarderna redovisas fortldpande i resultatrakningen.
Beddmning

Stadsfastigheter ar enligt var bedémning ett exempel pa att projektkoden i ekonomisystemet
anvands pa olikartade satt i Malmo stad. Detta innebar att 6vergripande uppféljningar pa en
aggregerad niva forsvaras.

6.4.2. Kommunteknik

Kommunteknik ar en utférandeorganisation sorterande under servicendmnden. Organisatio-
nen utfor uppdrag pa bestallning av framforallt interna kunder. Verksamheten far inga anslag
utan fakturerar for utfért arbete. Eftersom kommunteknik ar ett affarsomrade inom servicefor-
valtningen i Malmé stad anvands stadens baskontoplan. Baskontoplanen ar enligt uppgift
framtagen for kommunens karverksamhet och passar ej fullt ut fér kommunteknik som mer
styrs som ett bolag. For att kunna folja upp verksamheten per uppdrag anvander kommun-
teknik projektkoddelen for den I6pande verksamheten, uppdragen ar enligt kommunteknik
inte fullt ut jamférbara med driftprojekt.

40 uppdrag som kommunteknik redovisar pa projektkod har valts ut for granskning. Projekt-
koden som anvands ar enligt uppgift avsedd for tjanste- och entreprenaduppdrag. Uppdra-
gen kan dock anses vara av driftprojektkaraktar da de uppfyller vissa av kriterierna i ekono-
mihandboken. De ar t ex ofta avgransade i tid och budget. Dock framhaller kommunteknik att
uppdragen utgér forvaltningens I6pande verksamhet. Kommuntekniks nyttjande av projekt-
koden foér annat syfte an till investerings- och driftsprojekt ar godkant av stadskontoret.
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| nedanstaende tabell redovisas resultat av granskningen for de 40 utvalda driftprojekten.

Kommunteknik

Kontrollmoment
PROJEKTBESKRIVNING

Beslutsfattare 18
Tid for beslut 17
Uppdragstagare 40
Projektledare 40
Start och sluttid 6

Uppdrag, syfte och mal 32

Projektbudget - finansiering 25
Bokfdrs overheadkostnader | *
Manadsvis periodisering X
Framgar ansvarsfordelning X

*%

*Overheadkostnader ingar enligt uppgift i timpriser fér intern kommunteknikpersonal.

**Enligt uppgift sker manadsvis periodisering genom vardering av uppdragens intakter, i enlighet med RR 10 och
RR 11.

Med beslutsfattare menas att det av dokumentationen (oftast en bestéllning) framgar vem eller vilka pa forvalt-
ningen som tagit beslut om att godkénna en order.

Med tid for beslut avses datum fér godkdnnande av bestéllining/uppdrag.

Med uppdragstagare avses att det framgar vem eller pa vilken avdelning det ligger att utféra arbetet.

Med uppdrag, syfte och mal menas har att det pa bestallning eller i annan dokumentation finns en beskrivning av
det arbete som ska utforas.

Med projektbudget menas pris eller kalkyl pa uppdrag.

Ett projekt initieras oftast med en bestéllning. Bestallare for flertalet av de granskade fallen ar
gatukontoret eller stadsfastigheter. Uppdragen bestar av olika typer av markarbeten och om-
byggnationer. | bestéllningarna hanvisas ofta till ramavtal, offert eller forfragan. Priset be-
stdms enligt pa férhand dverenskommen a-prislista och sker darefter pa I6pande rakning. |
bestaliningen anges ett pris, detta pris ar att betrakta som ett takpris, vilket sallan éverskrids.

Bestallningarna ar daterade. Av bestallningen framgar vem pa berérd forvaltning som bestallt
uppdraget. Daremot framgar inte tydligt vem som ar beslutsfattare, det vill sdga vem pa
kommunteknik som godkant ordern samt vid vilken tidpunkt detta skett. Darutéver finns ingen
dokumentation som beskriver hur ansvaret fér arbetet férdelas mellan uppdragstagare, pro-
jektledare och ekonom. Uppgifter om de projektledare som ansvarar for de granskade pro-
jekten har erhallits.

Nagon egentlig projektbeskrivning finns inte for flertalet av de granskade projekten. Daremot
finns pa bestallningarna ofta en kort beskrivning pa vad for typ av arbete det ar som ska utfo-
ras, exempelvis dranering. For flertalet av de granskade projekten finns ingen fullstandig
uppgift om tidsplan. Det finns ofta uppgift om leveranstid, men komplett information om start-
och slutdatum for det arbete som ska utféras saknas. Arbetsledaren pa kommunteknik ar
den som avslutar projektet.

Sammanfattningsvis saknas for 6ver halften av de granskade projekten uppgifter om besluts-
fattare, tid for beslut, ansvarsférdelning och start- och sluttid. Vidare saknas for ett flertal av
de granskade projekten kompletta uppgifter om pris/budget. | ett av de granskade projekten
bestar ordern och bekraftelse av densamma av en e-post. Priset pa denna bestalining upp-
gar till 364 000 kronor. | ett par fall har vi fatt budgetar specificerade enligt a-prislistan eller
motsvarande. | flera fall, aven foér de storre projekten, saknas specificerad budget.

Resultatet fér varje projekt/uppdrag redovisas fortldpande. Normalt I&ggs enligt uppgift alla
kostnader och intakter pa projektkoden. Tidredovisning tas t.ex. som kostnad direkt. Over-
head- och indirekta kostnader vags enligt uppgift i normalfallet in i ett eventuellt timpris fér
arbetskraft. Timpris finns ofta per kategori av arbetare; t ex en lastbilsforare har ett pris for
foraren och fordonet tillsammans. Vanligtvis sker enligt uppgift fakturering manadsvis for de
kostnader som uppstatt och bokféring nar kostnaderna uppkommit. Ekonomisk varde-
ring/uppfdljning av pagaende arbeten gors enligt uppgift manatligen med respektive arbets-
ledare, t.ex. eventuella forlustrisker ska foras in i uppdragets redovisning. Vi har dock ej er-
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hallit dokumentation avseende de lI6pande avstdmningarna eller avstamningen vid projektav-
slut. Vidare sker manatliga avstamningar av projekten med de huvudsakliga bestéallarna Ga-
tukontoret och Stadsfastigheter. Manadsvis periodisering av projekten sker i och med den
manadsvisa vardering som gors av uppdragens intakter, i enlighet med RR 10 och RR 11. Vi
har ej erhallit dokumentation som bekraftar dessa periodiseringar.

I maj 2011 presenterades en granskningsrapport utférd av en extern konsult. Syftet med
rapporten var att géra en oversiktlig genomgang av intern kontroll i kommunteknik. Den sam-
lade beddmningen i rapporten var att den interna kontrollen inom kommunteknik inte funge-
rat pa ett tillfredstallande satt. Darefter har servicenamnden upprattat en handlingsplan be-
stdende i genomforandet av riskanalyser, utbildningsinsatser och forbattringar avseende
kommuntekniks hanterande av avtal.

Beddmning

De enskilda uppdragen i kommuntekniks verksamhet foljs upp av ekonom/controller tillsam-
mans med arbetsledare och enhetschefer. Det ar dock var bedémning att dokumentationen
kring projektredovisningen pa kommunteknik behéver utvecklas. Den dokumentation vi tagit
del av ar i flera fall bristfallig. Detta vad galler saval planeringen (bestéallning, bekraftelse,
beslut), genomférandet (I6pande avstamningar och uppfdljningar) och avslutandet av upp-
drag (slutavstamning).

Trots att merparten av arbetet utfors pa I6pande rakning ar var bedémning att styrning och
ledning av uppdragen boér utvecklas i syfte att for varje enskilt uppdrag faststalla en budget
och I6pande stamma av fardigstallandet av uppdraget. Saddana avstamningar bér dokumen-
teras.

6.5. Miljonamnden

Tabellen nedan sammanfattar genomford formaliagranskning av fem av miljéférvaltningen
driftprojekt. Darefter foljer dvriga kommentarer som foranletts av granskningen.

Miljéférvaltningen
Kontrollmoment KLIMP Projektsam-  Klimat- E- Fokus
Klimat- ordning/ SMART mobility = Rosen-
anpassad utvardering Mat gard
mat HS1
PROJEKTBESKRIVNING V V V V d
Beslutsfattare \ \ \ \ \
Tid for beslut V V V X V
Uppdragstagare \/ \/ \ \ \
Projektledare \ \ \ \ \
Start och sluttid \ \ \ \ \
Uppdrag, syfte och mal \/ \/ \ \ \
Projektbudget - finansiering | V \ \* \ \
Bokfors overheadkostnader? | v** X X X X
Manadsvis periodisering \/ \ \/ \ \
Framgar ansvarsfordelning? | V \ \ \ \

*Budget saknas dock for projektets sista ar.
**Dock endast for ett av tre ar.

Miljoférvaltningen har tagit fram ett dokument med en ansvarsférdelning som ar évergripan-
de och galler férvaltningens samtliga projekt.

Nedlagt tid bokfoérs enligt forvaltningens projektekonom alltid pa projekten. Detta da de ex-
terna finansiarerna ofta kraver tidrapportering. For att inarbeta bidragsgivarnas krav i de
egna rutinerna gors tidrapportering i samtliga projekt med extern finansiering i ekonomisy-
stemet, undantaget den personal som ar till 100 % anstalld inom ett projekt.

Miljéforvaltningen lamnar kontinuerliga lagesrapporter till bidragsgivaren i enlighet med den-
nes krav. Utdver de sammanstallningar som rapporteras till bidragsgivaren gér miljéférvalt-
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ningen varje tertial en sammanstalining av samtliga projekt, vilken bilaggs delarsrapporten. |
sammanstallningen ska respektive projekts budgetavvikelse kommenteras av projektledaren.
Manadsvis sammanstalls aven resultatrapporter for respektive projekt. Det gors enligt uppgift
manadsvisa uppféljningar av tidrapporteringen i syfte att kontrollera att denna sker enligt di-
rektiven. Fakturor inkommer regelbundet och konteras omedelbart pa projektet. Vid kontering
av fakturor féljs enligt uppgift den granskningsordning som faststalls i férvaltningens allman-
na riktlinjer kring projekt.

lakttagelser

Vid genomférd granskning av projektdokumentationen har vi i enstaka fall noterat en diskre-
pans mellan den i projektbeskrivningen angivna budgeten och budgeten som anges i den
projektsammanstallning som tagits fram ur ekonomisystemet i samband med granskningen.
Diskrepansen kan enligt uppgift bero pa att férvaltningen samfinansierar vissa projekt med
andra projekt for att darigenom fa ner medfinansieringskostnaden. Detta innebar att man
kombinerar vissa kostnader med andra projekts kostnader, sa som konferenser och dylikt. |
somliga fall anpassas aven den ursprungliga fordelningen av bidraget mellan kommunens
olika forvaltningar for att utjamna kostnader, vilket ar maojligt dd@ Malmé stad som helhet ar
bidragstagare.

Milj6férvaltningen har i samband med granskningen tillstéllt oss resultatrapporter for de
granskade projekten. Dessa har sammanstallts manatligen och innefattar en avstamning av
projektets intdkter och kostnader gentemot budget. Vi har dock noterat att de budgetar som
framgar av projektdokumentationen i samtliga fall skiljer sig vasentligt fran de som anges i
resultatrdkningarna.

| fallet KlimatSMART Mat saknas budget i resultatrapporteringen.

| fallet KLIMP-Klimatanpassad mat finns i resultatrapporten en ackumulerad budget om
400 000 kr medan det ackumulerade utfallet i augusti 2011 uppges vara 4 400 000 kr,
vilket innebar en positiv avvikelse pa 4 miljoner kr. Projektets forutsattningar forefaller ha
forandrats vasentligt sedan tidpunkten da budgeten lades.

For projektet benamnt projektsamordning och utvardering finns i resultatrakningen en
budget som ar betydligt Iagre an den som anges i projektbeskrivningen. Vidare ar de
upparbetade kostnaderna betydligt Iagre an de enligt resultatrapporten budgeterade
kostnaderna. Projektets budgetavvikelse kommenteras ej i delarsrapporten.

| fallet E-mobility anges i projektbeskrivningen en budget for hela Malmé stad men for
Miljoférvaltningen anges endast en totalbudget, ej nedbruten pa poster eller ar. | delars-
rapporten ar det dock Miljoforvaltningens arsbudget for projektet som féljs upp. Denna
sammanfaller ej med den arsbudget som anges i resultatrapporten.

Till skillnad fran ovan namnda projekt forefaller budgeten som anges i Fokus Rosengards
projektbeskrivning vara for Miljoforvaltningen. Denna budget skiljer sig i projektdokumen-
tationen vasentligt fran de budgetar som anges i saval delarsrapporten som resultatrap-
porten.

Utbver en diskrepans mellan de budgetar som anges i olika delar av projektdokumentationen
har vi noterat att uppgifterna i resultatrapporterna ar bitvis knapphandiga. Exempelvis inne-
haller den arsbudget som anges i resultatrapportern foér E-mobility endast tva poster — bidrag
och internférdelad tid. Foérvaltningen anger att resultatrapporterna anvands som ett plane-
ringsverktyg for att félja interndebitering och periodiseringar.

Slutligen har vi noterat enstaka avvikelser i forvaltningens projektdokumentation. | fallet E-
mobility har projektet i den projektsammanstallning som delgivits oss angivits som ett EU-
projekt trots att det finansieras av statligt bidrag. Enligt uppgift bedrivs dock projektet som ett
nationellt projekt. | fallet KlimatSMART Mat anges gatukontoret som ansvarig foérvaltning i
bidragsansdkan trots att gatukontoret inte ar delaktigt i delprojektet.

Beddmning

Inledningsvis ar det enligt var bedémning positivt att férvaltningen tagit fram en central an-
svarsfordelning som galler vid samtliga projekt samt att férvaltningen tillampar och foljer upp
tidrapportering i projekt. Miljéférvaltningen bedriver sedan en tid tillbaka ett stort antal projekt,
manga externt finansierade, vilket staller hoga krav pa projekthanteringen. Manga projekt ar
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pa olika satt relaterade till varandra och efter att ha granskat projektdokumentationen bedo-
mer vi att denna projektstruktur ar onddigt komplicerad. Komplicerade projektrelationer dar
olika projekt ar delprojekt i varandra eller har andra inbdrdes relationer forsvarar enligt var
uppfattning uppféljningen av de enskilda projekten och dkar risken for fel.

Vidare gor vi bedédmningen att miljéférvaltningens uppfdljning av projektens ekonomi ar otyd-
lig. For samtliga projekt finns olika budgetar angivna i olika delar av projektdokumentationen.
| flertalet fall skiljer sig utfallet vasentligt fran vad som budgeterats, vilket enligt var bedém-
ning torde féranleda en analys kring projektets finansiella och verksamhetsmassiga status i
forhallande till mal och budget. Delarsrapporten innehaller vissa kommentarer kring budget-
avvikelser men dessa ar ej heltdckande och saknas for flertalet projekt. Dessa avvikelser,
ofta i form av bristande dokumentation av projektens fardigstallande, i kombination med
mindre administrativa avvikelser samt en komplicerad projektstruktur tyder enligt var bedom-
ning pa att projektadministrationen och styrningen av projekten kan utvecklas.

Vidare har vi noterat att beslutat bidrag fran extern finansiar i flera fall &r vasentligt lagre an
det belopp férvaltningen ursprungligen ansékt om. Aven i de fall dar bidragsgivaren i sitt be-
slut tydligt fastslar for vilka delprojekt som bidrag anslas ar detta bidrag lagre an det sokta
bidrag for delprojekten i fraga. Den i anstkan angivna budgeten for delprojekten behdver
darfor rimligtvis omarbetas utifran de andrade forutsattningar som den lagre externa finansie-
ringen innebar. En sadan omarbetad budget har inte tillstallts oss i granskningen. Enligt var
beddmning bdér namnd/férvaltningen sakerstalla att projektet har en dokumenterad budget
som motsvarar stédbeloppet och darmed projektets faktiska omslutning.

| vissa projekt samordnar miljéférvaltningen medfinansieringen pa sa satt att nedlagd kost-
nad for medfinansiering avraknas flera parallella projekt. Pa aggregerad niva kravs darfor
inte lika mycket resurser for medfinansiering. For att ett sadant arbetssatt ska tillampas be-
démer vi att férvaltningen bér ha férankrat medfinansieringsmodellen med bidragsgivaren
och/eller stamt av med dess regelverk for att inte riskera aterbetalningskrav.
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Bilaga 1
Intervjuade medarbetare

Goran Blomé, administrativ chef stadsbyggnadskontoret
Hakan Nilsson, administrativ chef, miljéférvaltningen
Jan-Ake Troedsson, ekonomichef, stadskontoret
Lars-ake Ekelund, ekonom, stadskontoret

Ulla-Karin Holmkvist, administrativ chef, stadskontoret
Anneli Westerlund, ekonom, stadskontoret

Benito Borronha, ekonom, stadskontoret

Jorgen Jepson, enhetschef ekonomi, gatukontoret
Ronnie Astemo, controller, kommunteknik

Cecilia Antonsson, ekonomichef, serviceférvaltningen
Jerker Johansson, avdelningschef, fastighetsservice
Camilla Nilsson, controller, stadsfastigheter

Asa Olofsson Olsson, administrativ chef, stadsfastigheter
Filippa Mellbourn, enhetschef, fastighetskontoret

Darutéver har samtal forts per telefon med féljande medarbetare
Anita Tapper, projektekonom, miljéférvaltningen
Lena Eriksson, projektledare, miljéférvaltningen
Kerstin Wramell, projekthandlaggare, stadskontoret



Bilaga 2

Delfragor
Finns det projektbeskrivning till ndmndens driftprojekt och innehaller denna:

Vem som fattat beslut

Nar beslut fattats
Uppdragstagare
Projektledare

Start och sluttidpunkt
Uppdrag, syfte och mal
Projektbudget - finansiering

Fordelas personalkostnader och overheadkostnader/indirekta kostnader pa ndmndens drift-
projekt?

Gors manadsvisa periodiseringar av driftprojekt med extern finansiering?
Har foérvaltningen en samlad bild av alla pagaende projekt?

Ar ansvarsférdelningen mellan deltagarna i projektledningen dokumenterad (projektledare,
administrator, ekonom)?

Vilken information/utbildning erhaller projektledaren och den ekonomiansvarige kring projekt-
redovisning?

Hur sakerstaller namnden att driftprojekten genomférs enligt anvisningarna till projektet och i
enlighet med de regler som galler i staden?

Hur sakerstaller namnden enhetlighet oberoende av projektledare?

Har namnden rutiner for hantering av kommungemensamma driftprojekt?

Vilka dokument finns som styr nAmndernas hantering av kommungemensamma driftprojekt?
For servicenamndens affarsomrade, kommunteknik, tillkommer féljande revisionsfragor:

Anvandes koddelen projekt for sadan verksamhet som definieras i kommunens ekonomi-
handbok?

Ar balanseringen av kostnaderna fér projekt/ uppdrag i 6verensstammelse med regelverket?

Kommunteknik anvandes koddelen projekt aven for de manga uppdrag som genomfors efter
bestallning fran annan namnd eller extern part. Granskningen ska fér Kommuntekniks del
brytas ner i féljande fragestallningar:

Om fakturering sker manadsvis for de kostnader som uppstatt under innevarande
manad och bokféring sker nar kostnaderna uppkommit?

Om samtliga kostnader bokfors, inkl personalkostnader, pa respektive projekt/ upp-
drag?

Om resultatet for varje projekt/ uppdrag redovisas fortldpande?

Om alla projekt pa kontona for ej avslutade projekt, 16680 och 28280, ar urskiljbara
och uppfyller kraven fér balansering?
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