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Problemstillinger

Har Arendal kommune rutiner som sikrer forsvarlige behovsutredninger og beslutningsgrunnlag
investeringsprosjekter, og hvordan kommuniseres dette for politisk beslutning?

Har Arendal eiendom KF etablert rutiner som danner grunnlag for tilfredsslfeodjektstyring,
herunder underlagte selskaper?

Har Arendal eiendom KF rutiner for gkonomisk rapportering og i hvilken grad etterleves disse i
praksis?

Revisjonskriterier

Kommuneloven definerer krav til rAdmannens utredningsarbeid n&oxfener til saker som skal
forelegges folkevajte organer. Av kommuneloven 8-1 beskrives dette ved at radmannen skal
sikre forsvarlig utredning av saker som legges frem for folkevalgte organer. Utredningen skal g
faktisk og rettslig grunnlag for aetife vedtak.

Kommuneloven § 28 angiret sett med krav til kommunens internkontroll som skal ha til hensikt
sikre at lover og forskrifter falges. Farst og fremst er 8 2brelevant ved at kommunen skal ha
etablertngdvendige rutiner og prosedyrerdéie fremgar det av § 2bc¢ at kommunen skall
avdekke og falge opp avvik og risiko for avvik.

Rutiner og prosedyrer for prosjektutredninger og prosjektgjennomfgringer bar forventes & eksis
en prosjektmodell og/eller i et investeringsreglement. Famée konkretisere hva man skal kunne
forvente av en slik prosjektmodell tar vi utgangspunkt i de beskrivelser som er gitt gjennom stat
prosjektmodell/prosjektveiviser.denne sammenheng knytter vi Conegggiport nr. 45 som
omhandler kommunale invesiegsprosjekter, prosjektmodeller, samt krav til beslutningsunderlag
Forskningsprogrammet Concept ved NTNU, er etablert for a Igpende kunne bidra til & nd malel
med statens prosjektmodell.

Arendal eiendom KF har en definert utfgrerrolle knyttet til kmmens investeringsprosjekter. Det
legges til grunn en forventning om at foretaket har etablert rutiner som danner grunnlag for at
foretakets prosjektstyring giennomfares pa en tilfredsstillende méate. Dette ma ses i sammenhe
med de krav som fremgar avrkeunelovens § 24 b.Foretakets rutiner forventes & veere i trad
med kommunens investeringsreglement og anbefalt prosjektstyringsteori. Nar det kommer til
prosjektstyringsteonna dette pa flere omrader anses som bgr krav, mens kommunens
sektorovergripende investeringsreglement anses som ma krav.

Det fremgar av kommuneloven §-b4at kommunedirektaren minst to ganger i aret skal rapporter
til bystyret om utviklingen av inntekteg utgifter, sammenholdt med arsbudsjettet. Hvis
utviklingen tilsier vesentlige avvik, skal kommunedirektaren foresla endringer i arsbudsjettet. Ki
til foretakets rapportering felger av kommuneloven&chvor det fremgar at daglig leder minst to
ganger i aret skal rapportere til foretakets styre om utviklingen i inntekter og utgifter, sammenha
med foretakets arsbudsijett.
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Revisjonskriterier

Videre har vi basert vare kriterier pa veilederen «Budsjettering av investeringeslatning av
investeringsregnskapet» som i 2011 ble utarbeidet av kommunal og regionaldepartementet. | ¢
veilederen tar man for seg blant annet den Igpende oppfalgingen av investeringsprosjekter.
Veilederen bygger p& rammene og prinsippene i gjeldevdeg forskrift. Veilederen peker pa at
formalet med lgpende oppfalging av investeringsprosjekter er a vurdere avvik sett mot vedtatt
kostnadsramme. Skjer det vesentlige endringer i investeringsprosjektet vil det veere informasjo
som ma brukes i oppfglgien av prgnosen for aret og budsjettet.

Funn og vurderinger

Arendal kommune har i sitt investeringsreglement etablert en felles prosjektmetodikk for
kommunen, herunder foretakene. Investeringsreglementet vektlegger etter var vurdering viktig
forhold som ivaretar klare beslutningspunkter og krav til dokumentasgdiomnde ulike fasene.

Det er etter var vurdering en styrke at de ulike fasene i tilstrekkelig grad skal dokumenteres fo
gar videre til neste fase.

Var vurdering er at revidert reglement for investering imgtegar de formelle lovkrav som stilles t
radmannens utredningsplikt. Dette begrunner vi med at rddmannen har etablert et ngdvendig
omkring forhold som forsvarlighet og tilstrekkelighet i den tidlige fasen av investeringsprosjekte
og arbeidet med behovsutredninger. At man etablerer retitiatjerte maler for
utredningsarbeidet er etter vart syn en styrke da dette vil Knidreetil atpolitikerme gis et
tilstrekkelig, enhetlig o@versiktlig beslutningsgrunnlag.

Det foreligger flere eksempler pa prosjekter hfiovetaketer tidlig inne med ulike former for

ansvar og saledes kommer inn i et tidlig samspill med sektbesrkanveere neerliggende for
kommunen & vurdere organiseringen og bestilléfarer modellen man legger til grunn. Ser man
pade prosjektene som fremheves som gode epteempa tilfredsstillende tidlige fasesa har
foretaket tatt en tidlig regi og sektoren fatt god oppfalging omkring de oppgaver de er gitt ansv
for.

Nar det kommer til beslutningsgrunnlaget for politisk behandligger investeringsreglementets
krav til grunn for dette og skal etter var vurdering veere tilstrekkelig beskrivende for & sikre at n
kommuniserer et innhold som er forsvarlig og tilstrekkelig.

Var vurdering er at man i foretaket i tilfredsstillende grad har implementert de krav semdwlg
investeringsreglementet nar det kommer til implementering av kommunens prosjektmodell.
Sett i lys av at man gjennom vare undersgkelser ser store variasjoner knyttet til ansvarsdeling
mellom kommuneadministrasjon og foretakihiesteringsprosjekters tidlige fase, er var vurdering
at de rutiner som foretaket har etabliie er tilstrekkelige for & imgtekomme kravene i
investeringsreglementet. Detmindrejusteringer som skal til for a sikre implementering omkring
dette, vecat man i likhet med kommuneadministrasjonen implementerer mal for behovsutrednir
og generelt beskriver de tidlige fasene hvor ogsa foretaket har et ansvar for prosjekter med
behovsutredning. Pa tross av at man i foretapgir & ikke h&ommet i gang red prosjekter som
skal fglge krav utledet av revidert investeringsreglement, er ikke dette etter var vurdering noen
tilstrekkelig grunn for at man ikke har gjennomfart implementering av nye krav.

Nar det kommer til de forhold vi har omtalt som manglereil@kheter i form av

anskaffelsesstrategi, evaluering, gevinstrealisering og fullmaktsstrulg¢uaette forhold som
kunne veert en del av et styringsdokument.
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Funn og vurderinger

| forhold til prosjektorganisering fremstar dstm at foretaket i det vesentligste har
innarbeidede strukturer som i praksis sikrer tilfredsstillende prosjektorganisering. Det gjare
vurderinger av de enkelte prosjekter, og prosjektleder utpekes basert p4 kompetanse og
erfaring. Det gis uttrykk for adet foreligger klare strukturer mellom de ulike nivaene i
prosjektorganisasjonen og hva som ligger til grunn for rapportering mellom disse.

Nar det kommer til prosjektstyring i underlagte selskaper, fremstar det som at man i det
vesentligste har valgt &l overordnede kommunale prinsipper for gjennomfgring av
prosjektet, men at man i mindre grad har basert seg pa foretakets rutiner. Det vises blant ¢
til at man har valgt & gijennomfare anbudsprosess i trad med krav til lov om offentlige
anskaffelser g@ har hatt en prosjektorganisering hvor styringsgruppe involverte foretaket.
Samlet sett ser vi svakheter ved foretakets rutiner nar det kommer til sammenhengen mell
de ulike rutinene. Forelagt rutine for styringsgruppe og prosjektmetodikk tar pa etomer
niva for seg de overordnede forhold i prosjektets ulike faser, men «fra ide til FDV» fremsta
liten grad utviklet i takt med gvrige rutine. Hvis man skal se pa «fra ide til FDV» som en
sjekkliste er denne bade mangelfull i forhold til flere viktigav i investeringsreglementet,
samtidig som den ikke legger til grunn fasene i prosjektmodellen og krav til dokumentasjor
mellom de ulike fasene.

Kommunens rutiner for rapportering har etter var vurdering ikke blitt implementert i foretak
rutiner. N& det er sagt sa fremstar foretaket & ha en praksis som imagtekommer de overord
krav som fglger av investeringsreglementet nar det kommer til hva og hvordan man rappo
knyttet til pAgaende investeringsprosjekter.

Det som imidlertid skaper noe ukéchet er hvor terskelen ligger for at man rapporterer pa
avvik i pagaende prosjekter. Til dette er de tilbakemeldinger som er gitt i intervjuer noe ukl
sett mot alvorligheten av de konsekvenser dette kan medfare. fiteepatsjektledere gir
uttrykk for atman legger til grunn en rapportering ved overskridelse av, eller nar man
oppdager at det er stor sannsynlighet for overskridelse av budsijett er etter var vurdering ik
tilfredsstillende Det bgr veere lgpendeapporteing knyttet til gkonomiske endringer av
vesentlighet, hvor man bgr etablere rutiner som beskriver rammer for hva som utlgser
rapportering i form av terskler, alvorlighet og konsekvens for prosjékégtsom kan fremsta
som risikodempende i denne sammenther at man i foretaket gjennomfarer regelmessige
mgter blant avdelingsleder prosjekt og prosjektledere hvor gkonomi er et fast tema.

Nar det kommer til underlagte selskapgnes det som at det har eksistantpraksis for

hvordan rapporteringen skuligennomfgres mellom heleide underlagte selskaper og styret
som ogsa utgjorde generalforsamling. Vi er imidlertid ikke forelagt noen dokumentasjon sc
beskriver noen form for skriftlighet omkring rapporteringsrutiner.

Anbefalinger

Vi anbefaler at foretaket iverksetter en helhetlig giennomgang av sine rutiner med fokus pi
etablererutiner som er i samsvar med revidert investeringsreglement og med et nagdvendig
fokus pa evaluering.

Vi anbefaler at foretaket etablerer et styringsdo&ntsom for stgrre prosjekter kan sikre en
helhetlig dokumentasjon med spesielt fokus pa a ivareta kravene til skriftlig dokumentasjol
mellom prosjektets ulike faser.

Vi anbefaler at foretaket implementerer krav til rapportering i sine rutiner og at mdidiga
skaper klare forventninger omkring hva som skal utlase rapportering nar det kommer til
oppstatt usikkerhet omkring prosjekters gkonomiske ramme.

Vi anbefaler at Arendal kommune, basert pa rapportens ulike funn, vurderer om Kestiller
utfarer modekn fungerer pa en hensiktsmessig mate.
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2. INNLEDNING

En grunnleggende forventning til den offentlige forvaltningen er at felleskapets verdier
forvaltes pa en tilfredsstillende mate. For en kommune utgjar investprogjekteen

vesentlig andehv kommunens samlede utgiftegsa sett i lys av pafelgende faktorer som
vedlikehold og drift Det er i en slik sammenheng et grunnleggende behov for at det politiske
beslutningsniva blir presentert et tilfredsstillende beslutningsgrunnlag néordetertil

starre investeringeEt beslutningsgrunnlag som i stagrst mulig grad gir et realistisk bilde av
kostnadsbildet samt beskrivelse av risiko som kan pauigkeskonomiske og
fremdriftsmessigenaloppnaelse

Det er gjennomfgrt en rekke ulike studier knyttet til kostnadskontroll i stgrre offentlige
investeringsprosjekter. | studiene peker man pa eksempler pa hvorfor man ikke lykkes med
kostnadskntroll. Fremtredende arsaker oppgis a vetémistiske kostnadsKeyler for a fa
giennomslag for prosjekter, omfangsendringer og mangler i kontraktsgratynlag
underestimering av risikaitilstrekkelig metodikk for estimering, samt svak
prosjekteierstyring.Dette er alle faktorer somver for seg eller samlé&an veeresveert
kostnadsdrivende hvis ikke kommunen har etablert tilstrekkelige rutiner og prosedyrer som
sikrer et sett melrav knyttettil styring avinvesteringsprosjekteri alle prosjektets faser

Undersgkelser rettet mot kommunale investeringggktes viseé gkende erkjennelses

behoetfor mertilstrekkelige utredninger ostarrepolitisk forankring i prosjektets tidligfase.

De kommunale prosjektene man i de nevnte studm@meyjennomgatt, viser at utilstrekkedig
utredningpr i prosjektes tidlige fasekan gi store negative konsekvenser. Man viser til at gode
tidligfaseutredninger kan gjgre kommuner i stand til & avvise prosjekter som ikke er en del av
langsiktige strategier, som ikke mater et reelt behov eller som representerer en ungdig risiko.

Oppgaer organisert som prosjekt kjennetegnes ved at de er en engayeysnmar et

bestemt mal, har en avtalt rama for omfang, tid og kostnad samnadn har tilgang pa
fagkompetanse pa tvers av linjeorganisasjonen. Videre er prosjektd@aata av en slik
viktighet at det krever naer involvering og oppfelging fra linjeledelsen. Ikke alle oppgaver bar
organiseres som prosjekt. Mindre og avgrensede oppgaver kan like gjerne organiseres og
styres som linjeoppgaver. Det bar derfor ligge til grunn en vurderingroappgave er av en
starrelse og kompleksitet som krever det omfang, den styring og kontroll en
prosjektorganisering innebaerer.

Aust-Agder Revisjon IKS presenterte i desember 2020isiko- og vesentlighetsvurdering
for kontrollutvalget i Arendafsak 4/20) Pa bakgrunn av denne utarbeidet kontrollutvalget
en plan for forvaltningsrevisjon hvor Arendatedom KF ble vurdert som aktuér

1 https://www.ntnu.no/documents/1261860271/1262010703/Concept_reeport_51_NO_web.pdf/116dbe98
5d83471d-8eed26b58f3fe2d2?version=1.0

2 https://www.ntnu.no/documents/1261860271/1262010703/Concept_45_web_A4_no.pdf/f8do&e4
44759b1e-158cc003a946
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naermere undersgkelser sett i sammenhendgonleold sominformasjonsflyt, organisering,
kompetanse og prosjektstyg.

Kontrollutvalgetble i mgte den 10.03.21 presentert for prosjektplan for
forvaltningsrevisjonsprosjektet hvorgsjektpla®n ble vedtatt i siforelage form(sak
11/21) Rapportens funn emovedsalutledet awdokumentanalysegintervjuermedansatte
og ledera Arendal kommune oérendal eiendom KFDe innsmlede data esammenstilt
medrapportengevisjonskriterieog funner utledet av dette

Vedrgrendévilke revisjonskriterier man skal legge til grunn for rapportens problemstillinger
falger det i liten grad noen bestemmelser eller standarder av kommuneloven nar det kommer
til hvordan kommunen skaitrede styre eller organisere investeringsprosjektexen legger
imidlertid til grunn at rddmanneskal pase at saker solegges fram for folkevalgte organer

er forsvarlig utredet. Utredningen skal gi et faktisk og rettslig grunnlag for & treffe vedtak.
Videre fremgar det av kommunelove2%1 krav til internkontoll som vil veere relevante

kriterier forenkelte av problemstillingenkvar tilnaerming til kriterier som kan danne et
grunnlag for faglige standarder og forventninger til hvordan kommhbgemnrette rutiner

og praksisvil det vaerenzerliggende a nyt@nerkjent teorfra fagmiljger som har presentert
forskningsresultater knyttet til teatikken investeringsprosjekter.

Prosjektet er giennomfgrt i samsvar med gjeldende standard for forvaltningsrévisjon.

PROSJEKTETS FORMAL, METODE OG AVGRENSIN G

3.1 FORMAL

| trdd med kommuneloven § 23skal kontrollutvalget pase at det utfgres forvaltningsrevisjon
av kommunensitksomhet. Av kommuneloven § 2Bfremgar det at forvaltningsrevisjon
innebeerer & gijennomfare systematiske vurderinger av gkonomi, produktivitet,
regeletterlevelse, maloppnaelse og virkninger ut fra kommunestyrets eller fylkestingets
vedtak.

Formalet med dette forvaltningsrevisgmmosgkteter a falge opp de risikoer som er

presentert kontrollutvalget gjennom var risikg vesentlighetsvurdering for perioden 2020
2023. Gjennom prosjektets problemstillinger vil revisjonen sgke svar ga@mdal

kommune, herundekrendal eiendom K£ har etablert tilstrekkelige rutiner agm manhar

en praksis som bygger opp omkring tilfredsstilleatiging og kontroll av
investeringsprosjekter. | en slik sammenheng vil forhold som forsvarlige behovsutredninger,

3 RSKO01 Standard for forvaltningsrevisjon
4 Heretter foretaket
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beslutningsgrunnlagutiner fortilfredsstillende prosjektstyring og rapportering veere sentrale
temaer.

Der hvor deeventuelt avdekkesvakheter elleforbedringsomradevil det bli gitt
anbefalinger til tiltak hvoadministrasjonekan vurdere og eventuelt implementere detteti
videre forbedringsarbead

3.2 METODEVALG, GJENNOMBIRING OG AVGRENSING

For & kunne skape titetkkelig grunnlag for & vurderetiner og praksis mot prosjektets
problemstillinger hardetveertngdvendig med en sammensetning akeuinetodiske
tilneermingettil innsamling av data. For flere av problemstillingknane dokumentasjon
veerttilstrekkelig for & kunne beskrive perspektivaryttet til skriftlige rutiner, merdet har
veertsentralt for undersgkelsen a sammenstille skriftlige rutiner med
kommuneadmirstrasjonens og foretakgisaksis | en slik sammenheng har det veert
hensiktsmessig giennomfgréantervjuer medelevante lederog ansatte

Det er gjennomfaiintervjuer med rdédmannedaglig leder foretaket, avdelingsleder
prosjekti foretaket prosjektedere i foretakebg et utvalgpersoner sektorennyttet til
utredning avnvesteringsprosjektefiay legevakt, nytt helsehus, Iden/Kanalgarden og
Roligheden skolel tillegg valgte vi a intervjue avdelingsleder park, idrett og friluft som har
hatt ulike investeringsprosjekter med ulikt omfalmgervjuenevari varierende grad
strukturerte og dée handlet om at det var ulike tilnaerminger til hva man gnsket av
informasjonfra de ulike respondenteniatervjuerer giennomfat per epostmedradmannen
og ansatte kommunadministrasjonen (med unntak av enhetsleder kukuryurdering vi

har gjort med hensyn filagaende pandeniette kan pa enkelte omrader svekkaligheten
for oppfelgingssparsmal, men har til en viss grad effektivisert intervjuprosessene ved at man
har sluppet & matte fglge pfaktaverifisering av intervjuene.

Intervjuer meddaglig leder ognsatte i foretaket ble gjennomfgrt noe senere ennrageag
alle disseble gjennomfart fysisk med pafalgende faktaverifisering. Kontaktperson for
forvaltningsrevisjonsprosjektet har gjennomfart faktaverifisering av rapportens samlede
faktagrunnlagRadmannen i Arendal har i tillegi dette hatt den endelige rapporten til
haring. Tilbakemeldingen fra rdadmanrfeemgar ayunktet for radmannens hgringsuttalelse.

Det er den dokumentasjon og informasjon kommunen har forelagt revisjonen som er
gjenstand for undersgkeldeevisjonervil derfor presisere at selv ordet enkelte steder kan
konkluderesned mangler eller svakheter knyttetddkumentasjorhetyr ikke det at

5 Heretter daglig leder
8 Et skjgnnsmessig utplukk basert pa variasjon i omfang og prosjektets faser
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dokumentasjoiikke finnes, men at den ikke eréagt revisjonen gjennom
undersgkelsprosessen.

Reliabilitetsvurderingen omharaglhvorvidt de innsamlede dataene er palitelige, og om
dataene er gjenstand for etterprgvbarhet. Rapporten har bade pa detaljert og overordnet niva
giennomgattntern og ekstern kvalitetskontroll. Giennomgaende i rapportens arbeid har flere
forvaltningsrevisorer veert involvert i prosessen, og den metodiske innsamlingen av data har
veert grundig forakret og kvalitetssikret internt med blant annet giennomgangéer me
regnskapsrevisor for Arendal kommune.

Fortlgpende i vart arbeid er det gjort vurderinger omkhivitke avgrensningedet har veert
nadvendig a gjaréAvgrensninger er farst og fremst gjort knyttet til arbeidet med a etablere
funksjonelle kriterier og alisse fremstar konkrete og malbare basert pa den metodiske
tilneermingen vi har valg¥idere har vi i en tidlig fase av undersgkelsen registrert at det er
varierende hvordan investeringsprosjekter giennomfares hva angar utredning og
prosjekgjennomfaringSelv om Arendal kommune hat overordnet reglement gjeldende for
alle deler av kommunens virksomhet, ogsa foretakene, har vi avgrenset var problemstilling 2
og 3 til & rette seg mdoretaket Nar det gjelder problemstilling 1 sé erfarte vilat er ulile
variasjoner nar det kommer til hvem som har ansvaret for behovsutredningesjektpts
tidlige fase. Vibasere osstidlig i prosjektetpa at kommunen har innrettet seg med en
bestilleri utfarer modell men har underveis mattet erkjenne at déiees unntak fra dette.
Forhold i problemstilling som omhandler behovsutrednivar i utgangspunktetvgrenset til

a gjeldekommunadministrasjonermen relevante data innsamfiet foretakekan

forekomme

Det ble gjennomfart oppstartsmgte niecktaket21. mai 2021 mensundersgkelsengae
giennomfart i periodejuni 2021 til medio septembe2021 Vi gjgr oppmerksom pa at tittelen
radmann ble erstattet med kommunedirektgr ettstoat deler av vart arbeid var ferdigstilt.

Revisjonerer utfgrt av forviiningsrevisormed maste(MBA) i strategisk ledelse og
gkonomi Magnus Bjarte Solsvidg statsviter Kristian Fjellheim Bakke soamsvarlig
forvaltningsrevisor
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BEHOVSUTREDNINGER OG BESLUTNINGSGRUNNLAG

Har Arendal kommunerutiner som sikrer forsvarlige behovsutredninger og
beslutningsgrunnlag for investeringsprosjekter, og hvordan kommuniseres dette for politisk
beslutning?

4.1 REVISJONSKRITERIER

Kommuneloverdefinerer krav tirdAdmannens utredningsarbeid nar det komihsaker som

skal forelegges folkevalgte organ@n kommuneloven § 3-1 beskrives dette ved at
radmannen skal sikre forsvarlig utredning av saker som legges frem for folkevalgte organer.
Utredningen skal gi et faktisk og rettslig grunnlag for a treffe vedtak.

Videre angir kommunelove$ 251 et sett medkrav til kommunensnternkontroll sonskal

ha til hensikt dikre at lover og forskrifter falges. Farst og fremst er -8 2brelevantor

denne problemstillingemed atkommunerskal ha ngdvendige rutiner og prosedyrer. Videre
fremgar det av 85-1 catkommunen skahvdekke og falge opp avvik og risiko for avvik.
Dette er faktorer som star sentralt for det arbdidetmunen odoretaket er gitt ansvar for

nar det kommer til behovsutredninger sa vel sotfiffegdsstillendebeslutningsgrunnlaghv
veileder for kommunedirektens internkontrallsom er utarbeidet av KS, fremgar det at
kommunedirektarens ansvar favner hele kommuneorganisasjonen og alle perspektiver, bade
arbeidsmiljg og tjenester, etikk og gkondmi leggerderfortil grunn en overordnet
forventning om at Aendalkommunehar etablert rutinefor utredningergjennomfaringpg
rapportering investeringsprosjekter. Seerlig ma dette antas a gjare seg gjeldende fargstore
det somkan omtalesomirreversibleprosjekter som vil si at man er kommet sa lanbtide
prosess og gkmmisk forpliktelse at det & reversere prosjeikiiet er et alternativ

Rutiner og prosedyrer f@rosjektitredninger ogrosjekgjennomfaringer bar forventes a
eksistera en prosjektmodell og/eller i et investeringsreglement. Famé& konkretisere hva
man skal kunne forvente aw slik prosjektmodeltar vi utgangspunkt i de beskrivelser som
er gitt gijennonstatengrosjektmodelprosjektveiviser. Dette er et verktgy utarbeidet til statte
for glennomfaring av stgrre prosjekteegr av statesfortrinnsvis til IKT-progekter. Senere

har dette blitnerkjentsombeste praksis nar det kommer til stgrre investeringsprosakter
ulik art. | denne sammenhetkgyttervi Conceptrapport nr. 45 som omhandlerrkmunale
investeringsprosjekteprosjektmodellersamt krav til beslutningsunderlag.
Forskningsprogrammet Concept ved NTNU etablert for & Igpende kunne bidra til & na
malene med statens prosjektmodell.

7KS, kommunedirektgrens internkontreNeileder
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Figurl. Statens prosjektveivisefaser

En prosjektnadell er en samling minstekrav til hvordan et prosjekt skal gjennomfares fra
idefasen, via planlegging, selve prosjektgjennomfgringen og til driftsfasen. Den definerer
roller, krav til beslutningsunderlaget og beslutningspunkter mellom ulike faser. En
progektmodell kan bidra til at begrensede ressurser benyttes til investeringer som mgter
konkrete behov, som statter opp under viktige mal lokalt og nasjonalt og at prosjekter
giennomfges pa en kostnadseffektiv mate.

For denne problemstillingen er detevant & se neermere pa den sakalte tidligfageret

behov oppstaeller det farste initiativet til prosjektet initieresg frem til kommunen tar en
beslutning om & igangsette prosjektet, normalt gjennom et vedtak om finansiering. Det er i
denne titige fasen av et prosjekt man fremmer ideer, utfgrer forundersgkelser og forprosjekt
somseneredanner fgrende rammer for selve gjennomfaringen av prosj8kiesielt for den
tidlige fasen i et investeringsprosjekt fremhe@enceptrapportnr. 45 viktigheten av at
kommunen har et system i form av en prosjektmodell eller investeringsregléonéindette

vil kunne bidra til at mamnen tidlig fase av prosjektutviklingen vil kunne luke bort prosjekter
som ikke bgr realiseres. Alternativt kan man kommm fiekonsepter som bedre lgser
kommunens behov. Det pekes pa at den kanskje viktigste begrunnelsen for a bruke
prosjektmodeller ea forhindre at man tar en beslutning om gjennomfgring av et gitt
prosjektkonsept uten at man har foretatt en grundig vinglesr behov, krav og malsetninger.

Det fremkommevwidere av den samme rapportadet farste kostnadsestimdtetom ofte er
utlgsende for & utrede et prosjektalternativ videre, er deegamngsmessigr mest

underestimert. Et urealistisk lavt farsteestika ifglge rapporten synes a afansen forta

et prosjekt blir vedtatt. Man registrei@rdeti gjennomfarte undersgkelser sveert st@
kostnadsgkningy fra det farste initiativet og frem til dendelige budsjettvedtaket, noe som
skjedde i fire av fem undersgkte prosjek@ennomgangen av prosjektene i rapporten viser
tydeligheten av en grundig tidlig fase i investeringsprosjektet. Det presiseres at de prosjektene
som iConceptrapporten blioppfattet som problematiski&ke ngdvendigvis ma sggsom
mislykkede men de hadde til felles at behovsutredningen var mangelfull, mulighetsrommet

for snevert og malsetningene urealistiske eller fraveerende.

For a trekke ut relevante faktorer som kanrdagrunnlag for et sett operasjonaliserte
kriterier, ma man farst og fremst vaere klar over at disse, utover de formelle lovkrav, er
kriterier som utledes av beste praksis. Dette er en praksis som ma forstas som en form for
idealmate & planlegge og gjenrfame etinvesteringprosjekt pdogma anses som bar krav.
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Oppsummert dannerare kriterier en forventning onat:

1 Arendal kommune samlet sett har rutiner som sikrer forsvarlig utredning av
investeringsprosjekter som legges frem for folkevalgte org@®tte innebaerer at det
bar \eere utarbeidet en behovsanalyse hvor manleggér til grunn en vurderinav
alternative lgsninger.

1 Arendal kommune har tilstrekkelige rutiner og prosedyrer jf. Kml.-8 Pokstav b i
form av en prosjektmodell og/eller et @steringsreglement som bgr veere i trdd med
beste praksis og som utleder klare rammer for den tidlige fasen i prosjektet, klare
beslutningspunkter og kvalitetssikret grunnlag for beslutninger

1 Arendal kommune har tilstrekkelige rutiner og prosedyrer jf. K851 bokstav c
som sikrer at gkonomiske konsekvenser/kalkyler, herunder forhold omkring
usikkerhet/risikg er synlggjort

4.2 FAKTA

Arendal kommune har som utgangspunkt innrettet investeringsprosjekter basert pa en bestiller
i utfarer modell. Devil si at sektorens behastredes av sektoren selv p§ det tidspunkt

man er ferdig med utrede sitt behgwvertarforetaketdet formelle ansvaret for
investeringsprosjektets resterende faseppstartsmate medretaketstilte vi sparsmal

omkring flere av kommunens prosjekter i forholdHilordan erfart praksisr nar det kommer

til faseinndeling og ansvar i de ulike faser. Betkom daat det er en rekke unntak fra
hovedregelen om &kbmmuneadministrasjonen sgktorewe gis det helhetlige ansvaret for

den tidlige fasen av investeringsprosjekter. Dette knytter seqg til en utviklirigrdtaketser

at de i stgrre grad involveres med fagkompetanse i investeringsprosjekters tidlige fase. Det gis
eksempler i form av nytt hehus og ny legevakt. Videre gis det eksempler pafbuetaket

har et helhetlig ansvar for investeringsprosjekter i alle fsm@reksempelviseisFlgyheiaog

ny flerbrukshall i Myra

Disse signalene er ogsa i trad med de signaler rddmannen gir ditiryRédmannen peker

pa at det nok er ulike erfaringer avhengig av hvilket prosjekt en har vaert en del av.
Radmannepplever at det er en forstaelse for at eiendomsforetaket deltar i en tidlig fase av
prosjektet, og at ansvaret for kalkyler, styriggdokumentasjon ligger hatem. Der det er

definert en prosjekteier utenfor eiendomsforetaket sa vil det som regel veere en prosjektgruppe
som bestar bade av sektorkompetanse og prosjektledéoediaket Likevel sa kan det

ifglge radmannemeaere naturlig &a opp denne ansvarslinjen jevnligk slt det ikke er

usikkerhet i forhold tihvem som styrer og har ansvar i prosjektene.
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Radmannen er tydeligd at man ikke kan komme bort fra ngdvendigheten av en bestillerolle i
sektoren og atirksomheten som haehowetma veere tungt inne i behovsdefineringen. Hvis
prosjektene for tidlig overlates fibretaket risikerer maat sluttleveransen ikke svarer ut
bestillingen. R&dmannen har dessthattet gkt fokus pa innovative og baerekraftige
anskaffelser. Dette gjalet ngdvendig at bestilleren er med inn i selve oppdragsbeskrivelsen
0g anbudsinnhentingen.

Kommunens rutiner

Arendal kommune hagjennom sitt investeringsreglenteztablert et sett med overordnede
krav til investeringsprosjekteinvesteringsreglementet gjeldende for folkevgte organer
og administrasjonen og béstreviderti april 2021, justeringer som fulgte av derhold som
fremgikk av revisjonens rapport knyttétheis Flgyheia. Av saR1/87 kvalitetssikring av
stgrre investeringsprosjekteArendal kommune med sikte pd & unnga
kostnadsoverskridelser og gvrige avvik mellom bystyrets vedtak og faktisk yéwrtgér
det at man revideringsarbeidétarhatt gktfokus pa den tidlige fasen av
investeringsprosjekter

Det fremgar asaksfremleggedt bystyret skal forelegges en tydelig beskrivelse av hva
bystyret inviteres til & investersg en tydelig ovesikt over kostnader og risiko. Tdette

felger deten mal somantas a hél hensikt & i starre grad dokumentere
investeringsposjekters behovsutredning. | den fglgende gjennonegeang
investeringsreglementet vil vi konsentrere oss om de forhold som gir beskrivelser omkring
prosjektetdehovsutredning

| intervju med radmannen stilte vi spgrsmal omkring hvordan kommuneadwasjosien

jobber med a utvikle sine rutiner pa investeringsomradet. Til dette svarte rddmannen at man
aktivt jobber med a forbedre rutiner knyttet til investeringer gjennom et samarbeid mellom
kommunens gkonomistab, revisjonen og AKST regnskap. RAdmansiaivbeat det er hans
ansvar a sikre gode rutiner, men i praksis utfgres dette ved kommunalsjef gkonomi og stab
gkonomi som ivaretar kompetanseomradet og den praktiske gjennomfaring og utvikling.

Reglement for investering

| sitt saksfremlegg til saR1/87presiserer radmannen at reglemegjelder for bade
kommunen og foretakene, oga&betrakte sorbystyrets bestilling til radmannen og de
daglige lederne i foretakene med hensyn til hvordan gkeramfinansforvaltningen skal
veere. Videre peker rddmamiesitt saksfremlegg pa at formalsparagrafen i reglementet
fanger opp de svakhetene som man sa synliggjort i kontrollutvalgets vedtak knyttet til
undersgkelsen av heis Flgyhgia.

Reglementets formglunkt 8.2har flere sider ved seg som omhandler prosjektets tidlige fase.
Det fremgamblant anneat investeringsreglementet skal bidra til

8 Bystyret 29.04.21, sak 21/85aksfremlegg endringer inv reglement
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- tilfredsstillende system for helhetlig styring og forvaltning av investeringer
- tydelige fagringer for og enhetlig behandlingiavesteringsprosjekter

- tilfredsstillende prioriteringsog beslutningsgrunnlag

- politisk forankring

Det fremgar videre at investeringer skal planlegges og utfgres med en ngktern,
vedlikeholdseffektivog funksjonell kvalitet med vekt pa livslgpskostnader. En
helhetsvurdering av investeringsy driftskostnader skal legges til grunn ved beslutninger for
a oppna best mulig totalgkonomi. Alternative Igsninger skal vurderes.

| intervju med radmannen stilté spgrsmal om hvordan kommunen jobber med &
implementere rutiner i sektorene og foretakene. Ifglge radmannen skal nye rutiner gi bedre
oversikt og kontroll tidlig i prosessen knyttet til investeringsprosjekter. Radmannen gir
uttrykk for at det tar tid &ndre praksis, men at nye prosjekter skal fglge siste vedtatte
reglement. Det ligger derfor et stort ansvappasjektledere og endomsforetaket szerlig, da
volumet av investeringer ligger til dette foretaket. Stab gkonomi veileder og falger
prosjektledeme, men ansvaret for a falge reglementet ligger til hvert progjekt sikre
tilbakerapporteringpd implementeringvil temaetbli tatt opp i konsernledermgter, og
eventellebehov for endringr vil bli fulgt opp av rddmannen.

Prosjektmetodikk

Investerngsreglementdieskriver en felles prosjektmetodikk som et sentralt element i den
samlede virksomhetsstyringen og styringen innenfor fastsatte gkonomiske rammer med
tydelige beslutningspunkter og krav til dokumentaspet legges stor vekt pa beslutninger
og vurderinger prosjektetdidlige fase, og at helhetlige konsekvensvurderinger settes i
system. Det giifalge reglementeskt sikkerhet for kvaliteit prosjektstyring ogil forenkle

og klagjare rapportering og ging. Som prosjektmetodikkenytter Arendal kommune Difis
prosjektveiviser. Prosjektveiviseren skallge investeringsreglemente¢nyttes pa alle
investeringsprosjekter i Arendal kommune.

Det vises i investeringsreglementiétat prosjektveiviseren énndelt i faser og med

tilhgrende beslutningspunkter og sjekklis@trukturen i prosjektveivisereskal visualisere
prosjektetdaseoverganger. Nye faser skal ikke igangsettes fgr beslutning er gjort pa grunnlag
av dokumentasjon og aktiviteter i fasenufofor beslutningspunktet. Faseinndeling skalige
investeringsreglementsikre relevant styringsinformasjon, lgpende revidering og gi starre
sikkerhet for at prosjektrammene overholdes. For starre prosjekter skal det gjennomfares
risikovurderinger i érhold til hver fase. Tilsvarende skal det utarbeides

gevinstrealiseringsplan tidlig i prosjektet. Denne skal falges opp i hver av fasene og i
realiseringsfasen skal det veere fokus pa at gevinster realiseres i linjen.

Nar det gjelder spesielt overgangenllora prosjektfaser hvor ansvaret overlates fra
kommuneadministrasjonen til foretakstilte vi i intervju med radmannen spgrsmal om
hvordan man sikrer dette. Utgangspunkteifglge rdadmannen aektor eller enhet melde
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behov for et investeringsprosjeiennom budsjettprosessen. Det gjgres en avklaring mellom
kommunen og eiendomsforetaket om omfang og prosess, slikekaletall og tidfestes i
budsjettsammenheng. Innkjgpagte med tidlig i prosessen i forhold biehovsanalyse og
totalvolum pa askaffelsenErfaringen eifalge radmanneat det er iden tidlige fasen at
utfordringene i prosjektene er starst, og de prosjektene som har hatt vesentlige
kostnadsoverskridelsdrar alle hatt utilstrekkelig avkieng i prosjektetdidlige fase. Dette
mener rddmannemg, at man gjennorandrede rutiner og reglemehiar bedre forutsetninger
for & ha kontroll pa.

Det fremgar av investeringsreglementetestrste investeringeideelt sett bliinitiert og
politisk forankret gjennom kommuneplanen, dienet foranalyser som behovsanalyser, og
annet planverkBehovene vurderes samlet og innarbeides-idi8 investeringsplan soskal
dannedet vesentligstav grunnlaget for rAdmannens forslag til handlingsprogram.
Foranalysene gir grunnlag for hvilke lsmptvurderinger som skal igangsettes, og ligger foran
konseptfasen i prosjektmodellen under.

Py o ® *°°* © ° °

Gjennomfore

Konsept Planlegge GEnHomEre Avslutte Realisere

Avklare behov og Planlegge leveranser og Evaluere og avslutte Realisere mal og
velge konsept overordnet styring planlegge delfaser prosjektet gevinster

Behovsutredninger

Nar det gjelder behovsutredninger og et tilstrekkelig beslutningsgrytaaman i revidert
investeringsreglement vektlagt a sikre forhold som forsvarlig utredning og gkonomisk risiko.
Det fremgar av reglementets punkt 8.4.3 at radmannen og de daglige lederne i kommunens
foretak har plikt til & sgrge for at investeringer segygles frem for politisk behandliper

forsvarlig og tilstrekkelig utredet. Videre har radmannen tydeliggjort en rekke forventninger
til hva som ligger i plikten til & utrede et investeringsprosjekt. For byggeprosjekter som har en
paregnelig kostnadsramrpa kr 10 mill. eller merskal det foreligge tegninger og
prosjektbeskrivelser som tydeliggjar prosjektet sett opp mot bystyrets overordnede faringer
og/eller bestilling. For anlegg, vei, vann, avlgp eller annet med paregnelig kostnadsramme
over kr 50 mill skal det foreligge plankart og redegjgrelse for hvordan prosjektet svarer ut
bystyrets overordnede mal og bestillinger.

Det skal foreligge et forprosjekt som grunnlag for foreslatt bevilgning for-ygg
anleggsprosjekter, hvor det er krav til at makumenterer prosjektets praktiske og
gkonomiske risiko. Det fremgar at man skal begrunne nivaet pa uforutsattipasert pa de
foreliggende usikkerhetsfaktorer for & unnga at denne posten settes for hgyforZettenga
at man skakomme iensituasjom hvor en for solidskonomiskkamme svekker den lgpende
kostnadskontroll eller motsativor rammen settes for lavt og bystyret gjgr den gkonomiske
avveiningen pa et sviktende grunnlag. | punkt 8.4.3 haragaa beskrevet krav til vurdering
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av kostnaderiltforvaltning, drift og vedlikehold av bygg/anlegg, herunder redegjgrelser for
levetidsbetraktninger relatert til standardvalg. Er det behov for bemanningsendringer av
betydning for kommunens fremtidige driftsbudsjskial disse veere redegjort konkret. fo

Reglementets punkt 8.4.3 presiserer ogsa at man ved saerskilt stor praktisk eller gkonomisk
risiko skal fremlegge en egen analyse pa dBe. generelle saksutredningen skal involvere
alle bergrte kommunale instanser hgaksbehandlingen frem til byséy skal inkludere

relevante brukerutvalg@d og relevante bystyreoppnevnte rad og utvalg.

Reglementets punkt 8.4.4 beskriver krav til at byggeprosjekter med en paregnelig
kostnadsramme pda 10 mill. eller mer i tillegg til & veere inntatt i kommunens teste

Handlings og gkonomiplanalltid skallegges frem for bystyret til bevilgning som egen sak

hvor de forhold som er omtalt i punkt 8.4.3 er belyst. Anleggsprosjekter med en paregnelig
kostnadsramme pa kr 50 mill. eller mer falger de samme krav. Det fremgar av reglementet at
hvis det under arbeéts gang, etter bystyrebehandlingen, oppstar kostnadssprekk som krever
gkt laneopptak skal prosjektbppes inntil bystyret eventuelt har utvidet lanerammen.

Ved at rddmannen knyttet til den tidlige fasen av investeringsprosjektene har etablait e

for behovsutredninglannegyrunnlaget for en mer enhetlig tilnaerming til dokumentasjon og
beslutingsgrunnlag fapolitisk behandling. Malen setter i system de forventinger som fglger
av reglementets punkt 8.4.3 ved at man har lagt til grunn at masdnirigsarbeidet skal

gjare rede for relativt detaljerte forhold ved investeringsprosjektet.

Malen legger til grunn at man gjeede for forhold omkring type investering. Her seatv
malen skille mellom bygg /anleggog andre investeringer. Malen leggéteretil grunn at
man definerer ulike roller som prosjekteier, prosjektleder og forhold som prosjektstart og
ferdigstillelse.Malen legger til grunn en beskrivelse av behovsanalysen for
investeringsprosjektet, ogsa omtalt som prosjektbeskrivelse. N&omener til selve
behovsanalysesom skal fylles ut i malerer det ikke beskrevet noe videre i forhold til hva
denne skal inneholdev detaljer

@konomiske forhold er beskrevet relativt detaljert ved at den som er ansvarlig for a utrede

skal periodisex bevilgningsbehov fordelt pa forprosjektkostnad og brutto investeringsutgift

over de arene dette gjelder. Utover bevilgningsbehov skal ogsa finansieringsbehovet beskrives
i form av merverdiavgift og bruk av lanemidler. Hvis finansiering tilfgres pa amate enn
lan/mvakompensasjorskal det beskrives type tilskudd/prosjektinntekter.

Driftsmessige konsekvenser er ogsa en del av malen for behovsutredning. | dette ligger det
krav om at man skal beskrive de endringer som kommer som en gkonomisk konsekvens i
forhold til ordinaer drift, forvaltning og vedlikehold. Ogsa her har man lagt opp til en
periodisering av de gkonomiske endringer. Nar det gjelder bygg/ahkegaan lagt til grunn

en beskrivelse av kostnadsramme for areal hvor kostnad og areal skaFangiag til
lokalisering/tomt skal fylles ut sa vel som eventuelle andre rammebetingelser og vurdering av
usikkerhet og gkonomisk risiko.
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Erfaringer fra tidligere utredninger

| intervju med rddmannen stilte vi sparsmal omkring hvordan sektoreneplisromy/statte

nar de skal i gang med starre prosjekter. Radmannen peker i denne sammenheng pa at starre
investeringsprosjekter i stor grad er et samarbeid med foretaket da alle formalsbygg med mer
ligger under deres ansvafed starre anskaffelser, invesngsprosjekter, vil sektoren fa

stette fra innkjgpsmiljget i stab gkonomi. Her vil statte til anskaffelsen starte ved @r@dels
behov, kravspesifikasjon, anskaffelsesreglement og anskaftglaes.

Som en del av undersgkelsen knyttet til probléimgt 1 er detgjennomfgart intervjuer med
relevantgpersoner kommunedministrasjonen som har erfaring med utredningsateyttet
til investeringsprosjekter. | tilbakemeldingene vi Fét i intervjuene er detariasjoner i
hvilke erfaringer de ulikeespondentene hgjort segknyttet til arbeidet med
behovsutredning, samarbeid med foretaket, rutiner og maler til stgtte for arbeidet og
prosjektorganiseringeiet er viktig &8 merke seg at de erfaringer som er gike er knyttet
til prosjekter igangatt ettert nytt reglement for investeringer ble vedtatt i april 2021, men
har til tross fodettegitt interessamindikasjoner omkring de svakheter og styrker som har
veertknyttet til tidligere behovsutredninger.

Det fremkommer intervjuer at det oppleves som krevende & ha et ansvar for behovsutredning
samtidig som man har sin ordinaere jobb satgangspunktet utgjer en fulltidsstillinDet er

ogsa nevnt at disse kapasitetsutfordringene har medfart innleikekonsulentetil

prosjektene

Nar det kommer til hvordan oppgavene er fordaivesteringsprosjekteser vi giennom
tilbakemeldingene fra respondentertesektorene i stor grad har fatt avgrensede oppgaver
som i det vesentligste handlem & ivaretabrukers behovTo av respondentene er tydelige pa
at de ikke har hatt et prosjektansvar, men heller et ansvar i form av brukermedvirkning hvor
man har ledet prosesser med blant argetpersonale og brukergrupper som skal gi sine
innspill til prosjektleder eksempelvied utforming aformsalbygg Flere peker pat

foretaket har fremstagtoma ha et prosjektansvar i en tidlig fase av investeringsprosjektet.

Respondenten involvert i arbeidet nreg Rolighederskolebeskriver evelfungerende

samspill mellom rektorforetaket og innleid konsuleribet gis beskrivelser av skolens
prosjektgruppe hadde hyppige mater rhédeprosjektledefra foretakeig innleid

konsulent. Den etablerte brukergruppen gav sine innspill til utforming og ble ved behov
supplert med fagérere knyttet til spesialrom som musikk, bibliotek, kroppsgving osv.
Gjennomgaende ser vi av tilbakemeldingen fra denne respondenten at foretaket i stor grad tok
ansvaret for & holde i rammene for prosjektet og at skolen gjennom bred involvering ble gitt
rom for & bidra pa de omrader de opplevde som relevRate@rsmal omkring gkonontig
usikkerhet viser respondenten til at det ble forelagt byseyrkalkyle i forhold til estimerte
kostnader og at dettesulterte et vedtak for prosjektets kostnadsrae. Det presiseres at det
var foretaket som hadde det gkonomiske ansvaret og respondenten var ikke involvert i den
gkonomiske styringen av prosjektBespondentebeskriverfor gvriget sveert godt
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samarbeid med foretaket og kommuneadministrasjd¥é@ndet kommer til kjennskap til
investeringsreglemengr tilbakemeldingnat dette ikke var kjent, men at man heller ikke
ansa dette som ngdvendidijenne til

Nar det gjeldenytt helsehudremstar utredningsarbeidet a veere mer innrettet i trad med
bestilleri utfgrer modellen. Sektorens prosjektlefternytt helsehu$ar i sin tilbakemelding
beskreveat man er gitt et mandat tikditrede og se pa behovsutredning far det bygges
knyttet opp mot konseptutredningen. Gjennomfgre vurderinger om hwex seatiserbart
innenfor de gkonomiske rammer gitt av bystyrBresjektleder beskriver at man har jevnlige
statusmgter med prosjekteier og at man utover dette har et samarbeid med foretaket som i
byggefasen vil overta prosjektlederroll&et som har vee utfordrende for prosjektledevar

da hun overtok prosjekteg detviste seg at estimert behov m2@5 rom (konseptvalget) ikke
var giennomfarbatinnenfor gite skonomiske rammeéette innebar at man matte
giennomfare en ny behovsanalysiar detkommer til organisering og dokumentasjon knyttet
til prosjektarbeidetbeskriver prosjektleder en situasjon hvor man matte ta ansvar for a lage
arbeidsgrupper og forme mandat ftisse gruppene/idere matte man utarbeide
prosjektdirektiv, prosjektplan amal for statusrapport. Det gis uttrykk for at det kan synes
som det er mangel pa kultur og systematikk forut for et prosjekt som erts@gskompleks

Nar det gjelder samarbeisi pekes det pa samarbeidet har blitt bra etter a ha hatt ulike
rolleawklaringer med foretakeDet samme gjelder samarbeidet med
kommuneadministrasjonen hvor det oppleves & vaere mange positive krefter som gnsker
bidra, men det er samtidig en opplevd mangel pa systematikk og helhetlig tenking rundt
prosjektarbeid.

Avdeling¢eder for park, idrett og frilufhar i sn tilbakemelding vist til at hahar

gjennomfart en rekke st prosjekter tillegg til hans faste johdlSom eksempler vises det til
arbeidet medBjgnnesstadion, ombygging Langbrygga, rehabilitering Lunderadista

turveier Arendal gst og na Jaktekaia. Det gis uttrykk for at kapasitet alltid er en utfordring og
at det derfor leies inn byggeledelse til prosjektene. Det gjgres senere i intervjuet oppmerksom
pa at dette er kommunalt andagtygeleder som har ngdvendig kompetah&mhold til
behovsutredninger viser avdelingsleder til at prosjektene i hovedsak er en konsekvens av
politiske vedtak hvor behovsvurderingen gjares politigkat behovsutredningen ofte baserer
seg pa innspillra lag, foreninger og enkeltpersoniéslge avdelingsleder vil detlitid vaere

en gruppe administrativt ansatte som bearbeider innspill for & fatentitjkasning av

prosjektene, meavdelingsleder har selv ikke deltatt i arbeidet med organisering av
behovsutredningeiNar det gjelder avdelingsleders erfaring til hvordan planleggingen er gjort

i den tidlige fase av prosjekt@ppleves dettéor hama veeredarlig dokumentertl. forhold til

roller, ansvar og myndighet er avdelingsleder tydelig pa abrémng gjeres til rddmannen,
enhetsleder og formannskapet avhengig av prosjektets karakter og peker pa at organiseringen
ikke er hovedutfordringen. Ifglge avdelingsleder er det ofte de gkonomiske
rammebetingelsene og de politiske forventningene sonfeedrgnde. Nar det kommer til
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samarbeid med foretaketppleves dette som bra, mens samarbeidet internt i
kommuneadministrasjonen oppleves som sveert bra.

| intervju med respondent knyttet iy legevakblir det redegjort for hennes rolle i prosjektet,
sam er noe begrenset da utredningen var mer sammedsattidlige fasenDette resulterte i

at man ble henvist tdekretariatet @stre Agdeinterkommunale rad (@A) som hadde et
utredningsansvar i forprosjekt@A har gitt et skriftlig tilsvar i form av samme intervjuguide
som gvrige respondenter i kommuneadministrasjohganda Kaupang sofasiliterte og
ledetutredningsarbeidet sammen med sekretariatet,il@#rte sin sluttrapport 15.08.2014.
Dette arbeidetitledet en felles saksfremstilling for alle atte kommunestyrene i @A som igjen
resulterte i at det ble besluttet & iverksette et forprosjekt, ogsd omtalt som mulighetsstudie.
@A koordinerte dette arbeidet med faglig stgtte fra Arendal interkommunalektgE@H 1
enheten ved Myratunet og foretaket. Det fremgar av tilsvar fra @A at mulighetsstudien
beskrev behoknyttet til romprogram for henholdsvis K@dHtilbudet og legevakten, samt
innspill pa tomteplassering og et overordnet kostnadsestimat. Désigar @A ikke noe

fokus painvesteringsreglement eller prosjektveiviser knyttet til detialét de skulle gjare,

og latil grunn at metodikken i denne sammenheng ble ivaretatt av foregékétar en
opplevelse av at samarbeidet med foretaket har vaeigumia og at vertskommunen og
foretaket har vaert grundige og flinke til a legge til rette for medvirkning fra fagmiljger og
brukere under planprosessen. @A svarer for gvrig at utover mulighetsssan ble

utarbeidet i 2015ahar man ikke hatt noe ares i prosjektet.

Nar det gjelderespondentefor nyelegevaktersa har hun svart at hun haert med i
brukergruppen for legevakten i forhold til behov og utforming av romproggaia.om ikke
respondenten har hatt noe formelt ansvar knyttet til behovsutredningen har hun gjort seg kjent
med daveerende gkonomoig finansreglement og mener det er hensiktsmessig a kunne
innholdet i reglementet. Sammen med prosjektleder fra foretaketdpondentenaert en del

av rapporteringsregimet hvor hun viser til at de har informert radmennene i @stre Agder
samarbeidet omkring fremdrift og status for prosjektet. Videre har hun informert
arbeidsmiljgutvalg og helselederforum. Nar det kommer gtsmal omkring samarbeid med
foretakef har respondenten opplevd dette som veldig bra og samarbeidet med
kommuneadministrasjonen oppleves & veere bra. | forhold til organisering har vi stilt spgrsmal
om prosjektet kunne veert organisert annerledes, hvasndepten har svart at prosjektets
organisering ble bedre og tydeligere underveis.

| forhold til investeringsprosjektétventar Kildensa viste dette seg a vaere noe mer
omfattende enn hvvisjonenfgrst latil grunn. | intervju med enhetsleder som hadde ansvar
for utredningerog senere prosjektgjennomfarirme det beskrevett det som opprintig var

et investeringsprosjekiver tid hadde wiklet seq til a bli flere ulikenvesteringprosjekter
knyttet il henholdsvisnventarbmbyggingav Kilden og leie av lokaler Kanalgarden
Respondenten beskriver en situasjon hvor man over tid hadde hatt behov for nye lokaler til
kulturskolen odbasert pa bystyrevedtak satte ned en arbeidsgripee at arbeidsgruppen

var etablert var det ingen fra foretaket sean representert og man hadde salékles
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medlemmer i arbeidsgruppen som hadde erfaring med bygg/drift eller prosjektledelse
genereltRomplan fra tidligere arbeidsmesser og sak om @kulturlokaler til kulturskole og
gvrig musikkliv ble brukt i det videre arbeidet. Da Kanalgarden AS vant anbudet knyttet til
leie av lokaleible prosjektene Kilden og Kanalgarden bestemt sett i sammeribetnigirste
kostnadsanslaget & pa 1,5 mill. keorfior investeringsprosjektet inventar Kilden, mens den
endelige kostnaden endte pa naermere 20 mill. kroner, hvis man sa det samlede bildet med leie
av Kanalgarden og de utbedringer som matte gjares der, i sammeDkergspondenten
beskriver som en awiedutfordringene var at da Kanalgarden ble valgt for leie sa gjenstod
det fremdeles en rekke tilpainger av bygget.dette arbeidet var man i den tro at man skulle
fa statte fra foretaket, meitbakemeldingene fra foretakets prosjektleder var at dette
oppgaver man selv kunne lg&espondenten viser da til at masisterte pa at man matte ha
inn en konsulent for stgtte til arbeidet og mantéeda inn Asplan Viak som ifglge
respondenten bidril & skape struktur pa prosjektemNdr det kommer tibudsjettering og
gkonomisk styringopplevde respondenten ogsa dette som en utfordring. Farst og fremst var
utfordringen & budsjettere for hvilke kostnader man skulle ta inn i prosjektene. Ogsa her fikk
man liten stgtte i arbeidet fra foretaket, som kavsekvensesent i prosjektendavor man

blant annet manglemiversell utforming av skiltingDettepafarteprosjekteten uforutsett

kostnad av en viss betydningv kommunens arsberetning med regnskap for 2020 fremgar
det 6 ulike prosjekter knyttet #ilden og Kanalgarden, prosjekt 4660 Kildemnvendig

primeert inventar 2017, 4678 Inventar Kilden/Kanalgarden, 4690 Kunst Kilden
innovasjonsstipend, 4695 Kilden/Kanalgardeeknisk utstyr, 06538 Kildeh utvendig
oppgradering 2020 og 06565 Univeragfiorming Kilden 2020.

Videre medfartéehov forromtilpasninger i Kanalgarden som eksempelvis plassbygde

mabler og utbedring av akustikitkte kostnader. Ogsa her viser respondenten til utfordringer

i samarbeidet med foretaket hvor man gnsket hjelditing lzsninger og hvor det

alternativet som ble lagt frefra foretaket knyttetil mgbler, opplevdes for hgyt. Khmatte

da beom at det skulle hentes inn flere tilbud for & f& ned prisen. Her gnsket ogsa respondenten
at man hentet inn dekning for koatfer frainventarprosjektet i den trat man hadde gkonomi

til dette.Senere visteletseg at man pa det daveerende tidspunkt egentlig ikke hadde oversikt
over kostnadene i prosjektet.

Dette er forhold som fremstar & kunne veere planlagt med pa et tidigitikt hvis man

hadde hatt tilstrekkelig kompetanse pa dette omréstpondenten er overfor revisjonen

tydelig frustrert i forhold til bade hvordan samarbeidet har veert med foretaket sa vel som
gvrige forutsetninger som tydelig prosjektledelse, ansgher og generell struktubDet vises

her til at respondenten har veert kjent med andre prosjekter hvor man har hatt prosjektledelse,
skjemaer for oppgaver, beslutninger og mater som ogsa ble protokollfgrt. | forbindelse med
dette prosjektet ble det ifglgespondenten ikke gjennomfart noe forprosjekt.

Beslutningsgrunnlag
Revidert investeringsreglement legger, som vi innledningsvis i denne problemstillingen har
gjengitt, til grunn en rekke forventninger som skal sikre et tilfredsstillende
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beslutningsgrunnlag. Av investeringsreglementets punkt B.3ty@ing av enkelprosjektey
fremgar det hvordan og nar det skal kommuniseres et beslutningsgrunnlag for politisk
behandling. Dette er knyttet opp mot kommunens prosjektmetodikk og det fragngar

«Beslutningssak etter endt konseptfase for 4 ta stilling til konsept/lgsning med
alternativvurdering, ambisjonsniva og kvaliteter, forelgpige prosjektrammer, skisse til
fremdriftsplan samt drgfting av driftsmessige konsekvenser av prosjektet. Rormale
med saken vil vaere beslutning om igangsetting av planleggingsfase/anskaffelse.

Videre fremgar det atedavvikende utvikling i prosjektet i forhold til tidsplan, kvalitet og
gkonomij legges det fremsomenkeltsaker. Dette antas a kunne veere tilfell@ oge tidlige
fasene av prosjektet.

Tatt i betraktning av at det i flere av de gjennomgatte behovsutredninger er ulik tilneerming til
bade organisering og plassering av ansvar knyttet til dokumentasjon og beslutningsgrunnlag,
er det varierende hvordan haslingsgrunnlag har blitt kommunisert for politisk behandling.

Ved eksempelvisiy legevaksa ser vi at den politiske behandlingen har blitt gjiennomfart i
flere omganger basert pa atfdeelagte kalkyler har overskreddgt som har veedn politisk
akseptert kostnadsramme. Det har derfor blitt forelagt politisk behandling et
beslutningsgrunnlag som underveis er tilpasset de forventninger og krav som fglger av
bystyrets vedtak.

Nytt helsehubar flere likhetstrekk med ny legevakt hvor de tidlige @oiske rammene og
forventningene til hva man skulle f& for dette har utviklet seg til & handle mer om hva som
faktisk er mulig & fa til innenfor de gkonomiske tildelte rammer. Slik sett synes dette & vaere i
trad med de forventninger som fglger av revideresteringsreglement med hensyn til at
investeringer som legges frem for politisk behandling er forsvarlig og tilstrekkelig utredet.

| intervjuer meddaglig leder i foretaket peker han pa styrken ved at investeringsprosjekter er
gjenstand for flere poliskke behandlinger hvor politikere til enhver tid gis&korrektsom

mulig bilde av hva man kan f& innenfor bevilget ramme. Daglig leder peker da spesielt pa
bade behovsutredninger og tilstrekkeligheten knyttet til ny legevakt. Nettopp det at man har et
grundig forprosjekt som gar langt inn i detaljene far det gar til bystgredelige behandling

sikret blant annet at man fikk med usikkerhet i forhold til grunnen, momenter omkring fredet
bygningsmasse og de spesielle behovene bruker har for innveratigiatf. At man har hatt

god tid pa utredningen er ogsa ifalge daglig leder en styrke da dette over tid har medfart at
flere ulike funksjoner og personer har veert involvert, noe som har bidratt til utstrakt
kvalitetssikring.

Daglig lederfor foretaket vigr til at man i ekelte prosjekter har hatt gitte behov, men at man
ikke kjenner kostnadsbildet far man har veert ute i markedet. Dette begrunnes med at det er
gjennom anbudskonkurranser man far tilbudene og far det mest korrekte kostnadsbildet. Dette
ble tilfellet mednye Rolighedeskole hvor man pa forhand hadde beskrevet funksjon, lagt
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rammene for areal, beskrevet innhold osv. Alle disse forholdene ble samlet i et detaljert
forprosjekt giennomfart av foretaket. Da man gikk ut i markedet ble detléagtrammer for
behovet, men entreprengrer ble invitert til & komme med sine ulike arkitektoniske
lgsningsforslagog det blir fgrst da klart hva som egentlig blir det endelige kostnadsbildet.

Knyttet til investeringsprosjekter fatilden og Kanalgarderer respondentefor disse

prosjektene tydelig pa at man innledningsvis i det opprinnelige prosjektet satte en sum som i
liten grad var kvalitetssikret og som heller ikke gjenspeilet det som matte kunne antas som
reelle kostnader for prosjekt@et fremstéd som at man Ilgpende matte vurdere kostnader og
parallelt be bystyret om ytterligere bevilgning i trad med dette. Respondenten viser til at man
rapporterte til bystyret knyttet til tertiabg arsrapporter, hvor det ble gitt beskrivelser av

grunnlag for meorbruk. Generelt sett igangsatte man et investeringsprosjekt knyttet til

inventar, men som senere hadde et omfang som utviklet seg til noe mer enn hva respondenten
farst la til grunn. Det blslik vi forstar detikke gjennomfart noen form for dokumeriter
behovsutredning eller forprosjekt da investeringsprosjetile vedtatt.

4.3 REVISORS VURDERINGER

Arendal kommune har i sitt investeringsreglement etablert en felles prosjektmetodikk for
kommunen, herunder foretakene. Investeringsreglementet vektttgrevar vurdering

viktige forhold som ivaretar klare beslutningspunkter og krav til dokumentasjon mellom de
ulike fasene. Det er etter var vurdering en styrke at de ulike fasene i tilstrekkelig grad skal
dokumenteres fgr man gar videre til neste fase.

Var vurdering er atevidertreglement for investarg imgtegade formelle lovkravsom stilles

til rddmannens utredningsplikbette begrunner vi med at radmannen har etablert et
ngdvendig fokus omkring forhold som forsvarlighet og tilstrekkelighet i den tidlige fasen av
investeringsprosjekter aarbeidet med behovsutredning&t.man etablerer relativt detaljerte
maler for utreningsarbeidet er etter vart syn en styrke da dette ogsd i stgrre grad vil kunne gi
politikere et mer tilstrekkeligenhetligog meroversiktligbeslutningsgrunnlagett i lys av at
forhold knyttet til gevinstrealisering i det vesentligste legges pamssektknyttet til arbeidet

med utredninger det etter var vurdering hensiktsmessig at malebehovsutredninggsa

legger til grunn en vurdering av gevinstrealisering.

Det som for oss fremstar som store variasjoner i hvordan de ulike prosjektenkdases
indikere at man i liten grad har hatt rutiner som har sikret en enhetlig forvaltning nar det
kommer til hvordan en tidlig fase av prosjektet skal giennomfgres og hvilke elementer som
skal innga i dette arbeid&der man dette i sammenheng med de endrisgm er gjort i
investeringsreglementetil disse etter var vurdering langt pa vei imgtekomme de behov som
respondentene i administrasjonen etterlyBet.er viktig forrevisor a trekke frem at dpé en
rekke omradeer respondenter som trekker fregnde eksempler pa hvordan prosjekter er
lgst. Det er imidlertid ikke disse prosjektene som ngdvendigvis far oppomehieten da det
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er de prosjektenievor man opplever darlig @hlegging, skonomisk merforbruk, forsinkelser

med ferdigstillelse ognanglende amarbeid som tar oppmerksomheten. Slik sett ma disse
erfaringene ngye vurderes med hensyn til forbedring av fremtidige prosjekter. Sentralt for
dette star viktigheten av evaluering og forbedringer pa de omrader man opplever at man ikke
lykkes i tilstrekkeig grad.

Set i lys av at det flere tilfeller erpekt pa bruk av innleiav konsulenter og kompetarnisge
tidlige fasene av investeringsprosjektrvar vurdering at man bgr beskrive dette i
investeringsreglementet. En slik beskrivelse kan veaere avklarende for roller, ags
myndighet og med fordel tas inmialen for behovsutredning hvor sektoren kan vurdere
behov for innleie, estimering av kasder til dette og eventuelt hvordan fullmaktsstrukturer
skal innrettes i forhold til dette.

Intervjuer medespondentengom har hatt et ansvar for utredninaesjekterviser at det er
varierende hvilket ansvar som gis, og hvorvidt sektoren er gitlketligansvar for
utredningsarbeid i den tidlige fasdbette begrunner vi med at i flere prosjekter er foretaket
tidlig inne med ulike former for ansvar egledeskkommer inn i et tidlig samspithed

sektoren Slik sett kan det veere nzerliggendekommunen & vurdere organiseringen og
bestiller- utfarer modellen man legger til grurer man de prosjektene som fremheves som
gode eksempler pgodt organisertédlige faser sa har foretaket tatt éordinerende rolle
Sektorenuttrykkerherat de hafatt god oppfalging omkring de oppgaver de er gitt ansvaret
for. En ytterligere faktor som kan underbygge hensiktsmessigheten av et tidlig saansiaill
prosjekerder det er tilgang pagkompetanse pa tvers av linjeorganisasjonen. Var vurdering
er atnar man ikke far dette samspillet til & fungere far man eksempler som
investeringsprosjekter knyttet til Kilden ¢@nalgarden.

Det er fra vart stasted forstaelig at det er vanskelig & fatsi@omiske rammer i tilstrekkelig
grad basert pa en behovadning. | dette fglger vi langt pa vei argumentasjonen med at det
farst er nar anbudsprosesseravsluttet og tilbud foreliggeat man har fatt sikre
kostnadsrammer a forholde seg tiet@rimidlertid en hgy risikoveda akseptere en slik
antakelse da man her kan oppleve a fa kostnadsrammeksempelvis ikke er i naerheten

av det som i ytterste konsekvens er optimistiske estimater i en tidlig¥ate forsterker var
vurdering om at grundige behovsutredninger i @ekt, god organisering av prosjektets
tidlige faser, gode vurderinger omkring risiko, tilstrekkelige tidsrammederinger av
alternativerog et godt dokumentert forprosjekt er det som bggges til grunrsom forventing

for et tilstrekkelig kvalitetssitet beslutningsgrunnlag.
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5. RUTINER FOR TILFREDS STILLENDE PROSJEKSTY RING

Har Arendal eiendom KF etablert rutiner som danner grunnlag for tilfredsstillende
prosjektstyring, herunder underlagte selskaper?

5.1 REVISIJONSKRITERIER

Prosjektstyring er den Igpende styringen av et prosjekisgairsikreat prosjektet bii
giennomfart pa best mulig mate imfier kostnadsrammeyvtalt tid, kvalitet og ressunse
det fglgende vil vi gjengi de hovedtrekk som Difis prosjektveiviser trekken i fasen for
giennomfaring hvor foretaket i teorien er gitt det fulle ansvaret i trad med utfgrerrollen.

God prosjektstyring hradler om 4 tifredsstille @nsket til virksomhetens ledelse omkring
tilstrekkelig forutsigbarhet og kontrosamtidig skl rammevilkaren@g organiseringefor
prosjektet stimulere til innovasjorydleksibilitet i gjennomfaringerRiktig styringsstruktur
og detaljiva i malene og planerfer prosjektet blir derfor helt avgiende for a finne den
optimalebalansen mellom fotsigharhebg inrovasjon i prosjektgjennomfaring@n

Prosjektstyring ma ikke forveksles med ledelseprogektet. Prosjektstyring handlem a

sikre fremdrift, hdde plane og budsjett og ta hand om usikkerhet for prosjektet.
Prosjektledelse er et breddregrep, som ogsa omfatiesette sammen et godt prosjektteam,
fa dem til & samarbeide, engasjere og motivere, forebygge konflikter og ta hand om
interessentene for prosjektétSamtidig er det en felles avhengighet ved begge begrépene
form avforutsetiinger for a sikre en vellykket prosjektgjennomfaring.

Valg av metoder baserer seg pa hva som er egnet for det enkelte prosjekt. Ved valg av metode
vil dette legge faringer for roller, ansvar og gjennomfgringsstrategi med mer. |
giennomfgringsfasen vil ogslisse forholdene kunne vaere avklarende for gjennomfgringen

av anskaffelserform av en anskaffelsesstrategj senerénngaelse av kontrakter

Prosjektledeer ansvarlig for & styrg@nnomfgringsfasene pa vegnepmmosjektstyretDette
innebeerer at prosjektleder skal delegere oppgaver og rapportere pa fremdrift i henhold til
prosjektetsstyringsparametengid, kostnad, usikkerhet, kvalitet, omfang og gevinster).

Det er viktigd holde styr pa prosjektet pgosjekteiemaderforkontinuerligsikre forankring

i virksomhetsledelseanderveis. | lgpet av gjiennomfarifigsene vil eierskap

til prosjektproduktensom utvikles overfares til brukerne. Det kan veere flere overleveringer i
et prosjekt avhengig av hvilke produkter et prosjekt skal produBet er sentralt at
overlevering gis stor oppmerksomhet og planlegges ngye. Mot slutten av hver

av gjennomfringens delfaseskal prosjektlederen sikre at prosjektstyret far tilstrekkelig
informasjon slik at de kan evaluere den aktuelle fasen, og at alle produktene i fasen er

9 Prosjektstyring | Digdir
10 prosjektstyring | Digdir
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https://www.prosjektveiviseren.no/roller/prosjektleder
https://www.prosjektveiviseren.no/roller/prosjektstyre
https://www.prosjektveiviseren.no/hva-er-prosjektveiviseren/planlegge/planlegge-prosjektgjennomforingen/prosjektets-styringsparametere
https://www.prosjektveiviseren.no/roller/prosjekteier
https://www.prosjektveiviseren.no/roller/virksomhetsledelsen
https://www.prosjektveiviseren.no/begreper/prosjektprodukt
https://www.prosjektveiviseren.no/hva-er-prosjektveiviseren/planlegge/planlegge-prosjektgjennomforingen/gjennomforingens-delfaser
https://www.digdir.no/digitalisering-og-samordning/prosjektstyring/1417
https://www.digdir.no/digitalisering-og-samordning/prosjektstyring/1417

ferdigstilt og godkjent. Videre skal prosjektstyret godkjenne den festplanenevaluere
den oppdatertprosjektplanemg bekrefte katinuerlig virksomhetsmessig forankring.

Etter fasen for gjennomfaring iverksettes fasen for avslutning som har til hensikt & sikre en
strukturert og formell avslutning av prosjektet og en god overlevering til linjen. Dette ansvaret
er anbefalt tillagt prsjektleder. | denne fasen kan man trekke lserdom av prosjektets utfall
hvor en god avslutning kjennetegnes ved at man gjennomfgrer en ryddig og omforent avsjekk
mellom prosjekt og linjeorganisasjon av at alt er levert som avtalt og i henhold til
forventnirgene. Basert pA om malene er namerfares produktansvaret/eierskapet

til linjeorganisasjonerdet vil si ansvaret for drift, forvaltning og eventuell videre utvikling

av produktenel avslutningsfasen skal en rekke aktiviteter giennomfaresrdgtter alt

fra avslutning av kontrakter, arkivering av dokumenter, lukking@sjektregnskap,

strukturering av erfarigsdata, og oppdatering gevinstrealiseringsplasamt a rellokere
prosjektressurser. Avslutningsfasen er et tidspunkt for refleksjtaergg, slik at man kan

bruke erfaringene i fremtidige prosjekter.

Prosjektveiviseren omtaler hensiktsmessigheten av et styringsdokument som kan samle
viktige forhold i prosjektets ulike faser. Det skal gi en oversikt over alle sentrale forhold i
prosjekte, slik som overordnede rammer, gjennomfgringsstrategipragjektplan
Styringsdokumentet skal peke ut retningen og omfanget for prosjektet, og danner
ikont r ak t masjektledeeelnd pmsjekteierenkEt slikt dokument ville ogsa kunne
veert nyttig for & dokumeaereansvar, roller, myndighet, fullmaktsstrukturer, forholdet
mellom utredning og gjennomfaring atie beslutninger i alle faseovergangder.

Styringen av prosjektet kan med fordel i starre grad gjgres naermere rede for utover hva
prosjektveiviseren leggéit grunn. Prosjektveiviseren bruker flere begreper omkring hva som
ekssterer av roller og hva som forventes av disse. Fra litteraturen som knytter seg til
tematikken har Westhagen gjennom sin bok «Prosjektarbeid» gitt et rammeverkeg en
grunnleggendéorstaelse av hva styring, organisering og ledelse av et prosjekt innebeerer.

11 ytarbeide styringsdokument | Digitaliseringsdirektoratet (peddieiviseren.no)
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https://www.prosjektveiviseren.no/dokumentasjon/ledelsesprodukter/faseplan-gjennomforingsfase
https://www.prosjektveiviseren.no/dokumentasjon/ledelsesprodukter/prosjektplan
https://www.prosjektveiviseren.no/roller/linjeorganisasjonen
https://www.prosjektveiviseren.no/begreper/produkt
https://www.prosjektveiviseren.no/dokumentasjon/ledelsesprodukter/oppdatert-gevinstrealiseringsplan
https://www.prosjektveiviseren.no/dokumentasjon/ledelsesprodukter/prosjektplan
https://www.prosjektveiviseren.no/roller/prosjektleder
https://www.prosjektveiviseren.no/roller/prosjekteier
https://www.prosjektveiviseren.no/hva-er-prosjektveiviseren/planlegge/ferdigstille-styringsdokumentasjon/utarbeide-styringsdokument

Figur 2. Prosjektorganisering
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Av dette fglger det fra Westhageteoriat det bar etableres en prosjektorganisasjon og hvor

det fra prosjektstyringsteori anses som naturlig & sette sammen et team med ulik kompetanse
av radgivende ingenigrer, entreprengr, gkonomer og brukengpetansesomvirksomheten

ikke besitter og soranses ngdvendig kan eventuelt lgses gjennom innleie. Det som pekes pa
som en risiko i teorierer at man i en prosjektorganisasjon med for ensidig kompetanse kan
oppleve at dette kan veere begrensende eksempelvis mellom faktorer som innovasjon,
gkonomi, fagige behov og leering.

Styringsgruppens oppgaver er ifglge teorien:

- Sikre at prosjektets mal er klart og forstatt

- Utpeke prosjektleder og skape retningslinjer/rammer for prosjektorganisasjonen

- Sikre at det er etablert og godkjenne tiog kostnadsplan adgjdele ressurser

- Taavgjerelser i forhold til viktige prosjektmal. Andre prosjektmal kan delegeres til
prosjektleder

Styringsgruppens leder er prosjektansvarlig overfor oppdragsgiver. Styringsgruppen skal veere
en statte for prosjektlederen aguppen g ikke bare en kontrollerende instans. Ifalge
Westhagen er det ikke alltid n@dvendig med en styringsgrdppenan velger & ikke ha en
styringsgruppgkan denne funksjonen gis en prosjektgrupmeangel av styringsgruppe vil

dennes funksjoner og oppgavidigge prosjektgruppen.

Prosjektlederen har ansvar for & planlegge, organisere og gjennomfare prosjektet i samsvar
med vedtatte mal. Dette innebeerer ifglge Westhagen (2008):
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A sgrge for at mal og planer, totalt og for den enkelte medarbeider, ettfogsta
akseptert

A etablere gode kommunikasjoeresy samarbeidsforhold innenfor prosjektet og i
samspillet med omgivelsene

A ta initiativ n&r det oppstar problemer eller muligheter som kan kreskéngier i mal
og/eller planer

A rapportere til styringsgppen, og bidra til & skape god personlig kontakt til denne

En annersentralrolle er byggeledeeller byggherrekontakt som er byggherrens utgvende

ledd pa en byggeplass i form av oppfelging og kontBylygelederen kontrollerer at arbeidet
utfgres i oveensstemmelse med kontraktsdokumentene, bade kvalitet, kravspesifikasjoner og
tidsfrister. Byggelederen utfgrer sitt arbeid etter egen avtale med byggherren eller som en del
av en avtale om prosjektadministrasjon. Byggelederens oppgaver er & lede bygggmater
koordinere arbeidet pa byggeplassen, der arbegigt kan veereppdelt i flere entrepriser. Et

godt samarbeid og kommunikasjon mellom prosjektleder, byggeleder og byggherren er derfor
helt avgjgrende for selve prosjektgjennomfaringen.

Oppsummerdanner vare kriterier en forventning om at:

1 Arendal eiendom KF bgr ha etablartiner i samsvar med kommunens
investeringsreglement som siktdfredsstillendeprosjektstyring av
investeringsprosjekter

1 Arendaleiendom KF bgr ha implementert kommunensjgkimodell som metodikk
for glennomfaring av investeringsprosjekter.

1 Arendal eiendom KF bdra et styringsdokument sathlokumentasjon av prosjektets
ulike faser.

1 Arendal eiendom KF bgr retablert og dokumentert en prosjektorganisasjon hvor
fordeling av asvar, roller og myndighet samt rapporteringsrutiner beskrkias
ogsa ses i sammenheng med et styringsdokument

5.2 FAKTA

Som det fremgar av saksfremlegget knyttet til 35487 forutsettes dett foretaksledere i alle
aktuelle investeringsprosjekter fglger opp de reviderte bestemmelsene i
investeringsreglementet. Videi@midler radmannen at de endringer som er beskrevet i
sakener drgftet med de to daglige lederne som stiller seg bak raémsforslagDet vil si

at den prosjektmodellen som legges til grunn, sammen med gvrige krav i
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investeringsreglementedanner grunnlag for hvordan foretaket skal innrette sine rutiner og
praksis knyttet til prosjektstyring.

Foretakets rutiner

Foretakethar etablert ulike rutiner og maler hvor man beskriver forhold omkring
prosjektorganisering, prosjektmetodikk og sjekklister knyttet til pagaende prosjekter. |
arbeidet med a belyse problemstillingen har vi i det falgende gatt gjennom de to
rutinebeskrivesene vi er forelagt som knytter seg til foretakets prosjektstyring. Det er
imidlertid, somomtalttidligere i rapporten, ulike variasjoner i prosjektenes organisering og
fordeling av ansvar som gjgr det hensiktsmessig & gjennomga rutinene i sin hekketlami
knyttet til selve fasen for gjennomfgring.

P47 rutine styringsgruppe og prosjektmetodikk

Rutinen fremstar som deverordnede rammeverket nar det kommer til prosjektstyring i
foretaket. | rutinen har foretaket implementert kommunens prosjektmodell hvor det for gvrig
vises til revidert gkonomig finansreglement. | rutinen har foretaket knyttet de ulike fasene i
progektmodellen opp mot hvilke oppgaver og hvilket ansvar foretaket har og hvilket ansvar
bestiller har. Nar det gjelder de tidlige fasene i prosje&tadet beskrevet hva som bar
forventes med hensyn til ide/behdwa som inngar i konseptfasentog sombar avklares i
planleggingsfasen fgr man gar over i gjennomfgringsfasen.

Prosjektmetodikk

Ide/Behov/probleni ansvar bestiller
1 Identifisere tiltak

Konsepti ansvar bestiller

9 Utrede tilnaerminger for et prosjekt

Hva er problemet og hva vil vi oppna?

Hvilke konsepter er relevante?

Hvilke prinsipielle spgrsmal reiser konseptene?

Hva er de positive og negative virkningene?

Hvilket konsept anbefales og hvorfor?

1 Hva er forutsetningene for en vellykket gjennomfgring?

=A =4 =4 =4 -4

Planlegging ansvar AEKF og bestiller

1 Sikre forstaelse for arbeidet som ma gjares for a gjennomfare prosjektet.

9 Etablere prosjektets organisering, herunder viktige roller og ansvar knyttet til prosjektets
styring.

1 Bestemme hva som skal veere prosjektets produkter, det vil si hvilke behavksgpher
prosjektets lgsninger skal oppfylle, samt eventuelle faringer eller rammer for utarbeidelse
av disse Igsningene.

1 Utarbeide en overordnet plan for prosjektets gjennomfaring, knyttet opp mot et antall
gjennomfgringsfaser og hva som skal levereser liase.

1 Utarbeide en gevinstrealiseringsplan, dvs hva som ma til for at prosjektets produkter skal
bli tatt i bruk pa en slik mate at de forventede gevinster skal bli realB&STILLER
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Gjennomfaring ansvar AEKE

1 Gjennomfare anskaffelser
1 Inngakontrakter

Avsluttel ansvar AEKFE

1 Formell avslutning av kontrakter

1 Oppdatere og lukke prosjektregnskap

1 Avslutte og arkivere prosjektdokumentasjon
1 Evaluere prosjektet og utarbeide sluttrapport

Realiserg ansvar bestiller

1 Evaluere gevinstrealiseriaglan
Rutiner for styringsgruppen
Saker som skal til styringsgruppen:

1 Investeringsprosjekt vedtatt i bystyret og med niva over kr. 10 mill.
(kommunens finansreglement, vedtatt april 2021 legges til grunn)
1 Rammeavtaler

Initiativplikt:

1 Avdelingsleder oL initierer at saker legges frem for styringsgruppen
1 Avdelingsleder prosjektgruppen initierer saker som legges frem for styringsgruppen
1 Prosjektet skal ha definert ansvarlig prosjektleder

Konstituering/sammensetning av styringsgruppen:

9 DL utarbeider foslag til sammensetning av styringsgruppen for det enkelte prosjekt og
innkaller, i samrad med avdelingsleder prosjekt eller eiendomsutvikling, til farste
konstituerings mgte.

Agenda for fgrste mgte i styringsgruppen:

1 Gjennomgang av bystyrets bestilling. Alternativer:
0 Styringsgruppen beslutter & ga videre med prosjektet
0 Styringsgruppen setter prosjektet pa vent
0 Retur radmann for avklaring av bestilling
0 Retur styret/bystyret for avklaringérse punktene under som emsmenfallende.
Saksbehandling avklares

Forutsatt at prosjektet viderefgres gis falgende bestilling til ansvarlig prosjektleder:

1 Realistisk fremdrift

1 Gjennomfgringsmodell

1 Krav iht. 1ISO. 45001 Arbeidsmiljg og 14001ytre miljg

1 Sak til styret og bystyret defet iht. finansreglement skal gjgres:
o Innhold iht. bestilling beskrives neermere (Romprogram, mv)
o Risikovurdering og eventuelt alternative Igsningsforslag.
o @konomi, kvalitet, fremdrift
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Videre styringsgruppemagter skal behandle:

Utsjekk konkurransegrunnlazgsa for rammeavtaler
Gjennomgang tilbud

Fremdriftsplan

Avvikshandtering fremdrift / gkonomi / drift

O O O O

Rutine «fa ide til FDV»

Slik vi forstar «fra ide til FDV>¥? er dette en konkretisering ae oppgaver som er tillagt
prosjektledere i et investeringsprosjekt og er i intervjned diss@mtalt som en sjekklisté.
det falgende tar vi for oss dokumentet slik det star opfistitbpp til bunnRutinens
beskrivelser er detaljerte og vi har aerbestemt oss for & gijennomga de ulike overskriftene
og hva songenerelt tillegges disseFra ide til FDV» fremgar for gvrig av rapportens
vedlegg 1.

Rutinen legger til grunn at dekta fylles innprosjekt med navn og prosjektnummer. Videre
skal prosj&tleder angis og representdat enhet/brukeangis Mandatskal avklares og i

dette ligger det i rutinen en forventning om at det foreligger et vedtatt budsjett, en vedtatt
bestilling og en henvisning til bystyrevedtak. Unddleavklaringi organisasjmplaner det

ikke gitt noen krav til beskrivelser av rollene i prosgtlidg organiseringeregerelt, men

punktet legger til grunn krav om hvordan prosjektet er opprettet i sharepoint, i public 360 og
prosjekt opprettet i regnskap.

Punkter som skal oppstyringsgruppener en opplisting av forhold som krever at
styringsgruppen involveres. Det vi trekker ut som hovedpunkter av denne listen er at man har
fokus pade sentrale krasmkring gkonomi, risiko, miljgkrav, avvik og endringerftillegg.
Fremdrift skal beskrives med oppstart prosjektering, oppstart forprosjekt, anbudsprosess,
byggeprosess og ferdigstillelse.

Brukerprosess/AMY stiller sparsmal ved om brukere er involvert, om sak har veert oppe i
AMU, Agder arbeidsmiljg, om sak er sendt arbeidstiétyog om foretakets eiendomsdrift har
veert involvert. Hvorfor og hvordan disse ulike formene for involvering skal utfagres gis det i
dokumentet ingen beskrivelse omkring. Neste avsnitt i dokumemitesndler om hvorvidt
prosjekteffar statte hvor det nevne eksempler som Husbanken, spillemidler, Enova og
andre.

Videre er det et punkt som omhandler lgst inventar og om hvomftdt dr med |
budsjett/prosjekt, men det gis ikke noen beskrivelser omkring hvordan man styrer pa dette
hvis det er sektoren som hamsvar for inventafNeste punkt i rutinen omhandler
konsulenter/legrandgrer i prosjektet og om dissennhentet i trad med krav til offentlige
anskaffelser. Det kommer sé en sjekkliste over punkter som skal sjekkes ut. Dette er forhold

2 EDV forvaltning, drift og vedlikehold
13 AMU-- arbeidsmiljgutvalg
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som grunnundegkelse, SHA plait - KU*® og KP'¢, avklaringer i forhold til IKT Agder,

vurdere mal i foretakets strategidokument, om konkurranseregler er sjekket av
styringsgruppen, innspill fra kommunalteknikk, infrastruktur/fiernvarme/vann og avlgp samt
retningslinjersosial dumping, for & nevne noe.

Avslutningsvis har rutinen et punkt som omhandl®yggefasenHer har man stilt opp en
liste over forhold som eksempehdsuavhengig kontroller ma bestilles, om KSer ok, falge
opp SHAarbeid pa byggeplass, pasepskisial dumping, fornandsbefaring, testkjaring av
bygget fgr overtakelse, forsikring, oppleering driftspersonell, serviceavtaler inngéatt, og feil
mangler og overtakelse for & nevne noen.

«Fra ide til FDV» har en egen matrise for risiko og usikkerhet. Hepsksjektleder beskrive
hva man knytter risiko til, estimerte kostnader og fremdriftskonsekbaser ikke knyttet
prosjektfaser til disse vurderingene.

Implementering av rutiner

| intervjuer med foretaket fremgar det fra flere av respondentene akkeanarkommet
tilstrekkelig i gang meidmplementering ainnholdet i revidertnvesteringsreglement, men at
man har begynt a jobbe med det og at dette er en pagaende prosess. Grunnen til at man ikke
har sikret en helhetlig implementeriag de nye krav og maléilegges de utfordringer som

har veert med pandemien og foretakets situasjon med bruk av hjemmekontor. Det som har
med utvikling av rutiner a gjgrer noe maiifglge prosjektlederarbeidemmed i foretaket og
detteoppgis & ha hatt utvidet fokusietsiste aretnoe som har resultert i flere nye rutiner og
maler.l intervjuer med de aaste i foretaket gjgres deppmerksom p&a prosjektlederat

det i liten grad eigangsatiprosjekteretter at reviderinvesteringsreglementétie vedtatt

Man har slik setikke ngdendigvisveert pa et stadium i prosjektevor det har veert naturlig

a falge de nye kravene i investeringsreglementet.

Daglig leder for foretaketisertil at de endringer som ble gjort i investeringsreglementet
forbindelse med siste revidering, har lagt grunnlaget for arbeidet med rutiner og da spesielt de
avklaringer som gjgres i rutinen som omhandler styringsgruppen og prosjektmetodikk. Her

har man tatt inmver seg at kommunen har valgt en prosjektmetodikk®gsa foretaket skal

jobbe etterlfglge daglig leder presiseres det i arbeidet med faktaverifisering at det er
prosjektmetodikken som er foretakets overordnede rutine for prosjektoppfdgindet

kommer til «fra ide til FDV>pekerdaglig leder pa at die er et nyttig vektay for

prosjektleder i fornav en sj&kliste for hva man skal sjekke ade ulike prosjektené8ade
avdelingsleder prosjekt og daglig leder viser til at «fra ide til FDV» er et verktgy som er

14 SHA sikkerhet, helse og arbeidsmiljgplan

15 KUc koordinator i utfgrelsesfasen

18 KP¢ funksjonen rapporterer til byggherre eller prosjektleder
17]1gangsetting basepa godkjent byggetillatelse
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forankret blant prosjektledernéoretalket og som med jevnlimellomrom oppdateres og
endres i trad med de erfaringer man gjer seg underveis

Sett i lys av at det er store variasjoner i hvordan prosjekter bade planlegges duplzses
foretaket i liten grad implementert de krav somhandleiden tidlige fasen av prosjekter.

Dette var et tema som ble diskutert i intervju med daglig leder i foretaket. Rutinemutie
styringsgruppe og prosjektmetodikk beskriver den tidlige fasenatratsvar pa bestiller.

«Fra ide til FDV» beskriver i litenrgd den tidlige fasen selv om man i intervjuer med
prosjektledere far eksempler pa prosjekter hvor foretaket er gitt et ansvar for behovsutredning
og valg av konsepter. Foretakets rutiner har ikke implementert mal for behovsutredning som
er vedlagt reviderinvesteringsreglement. Videre har ikkedtakets rutiner beskrevietav

som falger av investeringsreglementet nar det kommer til en skriftlig derkasjon mellom

de ulike faseneDette er beg&reveti investeringsreglementgedat; «nye faser skal ikke
igangsettes far beslutning er gjort pa grunnlag av dokumentasjon og aktiviteter i fasen forut
for beslutningspunktetxFra ide til FDV» er ikke inndelt etter faser og har ingen krauv til
dokumentasjon beskrevet mellom overgangene i fasene.

Et forhold vispesielimerker osser at det i rutine for styringsgruppe og prosjektmetodikk
fremgar at det skal utarbeides en overordnet plan for prosjektets gjennomfgring, knyttet opp
mot et antall gjennomfaringsfaser og hva som skal leveres i hver fase. Dettestran s
dokumentasjon som pa mange omrader svarer ut det som frennstarasmler ved «fra ide

til FDV», som for gvrig ikke omtaler noen overordnet plan.

Selv om foretaket i sin rutine knyttet til styringsgruppen og prosjektmetodikk har etablert
roller og ansvar til de ulike fasene av investeringsprosjekter ikke «fra ide til FDV» like

stor grad klargjort dette for de ulike punktene som fremgar av sjekkligane.
implementering av malen for behovsutredning vil til en viss grad gi dette, men samtiéig e
en rekke forhold som kunne veert hensiktsmessig a klargjare bade i lys av ansvarsforhold
mellom foretaket og kommuneadministrasjonen sa vel som interntaketeDet veere seg
ansvar og roller i faseoverganger mellom bestiller og utferer, meriragsdt i foretaket nar
det kommer til hva som utlgser behov for dialog melloosjektleder og styringsgruppen.

| intervjuer har vi stilt spgrsmal omkring hva som utlgser dialog mellom prosjektleder og
styringsgruppen nar det kommer til endringer somvegn slik karakter at det kan pavirke
gkonomi og/eller fremdrift. | intervju med bade daglig leder og prosjektledere fremstar det
som at det er lav terskel for a ta denne dialogen og abtaanhprosjektlederblir mgtt pa

dette fra styringsgruppen. Dsdm imidlertid i liten grad fremgar av rutinene er hvorkelesn
ligger for en slik dialog forhold til alvorlighetsgrad, skonomiske stgrrelser d&wtinene

kunne gitt avklaringer pa dette i forhold til bamleonomiskeerskler bruk av
usikkerhetsavsatng sa vel som hvem som har fullmakter til & utlgse endrjrgesempelvis
brukere og/eller prosjektleder. | slike situasjoner har vi i tidligere prosjekter merket oss at det
legges til grunn klare retningslinjer i form av fullmaktsmatriser lakanomisle terskler

inntil en viss verdi er lagt pa prosjektleder, mens styringsgruppen har myndighet utover
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prosjektleders terskel. I intervjuer blir det indikert at endringer og kostnader som er
vesentligeskal lgftes til styringsgruppen, men hva som er vesggfdimstar noe usikkert.

Fra flere hold nevndsruken av konsulenter og innleie av prosjektledere. Hverken
kommunens investeringsreglemetier foretakets rutiner har beskrivelser av hvordan man
henter inn gnsket kompetankerunder anbud eller bruk aammeavtaler«Fra ide til FDV»

har et eget punigom stiller spgrsmal okonsulenter/leverandgrer er hentet inn ved offentlig
anskaffelse, mensitine styringsgruppe og prosjektmetodikke omtaler forhold omkring
konsulenter/leverandgrer utowarpunkt som omhandlegjennomfgre anskaffelserVidere

kan det vaere hensiktsmessig at man dokumentereop@tieringansvar og myndighet sa

vel som gkonomiske strukturer nar konsulenter blir leid inn. En beskrivelse av hvordan
prosjektorganisasjoneser ut kunne ogsa veaert hensiktsmessig a fremstille. Vi merker oss at
«Fra ide til FDV» beskriver krav til hvordan man skal lagn@leavklaringi

organisasjogplar», men ikke hva den skal inneholde. Her kommer teoriens anbefaling knyttet
til en fremstillng av prosjektorganisering awringsgruppe, prosjektledelse, referansegruppe
og brukergruppe inn som viktige anbefalinger til innhold i en slik dokumentasjon.

Gevinstrealisering er et tema som er tatt opp i intervjuer med forghakettiilbakemeldingen

er at dette i utgangspunktet hviler pa bestilBstt i lys av at foretaket i flere tilfeller er gitt
ansvaret for utredning av prosjekter bgr det vaere omtalt i de tidlige fasene av prosjektene. |
rutine for styringsgruppe og prosjektmetodikk har markise®t gevinstrealisering i fasen for
planlegging med ansvar pa bade foretak og bestiller. Sett i lys av at man ifalge foretaket
identifiserer gevinstrealisering i linjesgktoreri forbindelse med behovsutrednjiginne

med fordel ogsa foretaket lagt defid egen organisasjoeamme fase«Fra ide til FDV» har

ikke omtalt gevinstrealiseringnvesteringsreglementet omtaler gevinstrealisering ved at det
skalutarbeides gevinstrealiseringsplan tidlig i prosjektet. Denne skal falges opp i hver av
fasene og realiseringsfasen skal det vaere fokus pé at gevinster realiseres i linjen.

Samlet sett er det flere forhold som i starre grad kunne veert implementert fra
investeringsreglement til foretakets rutiner. Det som muligense ivaretatt detter bruken

av et styringsdokument. Det er i ulike sammenhenger nevnt styringsdokument, ogsa i
intervjuer med foretaket, men slik vi forstar det sa er det ikke eitteben mieller rutine

som beskriver innholdet i et stidokumentDet som imidlertid ka tendere til et slikt
dokumenter det som omtales som overordnet plan for prosjektets gjennomfaring beskrevet i
rutine for styringsgruppe og prosjektmetodikdk.er ikke forelagt noe eksempel pa dette.

Evaluering er en sentral del av fasen for & awslprtibsjektet. Til dette beskrivartine for
styringsgruppe og prosjektmetodikk et angvassert pdoretaketfor & gjennomfare
evaluering av prosjektet og utarbeide sluttrappfasen for a avslutte. Det er imidlertid ikke
noen beskrivelse av evaluegii rutinen «fra ide til FDV»Av investeringsreglementets
beskrivelse av formal fremgar detcdatte skal bidra tiévaluering av maloppnaelse,
gevinstrealisering og plan for erfaringsoverfaring
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Anskaffelser er trolig den oppgaven i et investeringspkbg§om geererer den starste
kostnaden«Fra ide til FDV» beskriver flere forhold som omhandler anskaffelser, men det
fremgar i liten gradhvilke hensyn man skal vektlegog hvilke mal og strategier som legges

til grunnfar konkurransegrunnlaget legges frem for styringsgrugdenbindelse med
faktaverifisering av rapporten har det fra daglig leder i foretaket blitt papekt at foretaket har
overordnede strategimal vedtatt av styret og bystyret (strategidokumentdtpdkeves

blant annet miljgkrav og serigsitetsbestemmelser med Vdere.

For bygg og aleggsprosjekter med terskeldssr 10/50 millioner skal det foreligge et
forprosjekt. Dette er ikke beskrevetfra idetil FDV». Investeringsreglementet inneholder i
tillegg flere bestemmelser om hva en saksutredning skal inneholde, og hvem som skal
involveres. Det er i tillegg et krav at det skal legges frem en egen analyse dersom prosjekter
vurderes & ha saerskilt stor praktisk eller gkonomisk risiko. Dette er ikkeebesk<raide

til FDV>» utover matrign for risiko, sonantas akke vaere ment for analyser.

| arbeidet med faktaverifisering peker daglig leder pa at investeringsreglementet ligger til
grunn for foretakets rutiner og er tatt inn i foretakets styringsverktgy (QM+) i sin helhet, samt
referert til i metodikken/rutiner for styringsgruppen. Det esigert fra daglig leder at man

ikke har fremmet prosjekt etter at finawg investeringsreglementet ble endret. Dette er etter
foretakets vurdering ikke hensyntatt nar rapporten beskriver mangler ved «fra ide til FDV».

Prosjektorganisering

Nar det kommetil prosjektorganiseringhar vi i intervju med daglig leder diskutert hva som
er normal prosjektorganisering av investeringsprosjekter i foretakgtig leder legger til
grunnkommunens prosjektmetodikkvordan prosjektorganiseringen etableres. Battpe
for prosjektene giennomgas med prosjektledere og prosjekter tildeles baseripetaks® og
erfaring Deretter etableres styringsgruppen som normalt bestar av daglig leder og foretakets
ledergruppe, men i de tilfeller avdelingsleder prosjekt hae ggosjekter er hun ikkenalel

av styringsgrupperstyringsgruppetmar det overordnede ansvaret for gkonomiske rammer,
bevilgning og statte. Styringsgruppen gis fortlgpende rapportering fra prosjektleder, i
hovedsak nar det kommer til avvik, men dagtiddr gjar oppmerksom pa at det ogsa gis
orienteringer uten at det ngdvendigvis trenger & handle om avvik.

Revisor stilte daglig leder spgrsmal omkring hvordan organiseringen er i de tilfeller hvor man
leier inn eksterne. Til dette svarer daglig ledenataide konsulenter i liten grad gis

fullmakter, mens innleide prosjektledere gis fullmakter tilsvarende det gvrige prosjektledere
har. Det gis eksempel pa innleie@osjektledetil ny legevakt hvor den innleide

prosjektlederen gis ansvar pa lik limjeed @vrige prosjektledere og tilsvarersd@enme

fullmakter.

18 Strategidokument for Arendal eiendom KF
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Daglig leder ble ogsa spurt om han opplever at det er tydelige avklaring mellom foretaket og
administrasjonen nar det kommer til organiseringen av investeringsprosjekter. Daglig leder
oppfatter atlet er godt definert hva soenansvasfordelingermellom ham og radmannen.

Det vektlegges fra daglig leder at nar man gar inn i prosjekter sa ma disse defineregifra dag
nar det kommer til hvem som har hvilket ansVaetaket overtar det formelle ansvaret i det
gyeblikket bystyret har gjort en bevilgning. Far dette har sektoren gjort sin del av jobben med
behovsutredning og involvering av brukeéR&dmannen peker pa at det er varierende hvor
involvert han er i investingsprosjekterFor de starre prosjektene med gkt risiko, bade
omdgmmemessig og skonomisk sa er radmannen i starre grad orientert. | enkelte tilfeller
oppleves det likevdta rddmannesom at prosjektet er kommenlgt far helheten nar
radmannen, mendet store et s er rAdmannen orientert.

For a bidra til bedre informasjonsflyt mellom rddmann og foratdetifalge radmannen

for en tid tilbake etablert fast praksis med konsernledermgte hver mandag forrhiditag
lederne for foretakene mgter nddnnens lederla@ppdatering pa tidligfase av prosjekter er
tema herNar det gjelder roller, ansvar og myndighe opplever radmannen at man i

hovedsak har arbeidet seg frem til en rimelig tydelig avklaring av roller og myndighet mellom
foretaket og kmmmuneadministrasjonen. R&dmannen peker fa@retaksorganiseringen med
eget styre for foretakene gjgr at radmannen har sveert begrenset myndighetdissefor
Radmannens involvering i foretakendsksomhet oppleves ugnsket, ognkmuneloven gir

heller kke rddmannen noe tydelig manddenne sammenheng.

Nar det kommer til intervjuer med prosjektledere i foretaekrefter de langt pa vei de
beskrivelser som er gitt av daglig leder. Sett fra prosjektlederes stasted er det oversiktlig
hvordan roller og ansvar er fordelt i et investeringsprosjekt. Det vises ogsa her tié at det
folger av hvordan man har organisssty med bestillerutfgrer modekn Prosjektledere
bekrefter at de rapporterer til styringsgruppen i de tilfeller det er avvik.

Prosjektledere har i intervjuer gitt uttrykk for at det kan veere varierende hvordan prosjekter
organiseres nar man kommermtivaene under prosjektleder. Dette avhenger av hvorvidt man
opereer med totalentrepriser eller ikke. Det gis uttrykk for at man normalt anskaffer
prosjeker basert pa totalentrepriseor entreprengren har et ansvar for a bekle rollen som
byggeleder. Emv prosjektlederne viser til bygghmeforskriften som beskriveroller og

ansvar mellom entreprengr og foretakgiab man forholder seg til denrten av

prosjektlederne viser til aantidlig i fasen for gjennomfaring kan veere preget av enkelte
utfordringer i organiseringen ved at, det vi oppfatter som sektor / enhetsleder, kan ta pa seg
for mye ansvar. Bt nevnes ogsa at det kan forekomme situasjoner hvor det oppstar usikkerhet
omkringhvilket ansvar denkelte involverténar. Det fremheves at nar dektor /

enhetsleder) far eget budsjétan det bli noe rotete. Som eksempel til dette vises det til nar
sektoren / enhetsleder har egne budsjettrammer for inventar og skal handtere dette. Ifglge
prosjektleder ma dette koordineresdsg ba@ vurderes om dée kan gjares enklere

eksempelvis ved at utfgrende entreprdager det

illAust-Agder
Revisjon ks

34



Rutiner i praksis

Som tidligere omtalt sa har det veert uttedtforetaketat man ikke har veert i faser av
prosjekter hvor det har veert neerliggende & ta i bruk de nyereawnvesteringsreglementet.
Slik sett har det @ male praksis og etterlevelse av nye krav i investeringsreglemenet i liten
grad gitt noen apenbar verdi, mem gjengivelse av prosjektlederes erfaringer har veert
hensiktsmessig for & synliggjere deres opgievav styrker og svakheter med foretakets
rutiner.

Prosjektledere i foretaket har varierende bakgrbmar enkelte har lang erfaring fra

kommunal sektgrmens noemar en bakgrunn fra det private. Nar det kommer til utdanning
har de fleste ansatt i nyetid, slik vi forstar det, en relevant utdanning for den jobben de
utfgrer som prosjektleder i form av ingenigrutdanning og/eller arkitektutdanning.
Prosjektledere ble stilt spgrsmal omkring hvorvidt de opplevde at de ble gitt tilstrekkelig
oppleering da @ ble ansatt. Det utrykkes fra enkelte at det var en stor overgang fra privat
virksomhet til kommunal virksomhet. Det ble ikke gitt s& mye oppleering i det som omtales
som det interne systemet i kommunen, men man ble satt inn i prosjekter i en utvildirngsfas
gitt oppleering i denne konteksten. En av de intervjuede prosjektlederne viser til at man i det
private er vant til & ha sjekklister og prosedyrer for de ulike arbeidsoppgavene. Erfaringen fra
foretaket er at man i mindre grad har rutiner og at maariiesgrad tilpasser dokumentasjon

til det enkelte prosjekt ut fra behovet underveis.

Avdelingsleder prosjekt ble spurt om hvordan hun opplever prosjektmodellen Arendal
kommune har lagt til grunisitt investeringsreglemenfvdelingsleder er kjent med a
prosjektmodellen er basert pa Difis prosjektveileder og at man jobber etter denne. Det er
startet et arbeid med hvordan man i foretaket mer spesifikt skal forholde seg til denamen
ser fordelen med at man kan stille klarere krav til bestiller.

Forhddet mellom bestiller og utfgrer har veert et tema i intervjuer med prosjektledere, med et
spesielt fokus pa faseovergangene. Avdelingsleder prosjekt utdyper at med nye krav til
bestiller i form av mal fobehovsitredning vil bestillinger bli mer tydeliggarhold til

behovetNar budsjettene er vedtadtr det rutine at man har ngdvendige mgater for a avklare
prosjektet og overgangen mellom fasemogllombestillerog utfarer.En av prosjektlederne

viser til at i de tilfeller hvor man har uklare bestillergutigserdettemerarbeid ved at man

ma tilbake til styringsgruppen i foretaket og diskutere rammen for prosjektet. En annen
konsekvens av en mangelfull behovsutredning er at nar prosjektled&rpresjektetsa

utlgser demerarbeid ved at en del forhold ma gas opp pa nytt. Dette fremstar tidkrevende da
man ma involvere sektoren pa nytt for & fA ngdvendige avklariRgesjektledere uttrykker

at man i disse fasene har hatt opplevelser av at bruker muligens har et nee hgyer
ambisjonsniva for hva man gnsker enn hva som er reelt innenfor de tildelte gkonomiske
rammene. Da ma man gjerne bruke noe tid pa & avklare forskjellen mellom hva sektoren
gnsker og hva som det reellebehovet. | denne sammenheng blir det vist til ekdenmvor

man har gode erfaringesomeksempelvis med nylegevaktenhvor man opplevde at

sektoren hadde en klarhet i hva man kunne fa innenfor de tildelte ramriiéwe dguddenoen
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forventninger utover dett&amtidig erfarte man at den involvering soan utfgrt i
brukergruppengav gode resultater knyttet til fremtidig drift og fokus pa gevinstrealisering

| barnehagesektoren er dietlge prosjektledernoe enkleré kunne utarbeide kalkyléordi
man ibarnehagerosjekterkan prosjektere basert parner etter hvor mange barn somdeg
til grunn, men ogsa her kan man oppleveah kan komme inn i prosjekter hvor sektonan
sinegnsker uten at dette ngdvendigvis er basert pa gkonomiske vurderinger. Generelt
opplever prosjektledere at man i de petisgr hwr sektoren er godt forbereeit det enklere a
fglge rutiner og fa god flyt i prosjektene.

Nar foretaket har overtatt prosjektet detet anske om at prosjektet har sa tydelige rammer
som mulig, da dette vil kunne redusere behovet for endringer senere i prosjektet. Basert pa
sektorens behogjennomfareforetaket et forprosjekt, hvorpa denne dokumentasjonen danner
grunnlaget for det mamgker a ga ut i markedet med knyttet til anbudsrun8&kan man
oppleve iprosjekter at det ikke er samsvar mellom den gkonomiske rammen som er bevilget
og hva som blir den anslatte kostnaden for prosjekistib pa forprosjektet. Da ma prosjektet
tilbake til bystyret med sak som beskriver de utfordringer man har og basert pa politisk
beslutning revurdere prosjeketten ved &edusere kostnadsrammen ellevigfere med
prosjektet menmedgkt bevilgning. Ifglge prosjektledere er dette forhold som learev

krevende basert pa at man kan oppleve et tidspress, men som er helt nagdvendige for a sikre en
sammenheng melloimevilgning og antatt kostnad. Tidspress vil medfare gkt risiko for at

man ikke lykkes med denne sammenhengen.

Foretaket har ikke forelagtvisor noen form for dokumentasjon som indikerer at man

opererer med et styringsdokument. Det er i intervjuer derfor stilt spgrsmal omkring hvordan
prosjektledere sikrer at dokumentasjon gjennom hele prosjektet samles og organiseres i lys av
at man ikke haet styringsdokumenProsjektledere viser i denne sammenheng til «fra ide til
FDV» som det dokumentet satanner grunnlag for nar man skal dokumentere, hva man skal
dokumentere og hvordan det skal dokumenteres. En av prosjektlederne viser til at man har
dokumentert noe ulikt fra prosjekt til prosjekt og i hovedsak organiserer dette basert pa egne
vurderinger. Prosjektleder legger imidlertid til at med den prosjektmodellen man, Bar na

legges det til grunn at man gjgr dette likt.

«Fra ide til FDV»som ruine er diskutert med prosjektlederne og det gis uttrykk for at det har
veert noe varierende kvalitet pa denne rutinen. En av prosjektlederne uttalte at rutinen var noe
man ofte gav tilbakemelding p3, i form av at den ikke var hensiktsmessig & bruke. Dette
bekmeftes av avdelingsleder prosjekbm viser til at man har et fokus pa a oppdatere rutinen
underveis basert pa de gjennomganger man har med prosjektledere, nye reglementer og
hvordan man organiserer seg. Det alle prosjektledere er enige om er at 4ffiaDi&>tanses

som en sjekkliste og et levés dokument som krever at man utvikler den slik at den til

enhver tid er best mulig tilpasset det behovet den skal dekke.

illAust-Agder
Revisjon ks

36



En av prosjektlederne er opptatt av at man setter det kontinuerlige arbeidet med & forbedre
rutiner i sammenheng med evalueringer. Til dette uttaler prosjektlederen at man bgr ha en
evalueringsliste hvor man evaluerer prosjektet i sin helhet og med seerlig fokus péa de feilene
man har erfartErfaringere madeles med gvrige prosjektledemn av & avrige

prosjektlederne er eerlig pa at man ikke har noe system for evaluering, men at det har veaert
pratet om & utarbeide evalueringer i form av sluttevalueringer. Ytterligere en prosjektleder
uttaler at evaluering er noe man skal jobbe med. Det visssniain for prosjekter utarbeider
sluttrapport, men det er ikke kjent for revisor om dette innebaerer noen form for evaluering av
prosjektet.

Angaendénvesteringsreglementets krav til dokumentasjon av de ulike faser uttaler en av
prosjektlederne apesielthar man opplever utskiftninger i organisasjonen, kommer det til
syne svakheter i prosjektets dokumentasjon. Til dette gis det uttrykk for at man bgr ha en
rutine som legger til grunn synliggjering av fremdrift, prosess og evaluering. En rutine som
ikke bae gjelder prosjektldere, men hele fetaket da dette involverer ulike deler av
organisasjonenulike stadier av prosjektet.

Nar det kommer til myndighet, roller og answgis det tydeligesvar omkring dette i

intervjuer med alle prosjektledere. Det vektlegges fra alle at man gjennom faste mgtearenaer
gis mulighet for & diskuterale forhold ved prosjektet, men farst og fremst fremdrift,

gkonomi og eventuelle avvik. Det er ogsa godt kjeatrdian avvik handteres ved at man farst
melder dette til avdelingsleder prosjekt som videre rapporterer dettglig leder ofgller til
styringsgruppen. | og med at daglig leder prgver a veere tilstede i de faste mgtene bidrar dette
til at relevant infomasjon tilkommer ham pa et tidlig tidspunkt.

Med hensyn til at endringsmeldinger erfarimgssiger denfaktoren som i stgrst grad

pavirker bruken av usikkerhetsavsetréndar vi i intervjuer med prosjektledesélt

spgrsmal omkring hvilke rutiner man Har & handtere dette. En av prosjektlederne uttaler at
«selv om man har gode rutiner kan man ikke gjgre noe med uforutsette ting, men man kan
gjgre klare utredningeng ha en veldig god margindet kan ogséf@lge prosjektleder dukke

opp forhold som er drevet frem av brukgrsom kan veaere kostnadsdrivende. Det vises i en

slik sammenheng tkonkrete eksempler som for eksemaehet type gulv enn hva man

planla med. Prosjektledeiser da til at deres jobb érgjgrebrukeroppmerksom pa hva

budsijettet tillater av endringadet pekes ogsa pa@éti praksis ikke alltider mulig &

giennomfareet prosjekt uten disse endringereget ma bare lgses underveis og man kan ikke
planlegge for alt. En av prosjektlederne gjgr oppmerksom pératringsmeldinger baseres

pa entilleggsbestillingeller et ekstra behov fra byggherogslik sett har entreprengr krav pa
inndekning av slike ekstra utgifter. Revisor stiller i denne sammenheng spgrsmékeom ik
endringsmeldinger kan unngas hvis man har presise konkurransegrunnlag, hvor det gis til svar
at man er enig i det, men at det handler om brukers gnsker i selve byggeprosessen og forhold
man ikke har tatt hgyde for.
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Avslutningsvis i intervjuer med prasjtledere har vi stilt spgrsmal omkring deres syn pa
fellesnevnere for kostnadsoverskridelser i kommunal sektor de seneste tidrene; optimistiske
kostnadskalkyler, mangelfulle behovsutredninger og manglende risikovurderinger /
usikkerhetsavsetningdbdet erbred enighet blant prosjektledere om at har man mangelfulle
behovsutredninger gir det gkt risiko for at man kan fa utilsiktede gkonomiske kostnader
senere i prosjektet. Samtidig gjgres det oppmerksom pa at det er behovsutredningen som
danner grunnlag faden kalkylen som foretaket utarbeider og som videre danner grunnlag for
politisk beslutning. Har man behovsutredninger av darlig kvalitet vil dette pavirke de endelige
finkalkyler og i vesentlig grad gke risikoen knyttet til blant annet om usikkerhetsangsst

er tilstrekkelige. Et annet forhold som trekkes frem er at man kan utarbeide gode kalkyler
knyttet til det man antar skal bli prosjetddostnader, men tallene mapererer meden

tidlig fase av prosjektet kan endre seg helt frem til man faentitlige anbudet pa bordet.

Dette er ogsa et forhold man méa ha god dialog med pdiieiskitningeiva omkring.

En av prosjektlederne uttrykkdrasert pa sin erfaring at man regelmessig opplever at disse
fellesnevnerne inntreffer i prosjekter. Prosjetties oppfatning omkring handtering av disse
forholdene er at man med erfaring far bedre forstaelse for hvordan dette skal handteres. Det
fremholdes at normalt sett sd koster prosjektene mer enn det man har trodd. Da er det ifalge
prosjektleder viktig at magar til sektoren /enheten ogsifra om at dette far vi ikke til. Det
pekes ogsa pa tidspress som en faktor som kan ha innvirkendeo@rémkprosjektleder har

man med tiden laert seg at man ikke ma la seq styre av press. Prosjektleder legger ail gru
det er finkalkylen som danner rammen for prosjektet og nar man gar ut i markedet far man
svar pa om man treffeentenblir detdyrere ellersa blir det billigere endet man har

kalkulert med Nar det gjelder det & styre pa usikkersétses dettgd som en buffer ogt
handlingsrom hvor endringer kan forekomme og ma handtevesdah bufferen for

usikkerheter brukt, vil ifglge prosjektleder, sta i rapporten enten tidlig i prosessen eller etter
at prosjektet er gijennomfart.

Prosjektstyring underlagte selskaper

Prosjektav betydning i underlagte selskaper har veert byggiageytt kontorbygg fowutleie
til Statsforvalteren i AgdgFlayveien 14 AS)samt noe arealer utover dette med formal om
utleiei samme byggel intervju med daglig ledd foretaket ble det diskuteomkring hva
som varformalet mecetableringen anenholdsvislgybyen AS og Flgyveien 14 AS. Ifalge
daglig leder bléFlgybyen ASoppretet mal formal om & utvikle Flgyheia og da sa man
aksjeselskap som en hensiktsmessig @aganiseret utviklingsselskapa Pa denne
matenkunne man fa ehensiktsmessig byutvikljmsamtidig sontet var bystyretgnske a ha
en organisasjonsform som bidro til at man kuopeere dynamisk og effektivimarkedet
Det presiseres fra dagligder atFlgybyen ASble opprettet pa bakgrunn av et flertall i
bystyret.

Da man senere skulle konkurrere one tkpntorarealefor Statsforvaltereog senerevant
dette anbudefisjonerte man ut Flayveieh4 AS som et eget aksjeselskap med den hensikt a
bygge og senere leie kibntorlokaler. Ogsa her var det bystyret som gjennom sitt flertall tok
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beslutningenEtablering av et aksjeselskagr basert p&n forventningom at det ville gjgre

det enklere a hete inn kapital for byggingwanytt kontorbyggNar det gjelder offentlighet
valgteman fra foretaket a spille med apne kort nar det gjaldt aksjeselskapets virke. Dette ble
ifolge daglig ledewurdertog besluttet som hensiktsmessig all derdetler efullt ut

kommunalt fullt ut eid selskaglik sett fulgte man i det vesentligste de rammer for
anskaffelseog prosjektstyring som gjennomfgres i kommunen for gvrig.

Knyttet til prosjektstyringen prosjektetFlgyveien 14 AShar vi intervjuet en av foreitats
prosjektledere som i prosjektets periode har veert utleidiaylbyen AS og senefdgyveien

14 AS med oppgaveknyttet til rivningen av den gamle Sjgmannsskolen og bygging av
Flgyveien 14Nar det gjelder rollersa har prosjektlederen veert byggkes representant i
prosjektet oghvor daglig leder i Flaybyen AS var bygghetPeosjektleder informerer
revisjonenom at han ved ansettelse ble leid ut til Flgybyen AS fra fgrste arbeidsdag. Han har
saledes ikke gjort seg kjent med de lokale rutiner sksisterer ved foretaket, men viser til at
han er gitt en enkel innfaring i kommunens investeringsreglement.

Prosjektleder har i intervju med revisjonen beskrevet hvordan man har organisert prosessen
fra da man rev gamle Sjgmannsskolen og frem til fentejse av nytt kontorbygg i

Flgyveien 14 ASNar det gjaldt behovsutredningen knyttet til Flgyveienhbéice
Statsforvalteren i Agder statte Statsbygg til utforming av kravspesifikasjéma Statsbygg

ble det ogsa utarbeidet et rooy funksjonsprogim som pa en mer detaljert mate beskrev de
behov man hadde. Dette la grunnlaget for gjennomfgring av forprosjekt, som ifglge
prosjektleder ikke var noe man strengt tatt trengte a gjare sett i lys av den
organisasjonsformen man hadde. Knyttet til forprddjelgte man den samme

fremgangsmaten som gvrige prosjekt i kommunen, med rapportering til styret i foretaket og
eventuelt videre til bystyreDet vises til at man satt i syv maneder med arkitekter,
landskapsarkitekter, ingenigrer og konsulenter medaHusittet til beskrivelse av prosjektet.
Med dette som grunnlag far méalge prosjektledexvanntette» spesifikasjonééod

planlegging er etter prosjektleders mening minst halve jobben. Man visste veldig godt hva
man skulle ha og selv om man brukte ntigeng penger pa forprosjektet sd ser man i ettertid

at dette gir uttelling ved at man opplever en gijennomfgringsfase hvor det aller meste gar pa
skinner.

Nar det gjelder anbudsprosesdele denne ifglge prosjektleder gijennomfart i trad med krav

til lov om offentlige anskaffelser og sdledes ogsa i trad knetmunale prosjektprinsipper.
Prosjektleder viser til at da man lyste ut konkurransen farste gangr det basert pa 100 %
vekting av pris. Det viste seg da at de tilbud som komvanfor hgye st mot forprosjektets
beregninger. Det ble da besluttet at man skulle lyse ut nytt anbud, men da med 70 % vekting
av pris og 30 % myke verdier (20 % kompetanse og 10 % tildelt personale). Prosjektleders
tanke var da at man gnsket a fa inn tilbud hvor tettlannet ble satt fokus pa beskrivelser av
hvordan entreprengr sa for seg prosjektgjennomfaring, sammensetning av aktgrer, bruk av
leerlinger og ikke minst at entreprengr hadde kontor pa byggeplassen. Det kostet ifalge
prosjektleder noe mer med valgtereptengr enn billigste tilbud, men samtidig sparte man
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penger fra fgrste anbudsrunde til anbudsrunde nummer to. Det er ifalge prosjektleder slik
markedet fungerer og man var slik sett heldig med de tilpasninger man gjorde, samt
markedets respons pa oppdaiyerstanker og utforming av konkurransegrunnlaget.

| forhold til at detgis uttrykk for at detiller meste har gatt pa skinner med byggingen av
Flgyveien 14 ble det en del diskusjonsllom revisor og prosjektledemkringhvordan

man handtee risiko i prosjektetsett i lys av at detsveertiten grad har veert
endringsmeldinger som har medfgrt ekstra kostnaddayfpgherra dette prosjektet.
Prosjektleder viser i denne sammenheng til at han tidligere har jobbet i privat sektor og har
derfor veert ant til & ga gjennom kontrakter og planedette prosjektet sitter han som han

sier; «pa andre siden av borsefor & unnga endringsmeldinger kan man ifglge prosjektleder
ikke satse pa at ting ordner seg, det man gnsker a f& ma man beskrive. Hik dettikke

veere grunnlag for endringsmeldinger safremt ikke bruker/leietaker av bygget komeher
spesielle gnsker etter byggestart, som igjen utlgser endringer, og forutsatt at man har gjort
grundige forundersgkelser av byggegrunnen. Det har ifglggektiesier veert
endringsmeldinger pa Flayveien 14, men da fordi Statsforvalteren har gnsket disse endringene
og hvor kostnadeagsaer viderefakturert Statsforvalteren.

| forhold til prosjektorganiseringen viser prosjektleder til at det har veert kldee irol

prosjektet. Prosjektleder viser til at prosjektets styringsgruppe var styret i Flaybyen AS ogsa
etter fisjonen Flgyveien 14 AS. Det ble giennomfagiter mellom prosjektleder, daglig leder

0g styringsgruppeen gang per uke i begynnelsen av prosjedtien etter hvert ble til en gang
annenhver uke og deretter en gang per maned. Til disse mgtene utarbeidet prosjektleder
rapporter pa flere sider der alle momenter styret skulle ta stilling til ble tatt med. Det var en
enighet om at alle starre avgjgre|ssamt avgjgrelser med innvirkning pa driften av bygget
skulle tas opp medygingsgruppenUtover dette ble det giennomfart byggherremgter med
entreprengr hvor ogsa daglig leder i Flaybyen AS deltok. | byggherrematene tok daglig leder i
Flaybyen AS de flgte avgjgrelsene, men hvis det var forhold av starre omfang eller som
hadde innflytelse pa driftesa ble dette tatt med inn i styringsgruppatene for beslutning. |
tillegg til disse mgtene ble det gjennomfart leietakermgter med Statsforvalteren legor der
innspill og signaler ble fanget opp dgrmidlet videre til entreprengr i form av
innspill/endringsmeldinger.

Prosjektledehar i intervju med revisjonen veert tydelig pa at tilstedevaerelse pa byggeplassen
var en forutsetning for & lykkes med prosjektet som helhet og i dette sikre HMS, fremdrift og
fange opp signaler om forhold av betydning. Prosjektleder har en oppfatningwan ata

bli flinkere til & vaere tilstede pa byggeplassen og fglge opp prosjektene tettere enn hva man
kanskje gjar ellers. Det samme gjelder ledelsen, hvor prosjektleder erfarer at hvis ledelsen er
regelmessig pa byggeplassen sa far man stgrre forstaeti dtfordringer og behov man

mgater der. | praksis viser prosjektleder til at han selv i prosjektet pa Flgyveien 14 var
koordinator for utfarelse (KU). Det innebar & vaere pa byiggsen hver dag og sgrge éor
byggingen ble gjennomfart pa en trygg méed gode rutiner for trygge omgivelser. Bygget
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pa Flayveien 14 ble ifalge prosjéder satt opp pa 14 maneder, noe Sategnes som
rekordtid, og dee uten alvorlige ulykker eller ulykker med fraveer.

Prosjektet er ifglge prosjektleder na over i enasefder hele bygget er tatt i bruk og hvor
prosjektleders oppgave er a falge opp feil og mangler. Han ser frem til & gjennomfare en
evaluering av prosjektet og haper at man i foretaket kan ta med seg de erfaringene som er
gjort, videre i deres neste prokjer.

5.3 REVISORS VURDERINGER

Sett i lys av amman gjennom vare undersgkelser ser store variasjoner knyttet til ansvarsdeling
mellom kommuneadministrasjon og foretaket i investeringsprosjekters tidligefase
vurdering at de rutiner som foretaket har etabilke ertilstrekkelige for & imgtekomme
kravenei investeringsreglementet. Detieridlertid mindrejusteringer som skal til for & sikre
implementering omkring dettélikhet med kommuneadministsjonerbgr foretaket
implementeremal for behovsutredning og generelt beskridettidlige fasene hvor ogséa
foretaket har et ansvar for prosjektenttet til behovsutredningPa tross av at man i foretaket
ikke har kommetilstrekkeligi gang med prosjekr som skal fglge krav utledet av revidert
investeringsreglemengr ikke dete etter var vurderingoentilstrekkeliggrunn for at man

ikke har revidert sine rutineDet er imidlertid til dels betryggende at daglig leder er tydelig
pa at man knyttet tipangsatinvesteringprosjektav ny flerbrukshall legger til grunn at ny
mal for behovsutredningammen med investerisiggglementets gvrige kraeggestil grunn

for arbeidet med beslutningsgrunnlag for politisk behandling.

Samlet sett ser vi svakheterd foretakets rutinerar det kommer til sammenhengeellom

de ulike rutineneVar vurdering er at man i foretaket i tilfredsstillende giiagin overordnede
rutinefor styringsgruppe og prosjektmetodjkiar implementedkkommunens prosjektmodell
slik investeringsreglementet legger til gruiret er i denne sammenheng etablert en oversikt
over hva foretaket legger til grunn av krav knyttet til de ulike fasene i prosjektmetodikken
form av rutine for styringsgruppe og prosjektmetodiRitinentar pa ebverordnet niva for

seg devesentligeforhold i prosjektets ulike faser, me«fra ide til FDV» fremstar i liten grad

a veereutviklet i takt med gvrige rutinddvis man skal se pa «fra ide til FDV» som en
sjekklistefor prosjektlederghar denne flere sat ved seg som med fordel kunne veert revidert
i trad med nytt investeringsreglement. Farst og fremst handler dettedam ikke legger til
grunn fasene i prosjektmodellen og krav til dolamtasjon mellom de ulike fasene, men ogséa
en mer konkretisering awilke arbeidsoppgaver som ligger til de ulike oppgavene i
sjekklisten Dette vil etter var vurdering sikre ngdvendig dokumentasjon bade med hensyn til
beskrivelser av prosjektet, men farst og fremst amgkansvar, roller og myndighet
eksempelvis i ovelng mellom fasene.

| forhold til ansvar, roller og myndighet kan man trekke frem flere faktorer saarbygger
viktigheten av dette. Ekonkretisering av fullmakter ville gitt nyttige svar pa flere omrader av
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prosjektstyringerspesielt knyttet til bruk ainnleide konsulenter som rutiner i liten grad
beskriver, men hvor daglig leder i intervjuer har gitt gode beskrivéNgerdet kommetil de
forhold vi har omtalsommangler eller svakhetéform avanskaffelsesstrategi, evaluering,
gevinstrealisering og fullmaktsstrukturer dette forhold som kunne veert en del av et
styringsdokumentSer man de rutinene som er etablert i foretaket under etet flere
forhold ved disse sometkunne vaert hensikmessig & skapt mkunnskapomkring og som
kunne gitt verdi til andre involverte i prosjektets ulike faten overgang mellom prosjekset
tidlige faser knyttet til behovsutredning og valg av konsept og fasen for gjennomfsiroef
etter var vurdeng vaere hensiktsmessig a samle krav til dokumentagjon
styringsdokumentVi kan imidlertid ikke legge til grunn at foretaket har noen form for
formelle mangler knyttet til dette, da man ma se pa et styringsdokument som et «bgar krav».

| forhold til prosjektorganisering fremstar det som at foretaket i det vesentligste har
innarbeidede struktar somi praksis sikrer tilfredsstillende prosjektorganisering. Det gjgres
vurderinger av de enkelte prosjekteg prosjektleder utpekes basert pa kompetanse og
erfaring. Det gis uttrykk for at det foreligger klare strukturer mellom de ulike nivaene i
prosjektorganisasjonen og hva som ligger til grunn for rapportering mellom disse. Noe vi for
gvrig vil vurdere naermere i neste problemstilling.

Nar det kommer til hvalan foretaket opplever sine rutiner i praksis peker figre
prosjektledern@a det dehar opplevd somarierende kvalitet pa sjekklisten «fra ide til FDV».

De uttrykker viktigheten av at sjekklisten ses pa som et levende dokument som ma utvikles i
trad med erfaringer og det behovet den skal dekie.vurdering er at skal man sikre en
tilfredsstillende prosjektstyring i praksis, ma man ha tilstrekkelig rutiner som utvikles basert
pa innspill fra de som er brukere av rutingar vurdering er at foretaketsdelingsleder for
prosjekt og prosjektledere har gode refleksjoner omkring hvordan man skal lgse de
utfordringer man opplever og verdien av den erfaringen maopparbeidetey, men deter

slik vi ser det ertydelig svakhet omkring hvordan dette settes i system gjennom regelmessige
og frittstdende evalueringer.

Var vurdering er at man gjennom etablering av faste mgteaneeakielles giennomgang av
framdrift, gkonomi og avviksrapporterit@ngt pa vei sirer gode rammer for informasjon og
kommunikasjon mellom prosjektledere, men vel sa viktig er det at man gjennom & ha etablert
en avdelingsledstilling sikrer at det tydeliggjares et ansvar for organisering og videre
rapportering til styringsgruppe nartdgpstar behov for dette. Det er ogsa, etter var

vurdering, en styrke at man gjennom tydeligere ledelse sikrer et helhetlig blikk pa foretakets
pagaende prosjekter bade nar det kommer til gkonomi, sa vel som kapasitet og kompetanse.
Det at daglig leder di@r i mgter med avdelingsleder og prosjektledere er etter var vurdering
en styrke da informasjon av betydning tilkommer ham pa et tidlig tidspunkt.

Nar det kommer til prosjektstyring i underlagte selskafpemstar det som at man i det
vesentligste havalgt a falgeoverordnedé&communale prinsippeor gjennomfgring av
prosjektet menat mani mindre gracharbasert seg pa foretakets rutirieet vises blant annet
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til at man har valgt & gjiennomfare anbudsprosess i trad med krav til lov om offentlige
anslaffelser og har hatt en prosjekgjanisering hvor styringsgruppe involverte foretaket.
Basert pa hvordan prosjekféizyveien 14 ASer blitt gjennomfart og de erfaringer som er
gjort omkring dettger var vurdering at foretaket bar sikre at prosjekterfimgsa gjort i
underlagte selskaper settes i sammenheng med foretakets gvrige evaluering av
prosjektstyring.

Basert pa intervjuer og forelagt dokumentasjon esaéredesurdering at foretaket ikkeullt

ut har implementertle krav som falger anvesteringsreglementet. Ved at man fremholder
egne rutinesom«fra ide til FDV» som ikke er i samsvar med de krav som fglger av
investeringsreglementet, erkjenner man at man i liten grad har tatt innover seg de
grunnleggende forhold som radmannen hdeggort for i sitt saksfremlegg til bystyret da nytt
investeringsreglement ble vedtatt.

Sett i lys av de variasjoner som er i maten man organiserer investeringsprosjeiteiepa
etter var vurdering tydelige svakheter ved foretakets rutiner nar den&otit prosjekters

tidlige fase. Selv om ansvar for sengrébrhold i den tidlige fasen gjennomgéaende fra
foretakes sideforventes utfgrt av bestilleer det flere eksempler pa prosjekter hvor foretaket
selv er gitt betydelig eller det fulle ansvartiadningsarbeidet. Det at man da utelukker en del
forhold i investeringsreglementet nar det kommer til egne rytingkunne betegnes som

ikke tilfredsstillende.
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6. RUTINER OG ETTERL EVELSE KNYTTET TIL @KONOMISK
RAPPORTERING

Har Arendal eiendom KF rutiner for gkonomisk rapportering og i hvilken grad etterleves disse
i praksis?

6.1 REVISJIONSKRITERIER

Den lgpende rapporteringen i forholditiVesteringsprosjekters gkonomiske situasjon er et
viktig element i styringen av et gjekt. Hvis et prosjekt har enegativ gkonomisk utvikling
som kan pavirke overholdelse av den tildelte gkonomiske rapemdet avgjarende at det
gis rapportering omkring dette til administrative og politiske beslutninganim&is en slik
negativ utviking gar for langtvil detkunne medfgre at man blir satt i en uheldig situasjon
hvor man blir fanget i en fremdrift hvor det er for sent & snu. Sentralt i dette star seys@agt
i hvilken grad man i prosjektets tidlige fase og ved oppstart av progektamfagringen har
utfart tilstrekkelige vurderinger omkring risiko og synliggjort usikkerhetsavsetnguyerkan
gi foretaket en buffer for & imgtekomme de avvik som oppstar. Et annet viktig elendent
rapportere pé&remdrift, som oga kan fa&tor betydning for prosjektets gkonomiske resultat

Bystyret gir gjennom handlingsg gkonomiplarsine arlige bevilgninger til drift og
investeringer. Dersom @tvesteringsprosjekt gar over fledie er det arsbudsjettet som angi
total kostnadsramme fowye oppstartede prosjekter agetsbevilgning pa det aktuelle
prosjektetDet fremgar av kommuneloven §-b4at kommunedirektgren minst to ganger i
aret skal rapportere til bystyret om utviklingen av inntekter og utgifter, sammenholdt med
arsbudsjettetdvis utviklingen tilsier vesentlige avvik, skal kommunedirektaren foresla
endringer i arsbudsjetteéin forutsetnindor at dette skal fungere i praksis efaetaket
tilstrekkelig grad informeer og rapporterer til rAddmannegormannskapesg/eller btyret
hvis det oppleves gkonomiske forhold som er av en slik art atadetés som nagdvendig
rapportereKrav til foretakets rapportering falgaw kommuneloven §-45 hvor det fremgar
at daglig leder minst to ganger i aret skal rapportere til foretatgre om utviklingen i
inntekter og utgifter, sammenholdt med foretakets arsbudsijett.

Videre har vi basert vare kriterip@veilederen «Budsjettering av investeringer og avslutning
av investeringsregnskapetom i 2011 ble utarbeidet av kommunal og regionaldepartementet
| denne veilederen tar man for dagnt annetlen lgpende oppfalggen av
investeringsprosjekter. Veilederen bygger pa rammene og prinsippene i gjeldende lov og
forskrift. Veilederen pekergat formalet med lgpende oppfalging av investeringsprosjekter er
a vurdere avvik sett mot vedtatt kostnadsramme. Skjer det vesentlige endringer i
investeringsprosjektetil det veere informasjon som ma brukes i oppfalgingen agnusen

for &ret og budsjtet, samiurderes om det far konsekvenser for senere ars gkonomiplaner.
Ettersom det formelt sett ikke foreligger noen bestemmelser omkring formen for oppfalging
av investeringsinstrukser gir veiledemattledningom hvordan en slik oppfalging kan
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gienromfares Av veileder fremgar det atppfglging av investeringsprosjekter gjares i
forhold til prosjektets kostnadsrammer. En Igpende oppfalging av prosjekter gijennom et
budsjettar vil kunne gi informasjon om at utgangspunktet (overslaget) ikke vakkikdtee
(reelle overskridelser), at de arlige bevilgninger ikke har veert tilstrekkelige, eller at
framdriften i prosjektet har blitt endret. Derfor vil slik lgpende oppfalging giennom
budsjettaret ogsa matte gi innspill til budsjettsiden, selv om detteikk®sjektregnskapets
eneste formal. Det er viktig at ny kunnskap om et prosjekts framdrift og utviklinigligig kil
budsjettoppfalginget.

Veileder presiserer at det kan vaere hensiktsmessig a begrense den informasjon som gis
gjennom lgpende oppfalgrnved athvilken informasjon som bgr gis i forbindelse med

lzpende oppfalging av investeringsprosijekter, bar begrenses til formalet med oppfalgingen.
Det kan bli uoversiktlig for beslutningstakerne dersom rapporteringen blir for omfattende,

bade nar degjelder spesifisering av utgiftene, og spesifisering i kolonner. Det gis derfor som
anbefaling & vise palgpte utgifter og kostnadsramme, samt endringer i prognosene dersom det
viser seg a veere behov for a justere disse.

Oppsummert danner vare kriterier eiorventning om at:

- Arendal eiendom Kbgrha etablert rutiner som sikrer Igpende rapportering omkring
status og gkonomisk utvikling for investeringsprosjektet i egen organidasjonder
underlagte selskaper

- Arendal eiendom KF har etablert en pralssissikrer atforetakets styrelddmann og
bystyret gis lgpende informasjon av betydnagghvor rapportering i det minste bar
inneholde informasjon omkring palgpte utgifter, kostnadsramme og hvilken betydning
endringer har for investeringsprosjektets prognoser

6.2 FAKTA

Kommunens rutiner

Gjennom investeringsreglementets punkti8t@pportering og metmindreforbuk er det
etablert krawil foretakets rapporteringnyttet til investeringsprosjektefv
investeringsreglementet fremgar det at det skgborteres pa investeringene samlet til
bystyret i hver tertialrapport og i arsrapem. Rapporteringen skal skje samlet for de starste
investeringene med fokus pa hva som er vesentlig styringsinformasjon som fremdrift,

B Veilederg Budsjettering av investeringer og avslutning av investeringsregnskapet
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gkonomi, kvalitet og risiko. Arsakene til avvik skal kommenteres, konsekvenser vurderes og
eventuelle korrigerende tilk foreslas.

Nar det gjelder tertialrapportergkalrddmannem henhold til investeringsreglemenfetesla
eventuelle endringer i forhold til arets budsjett, herunder justering av rammer i forhold til
prosjektenes faser, amviser konsekvensene foridlingsprogramperioden. Et helhetlig
forslag til budsjettendringer vises i vedlegg til meldingene.

For arsrapportetegger investeringsreglementet til grunn at det rapporszmedet og

overordnet pa de stgrste investeringend fokus pa hva som er vesentlig

styringsinformasjon, herunder eventuelle endringer i forventet framdrift og avvik i forhold til
samlet prosjektramme. Som vedlegg til regnskapet presenteres en detaljert oversikt med arets
resultat per prosjek&kulle det breliggesignaler om mulig overskridelser it@rre
investeringsprosjekter skeddmannen sgrge for at det higdegjort for dette i farste
manedsrapporSamtidig skaldet umiddelbart utarbeides sak til bystyret om

tilleggsbevilgning dersom tidspunkt gjat det er for lenge & vente til neste tertialrapport.

Det utarbeides sluttrapporter til politisk niva for alle byggeprosjekt der kostnadsrammen
overstigeretil enhver td gjeldende E@S terskelverdi€og for prosjekter av seerlig politisk
interesse. Hogvrige prosjekt utarbeides sluttrapport for administrativ behandling i henhold til
delegeringsfullmaktene.

Prosjektavslutningene tas til behandling i bystyret i tertialrapportene og i bystyresak i
desember. Prosjekter med mindreforbruk finansierer ghtesj med merforbruk. Netto
mindre/ merforbruk tas hensyn til ved laneopptak.

Foretakets rutiner og etterlevelse

| glennomgangen av foretakets rutiner merker vi oss at det i liten grad er beskrevet noen krav
omkring rapportering hverken nar det kommehtillken rapportering som skal gjennomfgres
og/eller hvor ansvaret for detigger.

Rutinen P4 rutine styringsgruppe og prosjektmetodikk omtaler rapportering knyttet til fasen
avsluttehvor ansvaret til foretaket eeskrevet ti veereutarbeidése avsluttrapport. Nar det
gjelder «fra ide til FDVyper det i denne rutinegitt noen beskrivelser av ansvar omkring
rapportering. Det som i sistnevnte rutine kan settes i sammenheng med rapportering er det
som omtales som «punkter som skal opp i styringsgmiapier fremgar det at man skal

opp med styringsgruppen forhold hvor endringer eller tillegg samlet sett gar utover prosjektets
ramme og/eller fremdrift. Risiko og usikkerhet som pavirker prosjektets gkonomiske eller
fremdriftsmessige rammegr det gvige forholdet hvor styringsgruppen skal involveres.

Rapportering har veert et tema i intervjuer med prosjektledere og daglig leder i foretaket.
Daglig leder har gjort rede for det som er foretakets rapporteringsbigjelisse

2051,5 mill. kr jfr. kommunens reglement for offentlige anskaffelser per 30. april 2020
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rapporteringslinjene oppfais & veergodt innarbeidenar det kommer til

investeringsprosjekter. Prosjektledere rapporterer til avdelingsleder prosjekt som videre
rapporterer til prosjektets styringsgruppe, styringsgruppen rapporterer til foretakets styre og
foretakets styre rappeter til bystyret. Daglig leder er i alle investeringsprosjekter en del av
styringsgruppen til det enkelte prosjekt og den rapporteringen som gar fra styringsgeappen
daglig leder ansvarligpf. Nar det gjelder mer generelle forhadd rapporterer daglleder til
styret i foretaket som videre rapporterer til bystyret.

| intervjuer med prosjektledere er det en klar forstadelse av hvordan man skal rapportere. Etter
at man etablerte stillingen som avdelingsleder prosjekt skal alle prosjektiagpogtere til

denneog normalt sett er avdelingsleder gigkt ogsa en del av prosjektenes styringsgruppe
intervju med daglig leder i foretaket er han tydelig pa at i de prosjekter hvor avdelingsleder
prosjekt har eselvstendigprosjektlederansvar &un ikke en del av styringsgruppendét

gjeldende prosjekDet er etablert en fast mgtestruktur mellom avdelingsleder prosjekt og
prosjektledere hvor man gjennomgar og orienterer omkring pagaende prosjekter. Daglig leder
opplyser at han ogsa deltar ¢idse mgtene sa langt det lar seg gjare for & kunne ha en

oversikt over status i prosjektene utoden informasjonen han fastyringsgruppen.

Nar det kommer til hva som skal rapportesgser prosjektledere til at sa snart det foreligger

et avvik i etprosjekt skal dette rapporteres til avdelingsleder prosjekt. Stort sett sa handler det
om fremdrift og gkonomi, men det blir ogsa vist til at man er involvert i lapende rapportering
som eksempelvis tertialrapportering og arsrapportering.

«Fra ide til FD\» omtaler avviksrapportering under «punkter som skal opp i styringsgruppen
ved; «endringer eller tillegg som samlet sett gar utover prosjektets ramme og/eller fremdrift»
og «risiko og usikkerhet som pavirker prosjektets gkonomiske eller fremdriftsmessige
rammer». Rutine # prosjektmetodikk omtaler avviksrapportering under «videre skal
styringsgruppemagter behandle:» ved «Avvikshandtering fremdrift / gkonomi / drift». Var
oppfatning er at «fra ide til FDV» sin intensjam at man skal rapportere til styrggyuppen

nar man gar utover prosjektets samlede rapfirmmstar noe reaktivt. | intervjuer har vi derfor
provd a fa et klarere bilde av hva som skal til far man rapporterer pa Betikemstar for
revisor som at prosjektledere har et klart bilde avdatiet kommer til gkonomi sa skal dette
rapporteres nar man ser at det kan komme til gkonomiske overskridelser av budsjett. Dette
bekreftes for gvrig av avdelingsleder prosjekt som viser til at starre overskridelser er nar
prosjektene gar over budsjett o starre overskridelser skjer sa rapporterer avdelingsleder
prosjekttil daglig leder.

Overfor revisor har daglig leder utdypet flere forhold ved rapporteringen. Det som knytter seg
til avviksrapporteringer normalt gkonomi, fremdrift og kvalitet, hvavvik normalt sett farst

og fremst handler om gkonomiske forhold. @konomi har ifglge daglig leder stgrst interesse og
skaper erfaringsmessig mest engasjendillegg er ogsa fremdrift eniktig parametesom

krever tett oppfalging og rapportering omkrifRevisor stilte spgrsmal omkring erfaring med
awvik knyttet til helse, miljg og sikkerhet (HMS). Til dette svarte daglig leder at man som
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byggherre har et overordnet ansvar for at HMS fglges hos tosglesrtior og manglende
etterlevelse resulterer i avvik knyttet til HMS. Ifgldaglig leder sa rapporteres HMSVik i
kommunens systemer for dette.

Slik vi opplever daglig leder sa har han en noe annen oppfatning omkring hva som skal til for
a utlgse rappeering pa avvik i forhold til det som gis inntrykk av fra prosjektledere. Daglig
leder peker pa at nar man gjennomfgrer de faste mgter med prosjektledere og avdelingsleder
prosjekt sa gar man gjennom det enkelte prosjekt og ser pa eventuelle avvikki@nesjer

det forhold av vesentlig betydning skal dette ifglge daglig leder formidles videre til
styringsgruppen. Eksempler pa aviin vaere endringsmeldinger i prosjektet hvor man ma ta
stilling til kostnadsendringer og da ma diskutere dette med stgrimggen. Det som utgjar

de ulike oppfatningene omkring detéz at daglig leder ser pa alle lapende endrisger er
vesentligesom forhold som skal rapporteres, mens prosjektledere ser pa overskridelser av det
totale budsjett som grunnlag for rappomeriDaglig leder peker blant anngéat nar man

bruker av usikkerhetsavsetnirg kan det ogsa innebeaere krav til avviksrapportering selv om
ikke budsjettet er overskredéarbeidet med faktaverifiseringen av rapporten gir daglig leder
tilbakemelding onat det ikke er en ulik oppfatning mellom ham og prosjektledere knyttet til
dette. Det begrunnes med at; «i rapportering til styringsgrugiole ttil FDV»beskrives avvik

som prosjektledere skal rapportere pa. Dvs. fremdrift, gkonomi og drift. | tilkgddylig

leder kommentert rapportering i prosjektledermgtet, som avholdes hver mnd, hvor bade status
og avvik er en del av gijennomgangen. Vi mener at det her ikke er ulik oppfatning mellom DL
og prosjektledere pa dette punktet».

Revisor stilte sparsmal tlaglig leder omkring hva som skal oppfattes som en vesentlighet og
saledes utlgse rapportering til styringsgruppen. Til dette hadde daglig leder ikke noe klart svar
omkring terskler eller grad av alvorlighet, noe som ifglge ham er avhengig av presebdty
prosjektets karakter. Daglig leder viste for gvrig til at det som utgangspunkt er prosjektleder
som er gitt et budsjett og som har gkonomisk ansvar for dette, men at det sikrer en viss
transparens og kontroll ved at man har faste mgter hvor maneteskdissdorholdene hvor

daglig leder er tilstedésenerelt sa peker daglig ledergtingtene legger til rette for at man

kan diskutere og veilede kollegaer knyttet til konkrete problems#liag ved at man skriver
referater fra disse mgtene skageshgy grad av etterprgvbarhet.

Etterlevelse av rapporteringskrav

Nar det kommer til etterlevelse av rapporteyinar vi i vartiinaerming tildette tatten tilfeldig
giennomgang av arsrapporter, tertialrapporter og enkeltstadende rapporteringer for &
kontrollere om foretakets rapportering er i trad med de forventninger som legges til grunn i
investeringsreglementet.

Nar det kommer til de krav som falger investeringsreglementet knyttet til arsrappottar
foretaketgitt en oppstilling av investeringsprosjekter i kommunens arsberetning med
regnskapsom viser investeringer i anleggsmidler pr. prosjekt. Det fremgar i denne
sammenhengrpsjektnummer, prgjektets navn ogegnskapregulert budsjett og opprinnelig
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budsijett for det gjeldende aret. Av oppstillingen for 2020 ser vi at det er beskrivelser av
prosjektene som gir naermere informasjon om prosjektet omhandler kjgp av eiendom, nybygg,
oppgraderingemulighetsstudier med mebet kan legges til at var regnskapsrevisor arlig
giennomfgrer kontrblav at budsjettendringeegistrert i regnskapssystemet i henhold til

vedtak fra bystyret.

Foretaket rapporterer i tertialrapportend@dlag til endringfor investeringsprosijekter,
avslutning av investeringsprosjekter og status i enkeltprosjekter. | var gjennomgang av
utvalgte tertialrapportét ser vi at det rapporteres pa stgrre prosjekt i forholstaiius for
fremdrift ogom budsijett er i trdd med pidor prosjektet. | forbindelse med endringer for
investeringsprosjekter handler dette om de prosjekter som enten har gkte utgifter /reduserte
inntekter eller prosjekter som har reduserte utgifter / gkte innt&ktarerker oss i var
giennomgang alet erprosjekter hvor det er endringer knyttet til gkte utgjftgysaer gitt en
tilharende status og begrunnelse for détferetakes tertialrapporteringer fremgar det
informasjon omkringpagaendénvesteringsprosjekdg under avsnittet for spesielle
utfordringer fremgar det kommentareritivesteringsprosjekter hvor det er enten utfordringer
med prosjektets gkonomi, grunnforhold eller fremdrift. Foretaket teatiarapporteringer

stilt opp prosjektesom er foreslatt avsluttet og hvor det fremigeénr- eller mindreforbruk.
Videre er det gitt en oppstilling av prosjekter som foreslas avsluttet.

Enkeltstaende rapporteringer skadd med investeringsreglemenggares i de tilfeller hvor

det kan foreligge informasjon om starre overskridelserliDégper i foretaket ble spurt om
hvorvidt det foreligger eksempler pa prosjekter hvor det har veert slik rapportering. Revisor
ble i denne forbindelse forelagt rapporteringshistorikk knyttéieis Flgyheia. Den

historikken som er forelager omfattend og viser enkeltstaende rapporteringer i perioden
20181 2020. Av forelagte dokumentasjon fremgar det at rapporteringen er gitt fra daglig
leder til styret, fra daglig leder til formannskapet og fra daglig ledbysilyret.

Rapporteringen knytter sed forhold somomhandler budsjettsprekk og flere av saken
benevnt som hastebehandling hvor rapporteringen er adressert formannskapet.

| intervju med rddmannen stilte vi spgrsmal omkring hans opplevelse av rapportering fra
foretaket. RAdmannen peker pa at foretaket skal rapportere avvik gjennom
tertialrapporteringen. Utover dette er det en forventoimgit rddmannen blir informert
umidddbart nar stgrre avvik opptrer. Ettersom rddmannen har ukentlige mgtepunkter med
foretaket er det hans erfaring at det er enkelt & gi oppdateringer. Nar det kommer til hvilke
terskler som skal utlgse rapporterisg er ikke dette definert, men det er svgmident det
forekommer avvik som rddmannen ikke blir informert om. Nar det gjelder heis Flgyheia sa er
det radmannens forstaelse av prosjektgjennomfaringen og informasjon til radmannen med
flere, at mye av utfordringen la innad i foretaket.

2 Tertialrapport 1/2020, 2/2020 og 1/2021
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Heleide undelagte selskaper

| intervju med daglig leder for foretaket stilte vi spgrsmal omkring hvilke rapporteringsrutiner
som er lagt til grunn fra foretakets skigyttet til underlagte selskapiekraft av at de er
eierdeleier itre ulike aksjeselskap.

Nar detgjelder rapportering i aksjeselskapeeevi ikke forelagt noen form for

dokumentasjon omkringitiner forrapporteringDaglig ledervisertil at det var etablert

rutiner som la til grunn rapportering fra daglig leder i Flgybyen AS, prosjektledenidiény

AS og daglig leder i foretaket til foretakets styre. Foretakets stypelitisk oppnevnt og har

veert generalforsamling for bade Flaybyen AS og FlayveierD&Bhar siden salget av
Flgyveien AS veert endringeden kommunaleierstrukturen knyttet til Flgybyen AS som na

er underlagArendal naeringsselskap. | intervju med daglig leder viser han til at foretaket per i
dag ikke har noeheleideunderlagte aksjeselskap.

6.3 REVISORS VURDERINGER

Kommunens rutiner for rapporterimgr etter var vurdering ikke blitt implementert i
foretakets rutiner. Nar det er sasf fremstar foretaket & ha en praksis som imgtekommer de
overordnedérav som falger av investeringsreglementet nar det kommer til hva og hvordan
man rapporterer knyttéil pagaende investeringsprosjekter.

Det som imidlertid skaper noe usikkerhat hvor terskelen ligger for at man rapporterer pa
awvik i pagaende prosjekter. Til dette er de tilbakemeldigger ergitt i intervjuer noeuklare
sett mot alvorligheten ade konsekvenser dette kan medfgre. Det at man legger til grunn en
rapportering ved overskridelse av, eller nar man oppdager at det er stor sannsynlighet for
overskridelse av budsjetir etter var vurderingkke tilfredsstillendeDet bgrveerelapende
rapportering knyttet til gkonomiske endringer @sentlighet, hvor man betablere rutiner

som beskriver rammer for hva som utlgser rapportering i form av terskler, alvorlighet og
konsekvens for prosjektet.

Sett i lys av at foretaket i liten grad haaldert rutiner for rapportering er demnindregrad
grunnlag for & sammenstille detined etterlevelse. Baserttihakemeldingr primaert gitt fra
avdelingsleder prosjekt og daglig ledgynes foretaket & ha en etterlevelse av kommunens
overordnede knatil rapporteringnar det kommer til tertialog arsrapport. Forhold knyttet til
sluttrapport fremgar av foretakets rutine for styringsgruppe og prosjektmetodikk, mens «fra
ide til FDV» beskriver enkelte forhold som danner grunnlag for & involvere stgrimgpen i
handtering av avvik.

Nar det kommer til Igpende rapportering av forhold som ma anses som vesbnatlige

foretaket i stgrre grad klargjare hva som skal legges til grunn i forstaelsen av dette. Slik sett
kan kommunens overordnede krav til ragpong, som omtaler Igpende rapportenegl

st@rre overskridelser, veanee mer konkret i de tilfeller hvor man eksempelvis har begynt a
benytte seg av usikkerhetsavsegr@n tidlig i prosjektets giennomfgringsfase
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Nar det kommer til underlagte selskamames desan at det har eksisteen praksis for

hvordan rapporteringen skulle gjennomfgres melhateide underlagte selskajmey styret

som ogsa utgjorde generalforsamling. Vi er imidlertid ikke forelagt noen dokumentasjon som
beskriver noen form faskriftlighet omkring rapporteringsrutiner.
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REVISIJONENS KONKLUSJONER OG ANBEFALINGER

7.1 KONKLUSJON

Arendal kommune har i sitt investeringsreglement etablert en felles prosjektmetodikk for
kommunen, herunder foretakemevesteringsreglementet vektlegger etter var vurdering
viktige forhold som ivaretar klare beslutningspunkter og krav til dokumentasjon mellom de
ulike fasene. Det er en styrke at de ulike fasene i tilstrekkelig grad skal dokumenteres fgr man
gar videre tilneste fase. Revidem¢glement for investarg imgtegar etter var vurdering de
formelle lovkrav som stilles til rAdmannens utredningsplildtte begrunner vi med at
radmannen har etablert et nadvendig fokus omkring forhold som forsvarlighet og
tilstrekkdighet i den tidlige fasen av investeringsprosjekteadzgidet med
behovsutredningeAt man etablerer relativt detaljerte maler for utredningsarbeidet er en
styrke da dette ogsa i starre grad vil kunne gi politikere et mer tilstrekkaligtligog mer
oversiktliggrunnlag for beslutninger i investeringsprosjekters tidlige faser

Det er fra vart stasted forstaelig at det er vanskelig & fastsla gkonomiske rammer i tilstrekkelig
grad basert pa en behovsutredning. | dette fglger vi langt pa vei arguoesnased at det

farst er nar anbudsprosessen er avsluttet og tilbud foreligger, man har fatt sikre
kostnadsrammer & forholde seg til. Det er imidlertid en hay risiko med & akseptere en slik
antakelse da man her kan oppleve a fa kostnadsrammémsttettil bevilgning ikke kunne

veert ansett som akseptatDette forsterker var vurdering om at grundige behovsutredninger i
sektoren, god organisering av prosjektets tidlige faser, gode vurderinger omkring risiko,
tilstrekkelige tidsrammer, vurderinger av alternativer og et godt dokumentert forprosjekt er

det san bgr legges til grunn som forventing for et tilstrekkelig kvalitetssikret
beslutningsgrunnlag.

Fra vareundersgkelser ser store variasjoner knyttet til ansvarsdeling mellom
kommuneadministrasjon og foretaket i investeringsprosjekters tidligeSatselys av at
foretaket i flere prosjekter har et ansvar i prosjekters tidlige éasgr vurdering at de rutiner
som foretaket har etableiitke ertilstrekkelige for a imgtekommiaavenei
investeringsreglementet. Detieridlertid mindrejusteringersom skall til for & sikre
implementeringpmkring dette, ved at man i trad med investeringsreglemiempégmenterer
mal for behovsutredninigforetakets rutineog generelt beskriver de tidlige fasene hvor ogsa
foretaket har et ansvar for prosjekter meddwshitredning. Pa tross av at man i foretaket ikke
har kommet tilstrekkelig i gang med prosjekter som skal fglge krav utledet av revidert
investeringsreglement, er ikke dette etter var vurdering noen tilstrekkelig grunn for at man
ikke har revidert sine ruter. Det er imidlertid til dels betryggende at daglig leder er tydelig
pa at man knyttet til igangsativesteringprosjektav ny flerbrukshall legger til grunn at ny
mal for behovsutredning sammen med investeringsreglementets gvrige krav legges til grunn
for arbeidet med beslutningsgrunnlag for politisk behandling.
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Samlet sett ser vi svakheter ved foretakets rutiner nar det kommer til sammenhengen mellom
de ulike rutineneVar vurdering er at man i foretaket i tilfredsstillende giiagin overordnede

rutine styringsgruppe og prosjektmetodikiar implementefkommunens prosjektmodell slik
investeringsreglementet legger til gruret er i denne sammenheng etablert en oversikt over
hva foretaket legger til grunn av krav knyttet til de ulike fasene i ghivsgtodikkeni form

av rutine for styringsgruppe og prosjektmetodikk. Rutitagrpa et overordnet niva for seg de
vesentligeforhold i prosjektets ulike faser, mewfra ide til FDV» fremstar i liten graél vaere
utviklet i takt med gvrige rutine. Hvis makal se pa «fra ide til FDV» som en sjekkliie
prosjektledere har denne flere sider ved seg som med fordel kunne veert revidert i trdd med
nytt investeringsreglement. Farst og fremst handler dette denakke legger til grunn

fasene i prosjektmodelh og krav til dokurantasjon mellom de ulike fasene, men ogsa en

mer konkretisering av hvilke arbeidsoppgaver som ligger til de ulike oppgavene i sjekklisten.
Dette vil etter var vurdering sikre ngdvendig dokumentasjon bade med hensyn til beskrivelser
av posjektet, men farst og fremst onmig ansvar, roller og myndighet eksempelvis i

overgang mellom fasene.

| forhold til ansvar, roller og myndighet kan man trekke frem flere faktorer som underbygger
viktigheten av dette, men en konkretisering av fullmakilér gitt nyttige svar pa flere

omrader av prosjektstyringen spesielt knyttet til bruk av innleide konsulenter som rutiner i
liten grad beskriver, men hvor daglig leder i intervjuer har gitt gode beskrividEsedet

kommer til de forhold vi har omtalbsn mangler eller svakheter i form av

anskaffelsesstrategi, evaluering, gevinstrealisering og fullmaktsstrukturer er dette forhold som
kunne veert en del av et styringsdokument.

| forhold til prosjektorganisering fremstar det som at foretaket i det vagstnthar
innarbeidede struktar som i praksis sikrer tilfredsstillende prosjektorganisering. Det gjagres
vurderinger av de enkelte prosjekter og prosjektleder utpekes basert pa kompetanse og
erfaring. Det gis uttrykk for at det foreligger klare strukturailom de ulike nivaene i
prosjektorganisasjonen og hva som ligger til grunn for rapportering mellom disse.

Nar det kommer til hvordan foretaket opplever sine rutiner i praksis peker flere av
prosjektlederne pa det de har opplevd som varierende kvaigpekklisten «fra ide til FDV».

De uttrykker viktigheten av at sjekklisten ses pa som et levende dokument som ma utvikles i
trad med erfaringer og det behovet den skal dekke. Var vurdering er at skal man sikre en
tilfredsstillende prosjektstyring i pralssim& man ha tilstrekkelig rutiner som utvikles basert

pa innspill fra de som er brukere av ruting€ar vurdering er at det foreligger et potensiale for
foretaket nar det kommer til & nyttiggjere seg av ulike erfaringer ved at dette settes i system
gjennan regelmessige og frittstdende evalueringer.

Var vurdering er at man gjennom etablering av faste mgtearenaer med felles gjennomgang av
framdrift, skonomi og avviksrapportering langt pa vei sikrer gode rammer for informasjon og
kommunikasjon mellom prgektledere, men vel sa viktig er det at man gjennom a ha etablert

en avdelingsleder sikrer at det tydeliggjgres et ansvar for organisering og videre rapportering
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til styringsgruppe nar det oppstar behov for dette. Det er ogsa, etter var vurdering, eatstyrk
man gjennom tydeligere ledelse sikrer et helhetlig blikk pa foretakets pagaende prosjekter
bade nar det kommer til gkonomi, sa vel som kapasitet og kompetanse. Det at daglig leder
deltar i mgter med avdelingsleder og prosjektledere er etter var vgréerstyrke da
informasjon av betydning tilkommer ham pa et tidlig tidspunkt.

Nar det kommer til prosjektstyring i underlagte selskaper fremstar det som at man i det
vesentligste har valgt & felge overordnede kommunale prinsipper for gjennomfgring av
prosjektet, men at man i mindre grad har basert seg pa foretakets rutiner. Det vises blant annet
til at man har valgt & gjennomfare anbudsprosess i trad med krav til lov om offentlige
anskaffelser og har hatt en prosjektorganisering hvor styringsgruppedrtedioretaket.

Basert pa hvordan prosjektet er blitt gjennomfart og de erfaringer som er gjort omkring dette

er var vurdering at foretaket bar sikre at prosjekterfaringer ogsa gjort i underlagte selskaper
settes i sammenheng med foretakets gvrige evadeer

Sett i lys av at foretaketmindregrad har etablegkriftlige rutiner for rapportering er det i

liten grad grunnlag for 8 sammenstille dette med etterlevelse. Basert pa de tilbakesnelding
primeert gitt fra avdelingsleder prosjekt og daglig leder synes foretaket a ha en etterlevelse av
kommunens overordnede krav til rapportenirdg det kommer til tertialog arsrapport.

Forhold knyttet til sluttrapport fremgar av foretakets rutine for styagruppe og

prosjektmetodikk, mens «fra ide til FDV» beskriver enkelte forhold som danner grunnlag for

a involvere styringsgruppen i handtering av avvik.

Nar det kommer til lapende rapportering av forhold som ma anses som vegmantlige
foretaket i stoe grad klargjgre hva som skal legges til grunn i forstaelsen av dette. Slik sett
kan kommunens overordnede krav til rapportering, som omtaler lgpende rapportering ved
stgrre overskridelser, veert noe mer konkret i de tilfeller hvor man eksempelvis hardgegyn
benytte seg av usikkerhetsavsetningen tidlig i prosjektets gjennomfgringsfase.

Nar det kommer til underlagte selskaper synes det som at det har forelagt en praksis for
hvordan rapporteringen skulle gijennomfares mellom heleide underlagte selskayeetog st
som ogsa utgjorde generalforsamling. Vi er imidlertid ikke forelagt noen dokumentasjon som
beskriver noen form for skriftlighet omkring rapporteringsrutiner.

7.2 ANBEFALINGER

Vi anbefaler at foretaket iverksetter en helhetlig gjennomgang aviginer med
fokus pa a etablere rutiner som er i samsvar med revidert investeringsreglement og
med et ngdvendig fokus pa evaluering.

Vi anbefaler at foretaket etablerer et styringsdokument som for stgrre prosjekter kan
sikre en helhetlig dokumentasjon neaksielt fokus pa a ivareta kravene til skriftlig
dokumentasjon mellom prosjektets ulike faser.
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