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Sammanfattande bedomning och rekommendationer

Kommunens revisorer har givit EY i uppdrag att genomfora en granskning av projektstyrning
och kontroll av investeringsprojekt. Som praktikfall har nya ishallen och Ugglevéagen valts.

Tyres6 kommun har &nnu inte utvecklat en projektstyrning som sakerstaller en systematik i
styrning och uppféljning av projekt. Denna granskning har i férsta hand haft
investeringsprojekt som underlag men beddomningen &r att det finns ett behov av att skapa
en enhetlighet och systematik for alla typer av projekt.

En sammanfattande bedoémning utifrdn granskningens syfte ar darfor att kommunstyrelsen
inte har sékerstallt en tillracklig styrning, uppféljning och kontroll av investeringsprojekt.
Beddémningen grundar sig pa foljande iakttagelser:

Projektmodellen som kommunen tagit fram anvands inte i 6nskvard utstrackning trots
att modellen ar k&nd. Exempelvis ar inte kommunens projektkontor samordnat i
tillracklig utstrackning med stadsbyggnadsférvaltningen och fastighetsavdelningen.
Controllerresurserna ar inte samordnade till ett gemensamt arbetsséatt. Det innebéar
inte nédvandigtvis att dessa resurser behdver organiseras centralt &ven om det varit
avsikten.

Styrgruppsarbetet ar inte systematiserat i tillracklig omfattning. Det rader betydande
oklarhet om projektet Nya ishallens styrgrupp och projektledning.

Bestéllningar behdver vara tydligare avseende syfte, styrning, leveranser m.m.
Fastighetsavdelningen och stadsbyggnadsférvaltningen brister i samsyn kring hur
projekt ska styras, delvis beroende pa olika traditioner.

Det finns ingen systematik kring hur och nér riskanalyser ska goras. Det finns som en
rubrik i mallen for bestallningar men tillampas inte systematiskt.

Det finns inga riktlinjer fér hur &ndrings- och tillaggsarbete (ATA-arbete) ska hanteras
och av vem i investeringsprojekt.

Det finns inga riktlinjer foér hur rapportering ska ske till utskott och ndmnder for olika
typer av projekt och nar det sker syns det inte alltid i protokollen.

Det ska betonas att det trots dessa brister finns flera delar av projektstyrningen som bedéms
som positiva. Medvetenheten om forbéttringsbehovet ar stort, projektkontoret genomfor
eftertraktade utbildningar i projektstyrningsmodellen, utbildning for styrgruppsdeltagare ska
startas, projekt Uggleviken etapp 9 presenterade en bra slutrapport med lardomar
anvandbara for kommande projekt, inom stadsbyggnadsférvaltningen pagar ett
utvecklingsarbete som kan anvandas for kommunen som helhet, m.m. ar exempel pa
utveckling i réatt riktning. Granskningen fokuserar emellertid bristerna.

Utifran granskningens resultat ges féljande rekommendationer till kommunstyrelsen:

Initiera aktiviteter for att ta fram ett arbetssatt for stora och sma projekt och som
tilampas enhetligt oberoende av var i organisationen det sker men med anpassning
till den aktuella verksamheten. Projektstyrningsmodellen &r ett bra verktyg for detta
men uppfdljning bor ske av att den tillampas.

Formalisera styrgruppernas funktion och arbetssétt.

Integrera projektkontoret med forvaltningarna sa att bade projektkontor och
verksamhet drar nytta av varandra.
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Sakerstall att riskanalyser genomfors systematiskt.

Faststall riktlinjer for hur olika typer av projekt ska foljas upp ekonomiskt, hur beslut
om andringar ska tas och av vem samt hur projekt ska rapporteras till nAmnder och
utskott.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Tyres6 kommun expanderar kraftigt. Det framgar av Tyresé kommuns kommunplan med
budget 2018 att investeringsprogrammet 2017-2021 omfattar 2 509 miljoner kronor.

Revisorerna har 2017 genomfért en 6vergripande genomlysning av hanteringen av
investeringsprojekt. Genomlysningen visar bland annat att det ar oklart hur projekt prioriteras
i forhallande till varandra, att 6verblicken och kontrollen av enskilda projekt varierar mellan
olika verksamheter, att kommunens projektmodell inte anvands fullt ut och att uppfdljningen
behover forbattras.

Projektstyrning ar viktigt for att planera, genomféra och folja upp projekt pa ett effektivt satt.
For ett effektivt projektarbete behdvs tydlig styrning och att det finns definierade
beslutspunkter vid vilka stallningstagande gors i projektets olika faser. Vidare kravs en
projektorganisation med tydliga roller och tydligt ansvar.

Revisorerna har med utgangspunkt i genomférd risk- och vasentlighetsanalys beslutat att
genomféra en granskning av projektstyrning gallande investeringsprojekt.

1.2. Syfte och revisionsfragor

Granskningens syfte ar att bedoma om kommunstyrelsen sakerstaller en andamalsenlig och
tillracklig styrning, uppféljning och kontroll av investeringsprojekt.

| granskningen besvaras féljande revisionsfragor:

Ar projektens mal och syfte definierade och kommunicerade?

Hur beslutas och hanteras andrings- och tillaggsbestallningar?

Finns det en a&ndamalsenlig projektorganisation med tydliga ansvarsroller och
befogenheter, fungerande internkommunikation samt samordning med 6vriga
intressenter?

Genomfoérs projekten i enlighet med Tyresé kommuns projektmodell?
Genomfors ett systematiskt arbete med riskanalyser, vilket inbegriper att risker
I6pande identifieras, varderas, analyseras, hanteras och foljs upp?

Har tillforlitliga kalkyler uppréttats? Hur har de foréandrats under projektens faser?
Finns det tidsatta aktiviteter vars leveranser |[6pande foljs upp mot forvantade resultat
avseende tid, kostnad och kvalitet?

Sker det en tillrAcklig uppféljning och rapportering av projekten till styrgrupp,
kommunstyrelsen och kommunfullmaktige?

Revisionskriterier

Kommunallag (2017:725)
Reglementen for styrelse och namnder

1.3. Ansvarig ndmnd

Kommunstyrelsen.
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1.4. Metod

Granskningen bygger pa intervjuer och dokumentstudier. Intervjuade funktioner framgar av
bilaga 1.

Rapporten ar sakgranskad vilket innebar att de fakta som rapporten hénvisar till &r
kvalitetssékrade av de som granskats. Slutsatserna och revisionsbedémningarna ansvarar
EY for.

1.5. Begreppet projekt

Denna granskning avser kommunens projektstyrning. De praktikfall som valts avser
exploatering och fastighetsinvestering. Projekt kan dock handla om andra aktiviteter som inte
utgdrs av en betydande investering, exempelvis att implementera ett nytt arbetssatt eller ett
IT-stod. Till skillnad fran den ordinarie verksamhet som "rullar pa” definieras ett projekt enligt
kommunens projektmodell av att:

det finns tydliga och prioriterade mal for vad projektet ska astadkomma.
projektet &r avgransat i tid och omfattning.

arbetet ar uppbyggt kring en tillfallig projektorganisation.

projektet har en sarskild budget.

det finns en bestallare och en mottagare.

projektet & mdjligt att avbryta.

Denna definition stammer till stora delar 6verens med andra vedertagna definitioner av
projekt. | ndgon mening ar projekt striktare styrda an ordinarie driftverksamhet och ar darmed
lattare att folja upp och utvardera bade vad géller resursforbrukning och nytta.
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2. Kommunens exploateringstakt staller nya krav pa
organisationen och styrningen

Tyresd kommun befinner sig sedan nagra ar i en ganska intensiv fas med ett vaxande antal
exploaterings- och investeringsprojekt. Detta gor dessutom att projekten griper in i varandra
med 6kad komplexitet som foljd. Behovet av att utveckla bade driftsorganisationen och
projektorganiseringen har i och med detta, inte minst for stadsbyggnadsforvaltningen och
tekniska kontoret inom kommunstyrelsens forvaltning dkat. Forvaltningsorganisationen
framgar av foljande bild.

Kommundirektor

Barn- och Stads- Kommun- . :
il : Social- Utvecklings-
Lol ygghads: ek forvaltning forvaltning
forvaltning forvaltning férvaltning
Tyrest Bostader Tyresd Naringslivs- Tyreso Vindkraft
AB aktiebolag AB
Kommun-
styrelse-
forvaltning
| | |
HR- Ekonomi- Medborgar- Tekniska IT-
avdelning avdelning fokus kontoret avdelning

Fastighet

VA/renhallning
Miljd och trafik
Maltidsservice

De inringade enheterna ar de enheter som framst berdérs i denna granskning men projekt kan
som tidigare namnts bedrivas inom alla verksamheter. P& den politiska nivan kan respektive
namnd och kommunstyrelse besluta om projekt. Nar det géller den nya ishallen och
Ugglevagen, som utgor praktikfall i denna granskning, ar dessa efter fullmaktigebeslut
beslutade av kultur- och fritidsndmnden respektive kommunstyrelsen men foljs under
projekttiden upp av kommunledningsutskottet respektive miljo- och
samhallsbyggnadsutskottet.

For att hantera det vaxande antalet projekt och den 6kade komplexiteten har
stadsbyggnadsforvaltningen enligt forvaltningschefen infort en extra organisatorisk niva,
bland annat for att kunna bemanna de olika projektens styrgrupper. Vissa styrgrupper
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behdver enligt foérvaltningschefen bemannas med verksamhetsnara kompetens medan andra
behdver mer strategiska funktioner.

2.1. Controllerorganisationen

De controllers som arbetar i de olika projekten finns inom olika enheter i organisationen. |
kommunledningsfoérvaltningen finns det en controllerchef och 4,5 controllertjanster som
arbetar mot barn- och ungdomsférvaltningen, socialférvaltningen och
utvecklingsférvaltningen. Darutéver finns en investeringscontroller inom
stadsbyggnadsforvaltningen. | praktikfallet Ugglevagen etapp 9 som ingar i denna
granskning ar det controllers fran stadsbyggnadsférvaltningen som fyller controllerfunktionen.
Enligt intervjuad controllerchef fungerar den splittrade organisationen i huvudsak val men det
behovs en tydligare standardisering och samsyn pa hur olika projekt ska féljas upp
ekonomiskt. Det ar ett arbete som aterstar enligt controllerchefen. Enligt ekonomichefen ar
det faktum att stadsbyggnadsforvaltningen har egna controllers ett avsteg fran en
centraliseringsprincip pa grund av den hoga exploateringstakten. Aven ekonomichefen
uppger att det finns ett generellt behov av att férstérka controllerorganisationen och att
likforma arbetssattet inom de olika férvaltningarna. Bland annat arbetar
stadsbyggnadsforvaltningen och fastighetsavdelningen pa olika satt, bade
projektstyrningsmassigt och vad géaller den ekonomiska uppfoljningen. Det foreligger olika
uppfattningar kring huruvida stadsbyggnads- och fastighetsprojekt ar olika till sin karaktar
och i vilket utstrackning samma séatt att styra projekten kan anvandas. Bade fastighetsprojekt
och stadsbyggnadsprojekt foregas oftast av en detaljplaneprocess.

2.2. Projektledarresurser

Nar det galler investeringsprojekt finns det projektledare inom fastighetsavdelningen och i
stadsbyggnadsforvaltningen. | 6vrigt utses projektledare vartefter behov uppstar. Enligt
intervjuerna har det inte funnits definierade projektledarfunktioner sa lange utan har
etablerats under de senare aren. | den man som projektledarna har ett behov av
projektledarutbildning képs sadan externt. Utbildning i kommunens projektmodell ges av
kommunens projektkontor vilket beskrivs nedan.

2.3. Projektstyrningsmodell

| en bearbetning fran en projektmodell fran Kungsbacka kommun togs en projektmodell fram
for Tyres6 kommun ar 2013. | inledningen motiveras behovet av modellen med kommunens
okade komplexitet och att fler och fler fragor behover "losas av flera aktorer”. Modellen
bestar av ett antal faser som framgar av figuren som féljer.
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Modellen &r tankt att anvandas forst nar politikerna dverlamnat ett uppdrag till
forvaltningsorganisationen. Bestéllare ar en tjansteperson, inte politiken. Projektmodellen
innehaller i korthet detta:

Definition av projekt

Roller och ansvar - bestéllare, projektledare, styrgrupp, resursagare, sakkunniga m.fl.
Beskrivning av de olika faserna

Beslutspunkter

Overlamning av resultatet

Beskrivningarna ar generellt hdllna vilket innebéar att stadsbyggnadsforvaltningens projekt
ofta innefattar en hel del 6vriga moment, framfor allt i planprocessen.

Som komplement till modellen finns det 21 mallar fér de olika momenten samt nagra
checklistor. Mallarna ger ett stod i samtliga moment i den projektprocessen som exempelvis
forstudie, projektplan, projektkalkyl m.m.

Modellen &r k&nd av samtliga intervjuade.

2.4. Projektkontoret forvaltar och utvecklar projektmodellen.

Projektkontoret vid IT-enheten inom kommunstyrelseforvaltningen bestar av tva personer
och ansvarar for projektmodellens utveckling och implementering i organisationen.
Projektkontoret har funnits i nuvarande form cirka ett halvar. Arbetet bestar i framtagande av
mallar samt utbildningar. Projektkontoret ska aven vara ett stod for projektledare, genomféra
traffar ett projektledarnatverk och stod i workshops samt ska kunna stélla upp med
projektledare for kommundvergripande projekt.

En forstudie genomférdes 2017 med syftet att utveckla kommunens projektarbetsformer.
Enligt intervjuad representant for projektkontoret &r kommunen som helhet alltjamt en relativt
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omogen organisation nar det galler projektstyrning vilket framgar av forstudierapporten dar
projektmognaden maéttes.

Sedan tidigare genomfor projektkontoret utbildning i projektmodellen. Utbildningen omfattar
3-4 timmar och ar frivillig men ar enligt intervjuad utbildningsansvarig efterfragad av de som
blir utsedda som projektledare. Fran 2015 da dessa utbildningar startades har ca 160
medarbetare genomgatt utbildningen om projektmodellen. Under hésten 2018 kommer aven
en utbildning att startas for medlemmar i styrgrupper. En pilotversion ar nyligen testad pa en
grupp styrgruppsrepresentanter. | de fall behov av projektledarutbilning identifieras koper
kommunen det externt.

3. Praktikfall 1 — Den nya Ishallen

3.1. Projektets syfte och malséattning

Den existerande ishallen befanns vara otillracklig for andamalet och 1ag i vagen for planerad
bostadsbebyggelse inom Norra Tyresé Centrumprojektet varfor Kultur- och fritidsnamnden
2015 gav fastighetsavdelningen i uppdrag att uppféra en ny ishall. Bland annat har Tyreso ett
ishockeylag i division 1 som far soka dispens varje ar for att ishallen ska godkannas for spel i
division 1.

Ishallen ingar som en del i byggandet av Norra Tyreso och fran borjan var tanken att den
skulle ligga norr om Tyresovallens A-plan och séder om Tyresdvagen. Det fanns dock
problem med den placeringen, bland annat fanns det problem med att ishallens langsida da
skulle ligga nara vagen som utgor Tyresos entré och skulle inverka negativt pa
landskapsbilden. Efter nya politiska direktiv konstaterades att det finns skal att istallet
forlagga ishallen pa annan plats. Pa den nya platsen kommer ishallen istéllet ligga en bit in i
omradet. Ett argument for det var att ishallen skulle ge plats till bostader enligt programmet
for NTC. Ishallens nya placering lampar sin enligt stadsbyggnadsforvaltningens chef samre
for bostader.

Kommunstyrelsen fattade beslut i mars 2018 om att foresla fullmaktige att besluta om en
ishall pa den nya platsen och att hallen skulle integreras med en avfallsterminal (sopsug) och
ett parkeringshus i samma byggnad.

Forfragningsunderlag till leverantorer ar planerat till oktober 2018. En byggnadsentreprendr
ska upphandlas for att bygga parkeringshus, sopsug och byggnad upp till plan 2. Sjalva
ishallsbygget daruppa upphandlas av entreprentr som ar specialiserad pa just ishallsbygge.
Ishallen ska byggas som en utférarentreprenad.

Det finns inte nagon bestallning for den kombinerade ishallen/sopsugen/parkeringshuset. Det
ar de tidigare bestéllningarna (2015) av ishall respektive parkeringshus och sopsug som
géaller som bestéllningar dven nu. | bestallningen beskrivs vilka krav som ska galla for
ishallen avseende placering i forhallande till fotbollsplaner, antalet omkladningsrum,
utrymmen for media m.m.

3.2. Projektstyrning

Projektet nya ishallen &r ett delprojekt i det storre projektet Norra Tyrest centrum (NTC). |
det tidigare skedet fanns en styrgrupp for ishall och parkeringshus som da var tankt att bli
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separata byggnader. Det sista protokollet fran denna styrgrupp som vi erhallit ar fran 29
augusti 2017. Darefter finns det inga protokoll fran styrgrupp utifran det nya uppdraget
ishall/sopsug/parkeringshus.

Daremot finns det styrgruppsprotokoll fran styrgruppen for NTC 4, d.v.s. det omrade inom
Norra Tyresd Centrum inom vilket ishallen kommer att ligga. Denna styrgrupp sammantradde
sju ganger under perioden augusti 2017 till januari 2018 och métena var fokuserade kring
ishall, sopsug, parkeringshus och de omgivande ytorna inklusive fotbollsplanerna. | januari
2018 faststalldes att det skulle bli en projektledare for ishall, sopsug och parkeringshus
eftersom det kommer att bli en och samma byggnad. Det senaste styrgruppsmotet (NTC 4)
agde rum 26 april 2018.

| anteckningarna fran den 18 januari 2018 framgar det att ett budgetférslag skulle laggas
fram for kommunledningsutskottets sammantrade den 22 februari 2018. Utskottet beslutade i
enlighet med forslaget med en total budget pa 277 mnkr.

Enligt intervjuerna har det inte forekommit nagra formella styrgruppsmoten sedan dess utan
det har varit mer av karaktaren information till berérda chefer. De intervjuade personerna
som ar kopplade till ishallsprojektet har varit oklara eller har olika uppfattningar kring bade
hur styrgruppen ser ut, om det ska finnas en specifik styrgrupp for ishallen eller om det ska
vara samma styrgrupp som NTC 4.

En erfaren tjansteperson fungerar som byggherre och projektledare for sjalva byggnationen.
Till sin hjélp har denne en extern konsult som fungerar som byggledare. |
projektledningsgruppen ingar enligt projektledaren forutom denne aven projektledaren for
hela NTC samt en person som representerar stadsbyggnadsférvaltningen. Darutdver har en
person knutits till projektet pa konsultbasis. Det ar en pensionerad tidigare tjansteperson som
har uppdraget att koordinera arbetet mellan fastighetsavdelningen och
stadsbyggnadsforvaltningen. Ett samarbete som tidigare inte har fungerat problemfritt enligt
flera intervjuade. Huruvida den rollen ska finnas kvar in i genomférandet ar oklart.

3.3. Kalkyler och riskanalyser

Fran borjan vid beslutet i KFN 2015 avsattes 110 mnkr foér ishallen men efter nya
kostnadsberakningar uppskattades kostnaderna till 132-138 mnkr beroende pa vilken
utférare som valjs. Den nuvarande budgeten for konceptet med ishall, sopsug och
parkeringshus ar 277 mnkr. Kostnaderna ar uppskattade av den kommuninterne byggherren
assisterad av medarbetare vid fastighetsavdelningen. Nagra noggrannare kalkyler &r inte
gjorda utan de budgeterade medlen utgor underlaget for upphandlingen av entreprenorer.
N&r anbuden kommit in gérs en ny bedémning av kostnaderna. Enligt kommunens byggherre
ar principen att budgetramen ska héllas men att det kan komma omférdelning av kostnader
vartefter planeringen och byggandet fortskrider och fragor dyker upp.

Nagon formell riskanalys &r inte gjord, varken teknisk eller ekonomisk. Ett antal
undersokningar har dock genomforts. Den risk som hittills identifierats ar de daliga
markforhallanden som rader i omradet som anlaggningen skall byggas pa. Tid har lagts pa
undersokningar men enligt intervjuad projektledare finns det fortfarande risk for att problem
kan uppsta i markforhallandena. En annan risk som projektledaren uppger ar den bristfalligt
fungerande byggmarknaden som gor att det finns brist pa konkurrerande entreprendérer.

Bland annat ar markférhallandena dar ishallen ska byggas komplicerade varfor hydrologiska

analysera har gjorts for att planera grundséattningen. Det finns &ven en risk for
miljooverklagande men den bedéms enligt projektledaren som lag. Det finns emellertid ingen
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sammanstallning dver de risker som bedomts. Eftersom det inte heller finns nadgon
bestélining till fastighetsavdelningen finns heller ingen plan for hur avvikelser i projektet ska
féljas upp.

3.4. Hantering av andrade forutsattningar och tillaggsarbeten

Enligt kommunens byggherre regleras andring- och tillaggsarbeten utifrdn Allmanna
bestammelser (Ab 04 och ABT06) som kommer att tillampas i upphandlingen. Sa kallat ATA-
arbete innebar andrings-, tillaggs- och avgaende arbete som ar i omedelbart samband med
kontraktsarbetena. Om entreprendren ska utfora arbete som inte ryms inom den definitionen
behdver bestéllaren klargora om det skall regleras av befintligt avtal eller om arbetet ska
utgdra en egen entreprenad.

3.5. Uppfoljning och aterrapportering

Enligt kommunchefen finns det en uttryckt forvantan fran politiker i kommunledningsutskottet
att fortlopande uppdatering ska ske vid utskottets ordinarie sammantraden. Det finns dock
inga politiska beslut om hur investeringsprojekt ska féljas av utskotten.
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4. Praktikfall 2 — Ugglevagen etapp 9

4.1. Projektets syfte och malsattning

| projektdirektivet fran 2011 framgar att byggandet av permanentbostader tkat successivt
runt Breviksmaren p& Ostra Tyres6. Trots att vissa restriktioner for permanentbostader
inforts ar idag halften av fastigheterna permanentbostéader. Detta har inneburit en tilltagande
belastning pa miljon i form av stort uttag av grundvatten samt undermaliga enskilda avlopp. |
olika etapper har darfér upprustning av vatten, avlopp och vagar genomforts utifran
fullmaktiges oversiktsplan fran 2003 och 2011 var det dags fér Ugglevagen pa
Brevikshalvon. Omradet innehaller 73 fastigheter varav halften utgors av permanent boende.

En detaljerad projektplan togs fram samma ar dar malet for projektet beskrevs.
Projektet skulle resultera i:

e en utbyggnad av vagar, gang- och cykelvagar, vatten- och avloppsledningar samt
storre byggratter och mojlighet till styckning av stora fastigheter enligt FOP:ens
intentioner.

e att vardefulla natur- och kulturmiljoer skyddas fran exploatering och bevaras for
framtiden. Strandskyddet ska utredas och fortsatt galla i de omraden dar det ar
motiverat.

e att ndgon av de kommunalt &gda omradena ska planlaggas for en forskola alternativt
annan kommunal verksamhet om behov finns.

e att se pa mojligheten att de kommunalt 4gda omradena, speciellt de strandnéra, ska
iordningsstallas for allmanheten sa att de blir en tillgang for boende och besokare i
omradet.

e att dagvattnets passage genom omradet blir funktionellt och att den sakerstalls
genom till exempel ledningsratt.

Planen innehaller &ven forutsattningar, framgangsfaktorer, beroendeférhallanden,
Overlamning och projektorganisation.

Detaljplanen vann laga kraft 2014-02-19.

4.2. Projektstyrning och kommunikation

Projektplanen innehdll fran borjan en beskrivning av projektorganisationen som framgar
nedan samt en beskrivning av alla roller. Det finns uppdaterade projektplaner under arens
lopp. De olika versionerna ska visa de olika beslut som fattats av styrgruppen om
forandringar i inriktning eller andra forandringar i férutsattningarna.

Projektplanen for sjalva genomférandet av byggarbetena ar fran december 2016 och
innehaller bade évergripande och detaljerade projektmal. Alla rollers uppgifter och ansvar ar
detaljerat beskrivna i projektplanen samt en summarisk beskrivning av arbetsformerna.
Vidare finns det ett antal beslutspunkter definierade.

Projektet var prioriterat utifran parametrarna resultat, tid och kostnad. | detta projekt hade
resultatet satts som hogsta prioritet.
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Speciella tidplaner finns for projektet fram till antagande av detaljplan samt for sjalva
genomférandeprojektet men projektplanen for genomférandet (november 2013) finns inga
namn for flera funktioner, bland annat styrgrupp. Det finns daremot ett specifikt dokument for
att sékerstalla att samtalen med fastighetsagarna dokumenteras.

Vidare fanns i projektplanen en kommunikationsplan med en rad aktiviteter fér att informera
invanarna i omradet. Intervjuad projektledare beskriver att ett flertal dialogmoten har
genomforts med invanarna och dialogen med berérda fastighetsagare har fungerat bra trots
att paverkan pa framkomlighet varit betydande.

Projektet genomfoérdes som en utforandeentreprenad med intern projektledning fran
kommunen. Den projektledare som kom att leda arbetets genomférande fran och med 2015
rekryterades specifikt for detta projekt. Projektledaren har lang erfarenhet fran
byggentreprendrssidan. Enligt intervjuad projektledare var inte projektledarrollen tydligt
definierad da denne borjade i projektet. Till sin hjalp har projektledaren haft en person som
bistatt med kalkyler i de olika delarna och byggledare for arbetet har varit en extern konsult
som samspelat med kommunens projektledare som ar ekonomiskt ansvarig. | projektets
slutrapport beskrivs att projektet varit mycket resurskravande for
stadsbyggnadsforvaltningen.

Det finns inga dokumenterade mdéten for styrgruppen. Intervjuad projektledare beskriver att
det varit svart att hitta tider och att styrgruppen i forsta hand informerats men inte traffats i
formella moten.

Nar det galler projektstyrningsmodellen uppger projektledaren att nuvarande projektmodell
inte &r anpassad for bestallare, d.v.s. den typ av utférarentreprenader som praglat detta
projekt. Det finns behov att tillampningsanvisningar fér denna typ av projekt.

4.3. Kalkyler och riskanalyser

| de tidigare projektplanerna finns inga riskanalyser. | projektplanen fér genomforandet, vilket
startade sista kvartalet 2015 finns en kort text under rubriken riskanalys. ATA-arbete och
vissa transportproblem angavs som risker i projektet. Det gjordes dock en teknisk riskanalys
av markforhallandena. Trots dessa analyser upptéacktes senare att marken bestod av berg i
langt hogre grad an vad dessa analyser visade, med 6kade sprangningskostnader som
konsekvens.

Det har i granskningen inte framkommit nagra kalkyler i projektets inledande fas. |
slutrapporten framgar dock att budgeten 2011 byggde pa en uppskattad nettokostnad pa 19
mnkr (kostnader 60 mnkr och intakter 41 mnkr). Kostnaderna justerades 2017 till 78 mnkr.
Skalet till denna justering var att den tidigare budgeten saknade kostnader fér projektering,
personalkostnader, byggledning och konsultkostnader, ersattningar till fastighetségare,
riskanalyser m.m.

Det framsta skalet till kostnadsokningen var att det fanns mer berg i omradet an vad som
beréknats men aven det faktum att den ursprungliga budgeten bara beaktade kostnader for
entreprendrer.

Under sjalva genomférandet av byggarbetena har ekonomiska avstamningar gjorts med
entreprendren kvartalsvis med avslut kvartal 3 &r 2017.

12



EY

Building a better
warking world

4.4. Hantering av dndrade forutsattningar och tillaggsarbeten

| projektplanen framgar att andringar i férutsattningar och krav som redovisas i projektplanen
ska beslutas av styrgruppen. ATA-arbete definieras i avtalen med entreprenérerna (Ab04)
som tillaggsarbete som star i omedelbart samband med kontraktsarbetena och som inte ar
av vasentligt annan natur an dessa. Godkant ATA-arbete (4ndrings- och tillaggsarbete)
uppgick till 10 384 378 (ca 13 % av den slutliga kostnaden) och inbegriper ej den dkade
kostnaden for sprangning. Ingen beddémning av ATA-arbetenas storlek ar gjord i
slutredovisningen.

Under byggtiden har byggmdéten och ekonomimdten genomforts regelbundet for att ta
stéallning till andringar och tillagg i bestéllningarna. Projektledaren har tagit de beslut som ror
ATA-arbeten och uppger att det inte finns nagra tydliga riktlinjer for till vilka beloppsnivaer
projektledaren kan ta beslut om ATA-arbete eller vilken roll som har mandat att fatta sddana
beslut. Inga fragor om andringar har gatt till stadsbyggnadsnamnden men projektledaren har
informerat namnden 3-4 ganger under byggperioden.

4.5. Uppfoljning och aterrapportering

Som tidigare namnts har styrgruppen informerats sporadiskt under genomférandets sista tva
ar och Milj6- och samhallsbyggnadsutskottet har fatt muntlig information av projektledaren
nagra ganger under genomférandeperioden men inget av det ar protokollfort.

I enlighet med projektplanen har dock en slutrapport tagits fram som beskriver projektets
genomférande. | slutrapporten finns en sammanstéllning av erfarenheter vilka kan anvandas
for att forebygga avvikelser i andra projekt.

Behov av bredare arbetsomrade/slanter mot privata fastigheter bor finnas med redan
i detaljplanen

Anslutningar/avslutningar mot kommande etapper behdver planeras i tidigt skede
Sakerstalla samarbete om resurser med ledningséagare i ett tidigt skede

Séakerstalla alder pa befintliga ledningségares anlaggningar i ett tidigt skede infor
ekonomisk reglering

Forbattrad granskning av handlingar i samarbete med kommunens driftavdelningar
Forbattrad byggproduktionsplanering med provisorier och trafiklésningar i
projekteringsskedet

Framkomlighet for boende och raddningstjanst under utférandetiden

Budgeten ska avse total projektkostnad — ej endast entreprenadkostnad
Detaljplanen maste under framtagandet granskas ur byggproduktionssynpunkt.
Anslutningar till kommande detaljplaner behover planeras och slant-intrang pa
fastigheter finnas med i detaljplanen.

Samarbete med ledningshavare och krav pa nedmontering av deras utrustning efter
entreprenadens slut.

Omhandertagande av fyllnadsmassor inom arbetsomradet, buller och SMOHF:s krav
for upplaget blev stérre an vi trodde.
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5. Svar parevisionsfragor

Granskningens syfte ar att bedéma om kommunstyrelsen sakerstaller en andamalsenlig och
tillracklig styrning, uppféljning och kontroll av investeringsprojekt.

Fraga Svar
Ar projektens mél och syfte Delvis. | de projektdirektiv och bestallningar som
definierade och kommunicerade? upprattas formuleras syfte och mal. Detta ar valdefinierat

i fallet Uggleviken etapp 9. Daremot ar syfte och mal inte
lika tydligt beskrivna for ishallen. Det beror delvis pa att
ingen ny bestallning ar upprattad efter 2015 ars
arsbestallning da separata bestallningar gjordes for
ishall respektive avfallsanlaggning/parkeringshus.

Hur beslutas och hanteras andrings- Det ar bara inom projektet Ugglevagen som denna fraga

och tillaggsbestaliningar? varit aktuell. Alla ATA-arbeten har definierats och
beslutats av projektledaren. Det finns inga tydliga
riktlinjer for vem som ska definiera och besluta om ATA-
arbeten och inom vilka beloppsgranser som respektive
funktion kan ta beslut.

Finns det en andamalsenlig | fallet nya ishallen har projektorganisationen férandrats
projektorganisation med tydliga under det att planering skett och inriktningsbeslut
ansvarsroller och befogenheter, forandrats. Aven om det nu i samband med byggstart

fungerande internkommunikation samt  finns projektledare framgar det av granskningen att

samordning med 6vriga intressenter? otydligheten ar stor kring hur projektledning och
styrgrupp faktiskt ser ut. De intervjuade har haft olika
bilder av detta.

| fallet Ugglevagen etapp 9 har rollerna varit tydligare.
Styrgrupp och projektledning och resurser ar tydligt
definierade.

Eftersom dessa projekt pagar under flera ar sker
forandringar av vilka personer som har olika roller. Det
gor att behovet av formalisering och systematik ar stort.

Genomfdrs projekten i enlighet med Ugglevagen 9 har till stora delar genomforts utifran de

Tyres6 kommuns projektmodell? huvudsakliga principerna i projektmodellen. Bestéllning,
syftesformulering, styrgrupp, projektledning och
beslutspunkter finns definierade. Dock har de formella
styrgruppsmotena varit fa och ersatts av lopande
informell information frn projektledaren vid behov.

Praktikfallet Nya ishallen genomfors utan nagon tydlig
koppling till projektmodellen och styrningen av projektet
framstar som personbundet i hog grad. Otydligheten ar
pafallande kring hur projektet styrs, hur styrgruppen ser
ut, nér den ska traffas och vilka beslutspunkter som
finns utstakade. Dock har bestéllningen foregatts av en
behovsanalys, flera férslag togs fram i en slags
forstudiefas avseende ishallens utformning. Nu pagar
planering och projektering.
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Genomfdrs ett systematiskt arbete
med riskanalyser, vilket inbegriper att
risker I6pande identifieras, varderas,
analyseras, hanteras och foljs upp?

Har tillforlitliga kalkyler upprattats? Hur
har de forandrats under projektens
faser?

Finns det tidsatta aktiviteter vars
leveranser |6pande féljs upp mot
forvantade resultat avseende tid,
kostnad och kvalitet?

Sker det en tillracklig uppfdljning och
rapportering av projekten till styrgrupp,
kommunstyrelsen och
kommunfullmaktige?

5.1.

Projektmodellen ar inte fullt ut avpassad for den typ av
investeringsprojekt som utgjort praktikfall i denna
granskning. Modellen &ar dock kand av manga och det
pagar ett kontinuerligt arbete med att utveckla den.
Kommunens projektkontor genomfér regelbundet
utbildningar i projektmodellen och ett stort antal
anstallda har genomgatt denna utbildning.

Nej. Det ar ett omrade som behdver utvecklas avsevart.

Nar det galler Ugglevagen etapp 9 har de initiala
kalkylerna inte tagit hojd for kommunens interna
kostnader for ledningsresurser. De 6kade
sprangningskostnaderna som uppstod kan inte forklaras
med bristande kalkylarbete. | fallet Nya ishallen &r det
for tidigt att sdga om kalkylerna varit tillforlitliga.

Allméant uppger flera av de intervjuade att
kalkylmetoderna behdver forbattras generellt for att 6ka
traffsakerheten.

Delvis. Bedomningen ar att detta kan systematiseras i
hogre grad. Stor tillit finns till att berdrda projektledare
haller ansvariga chefer informerade om eventuella
avvikelser fran projektplanerna.

Delvis. | fallet Ugglevagen har projektledare muntligen
informerat miljo- och samhallsbyggnadsutskottet nagra
ganger under genomforandet. Det &r dock inte
protokollfért. Styrgruppen har inte sammantratt under
genomforandeperioden utan berérda chefer har fatt
muntlig information under tiden.

Né&r det galler Nya ishallen finns det inga planer for hur
kommunledningsutskottet ska f6lja upp ishallens
genomfdérande.

| kommunens arsredovisning gors arligen en
rapportering av pagaende och genomforda
investeringsprojekt. Dar framgar budget, intékter, utgifter
och differenser.

Sammanfattande slutsatser och rekommendationer

Tyres6 kommun har &nnu inte har utvecklat en projektstyrning som sakerstéller en
systematik i styrning och uppféljning av projekt. Denna granskning har i forsta hand haft
investeringsprojekt som underlag men det finns ett behov av att skapa en enhetlighet och
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systematik for alla typer av projekt. En sammanfattande bedomning utifran granskningens
syfte ar darfor att kommunstyrelsen inte har séakerstallt en tillracklig styrning och uppféljning
och kontroll av investeringsprojekt. Bedomningen grundar sig pa féljande iakttagelser:

Projektmodellen som kommunen tagit fram anvands inte i dnskvérd utstrackning trots
att modellen ar kand. Exempelvis ar inte kommunens projektkontor samordnat i
tillracklig utstrackning med stadsbyggnadsforvaltningen och fastighetsavdelningen.
Controllerresurserna ar inte samordnade till ett gemensamt arbetssétt. Det innebér
inte nbdvandigtvis att dessa resurser behdver organiseras centralt &ven om det varit
avsikten.

Styrgruppsarbetet ar inte systematiserat i tillracklig omfattning. Det rader betydande
oklarhet om projektet Nya ishallens styrgrupp och projektledning.

Bestéllningar behdver vara tydligare avseende syfte, styrning, leveranser m.m.
Fastighetsavdelningen och stadsbyggnadsférvaltningen brister i samsyn kring hur
projekt ska styras, delvis beroende pa olika traditioner.

Det finns ingen systematik kring hur och nar riskanalyser ska goras. Det finns som en
rubrik i mallen for bestallningar men tillampas inte systematiskt.

Det finns inga riktlinjer for hur &ndrings- och tillaggsarbete (ATA-arbete) ska hanteras
och av vem i investeringsprojekt.

Det finns inga riktlinjer for hur rapportering ska ske till utskott och namnder for olika
typer av projekt och nar det sker syns det inte alltid i protokollen.

Det ska betonas att det trots dessa brister finns flera delar av projektstyrningen som beddéms
som positiva. Medvetenheten om forbattringsbehovet ar stort, projektkontoret genomfor
eftertraktade utbildningar i projektstyrningsmodellen, utbildning for styrgruppsdeltagare ska
startas, projekt Uggleviken etapp 9 presenterade en bra slutrapport med lardomar
anvandbara for kommande projekt, inom stadsbyggnadsforvaltningen pagar ett
utvecklingsarbete som kan anvandas for kommunen som helhet, & exempel pa utveckling i
ratt riktning. Granskningen fokuserar emellertid bristerna.

Ju fler projekt som pagar och ju stérre andel av kommunens verksamhet som bedrivs som
projekt desto storre ar behovet av en struktur och systematik for att fa en kontroll 6ver bade
innehall och ekonomi. Det finns ytterligare tva andra faktorer som pekar pa behovet av en
sammanhallen struktur och ett enhetligt satt att styra projekt. En betydande del av projekten
och investeringarna spanner 6ver lang tid vilket gor att gor att det i manga funktioner sker
byte av personer over tid. Dessutom gor det faktum att medarbetare i hdgre grad an tidigare
byter arbetsplats att det finns behov av en tydlig struktur for att minska sarbarheten. Risken
ar annars att projekten blir alltfér individberoende.

Att bedriva en verksamhet som ett projekt innebar en mojlighet att tydliggora syfte, kvalitet,
kostnader och tider. | ett projekt uppstar alltid situationer som inte kunde férutses, det ar just
darfor som det ar vasentligt med en tydlig struktur for hur dessa uppkomna situationer ska
hanteras.

Granskningen visar pa flera satt att det finns en medvetenhet om detta behov bland
kommunens tjanstepersoner och chefer samt att det finns ambitioner att forbattra styrningen.
Beddmningen &r dock att det kravs centrala initiativ och battre samverkan for att
astadkomma forbattringar och att utnyttja de lardomar som gors inom olika delar av
organisationen. Sa lange allt flyter pa som tankt behovs inte mycket struktur, det ar nar
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problem och avvikelser uppstar som struktur och tydlighet i ansvar och befogenheter ar
nodvandigt.

Utifran granskningens resultat ges foljande rekommendationer till kommunstyrelsen:

Initiera aktiviteter for att ta fram ett arbetssatt for stora och sma projekt och som
tilampas enhetligt oberoende av var i organisationen det sker men med anpassning
till den aktuella verksamheten. Projektstyrningsmodellen ar ett bra verktyg for detta
men uppfoljning bor ske av att den tillampas.

Formalisera styrgruppernas funktion och arbetssitt.

Integrera projektkontoret med forvaltningarna sa att bade projektkontor och
verksamhet drar nytta av varandra.

Sakerstall att riskanalyser genomfors systematiskt.

Faststall riktlinjer for hur olika typer av projekt ska foljas upp ekonomiskt, hur beslut
om andringar ska tas och av vem samt hur projekt ska rapporteras till ndmnder och
utskott.

Stockholm den 19 september 2018

Anders Hellgvist

EY
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Bilaga 1 — Intervjuade funktioner

Forvaltningschef stadsbyggnadskontoret

Avdelningschef Mark & exploatering

Chef Tekniska kontoret

Ekonomichef

Chef controllergrupp kommunstyrelsens forvaltning

Projektledare Nya ishallen

Samordnande konsult Nya ishallen

Projektledare Ugglevagen etapp 9

Verksamhetsutvecklare, projektkontoret, kommunstyrelsens forvaltning

Kortare samtal har &ven forts med chefen for fastighetsavdelningen och
exploateringsingenjor stadsbyggnadsforvaltningen
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