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Sammanfattande bedodmning och rekommendationer

EY har pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Tyresé kommun genomfort en
granskning av kommunens projektstyrning avseende investeringsprojekt. Ar 2018
genomférde revisorerna en granskning av projektstyrning och kontroll av investeringsprojekt.
Nagra av iakttagelserna i den granskningen var att den projektmodell som hade tagits fram
inte anvandes i tillrécklig omfattning, controllerresurserna var inte samordnade och
styrgruppsarbetet var inte systematiserat i tillracklig omfattning. Bland annat radde
betydande oklarhet kring projektet Nya ishallens styrgrupp och projektledning. Det
davarande projektkontoret var vid tillfallet i fard med att etablera utbildningar i
projektmodellen och styrgruppsutbildning.

| féreliggande granskning utgdr Nya ishallen och RAKSTA etapp 8 praktikfall. Flera av de
stora investeringsprojekten spanner over ett flertal ar vilket gor att brister i planering och
beslutprocesser tidigare ar inte ar i fokus i granskningen. Det &r styrningen innevarande ar
som granskas.

Den 6vergripande bedémningen ar att det finns uppenbara brister och att flera av dem
identifierades redan i férra granskningen 2018. Bedomningen baseras framst pa foljande
iakttagelser:

Under det senaste halvaret har controllerresursen varit otillfredsstallande.
Forklaringen ar dock temporar personalbrist, en brist som férvantas upphéra
innevarande hdst. Controllerorganisationen och funktionerna har i stort forbattrats
sedan den férra granskningen.

Kommunens projektmodell & omtyckt och valkand samt val integrerad med
investeringspolicyn men det aterstar arbete med att anpassa modellen till just
investeringsprojekt och med att ta fram mallar for olika skeden. Modellen &r
nedbruten av projektavdelningen men liknande arbeten behover goras sa att den kan
anvandas av samhallsbyggnadskontorets samtliga avdelningar.

Projektmodellen f6ljs inte i tillracklig utstréckning. Det finns otydligheter kring
styrgruppers sammansattning, det rader brist pa formella signerade projektplaner och
riskanalyser. Kommunledningsutskottet brister i sin uppféljning av stora
investeringsprojekt och politiska beslut om genomforande av investeringar fattas trots
att kompletta underlag inte finns rérande framfor allt ekonomi.

Det finns i nuldget inget projektkontor som ansvarar for att utbildning i projektstyrning
sker och att utbildningen ar anpassad till investeringsprojekt.

For svar pa revisionsfragorna se avsnitt 7 sidan 19.

Bristerna ovan ar vasentliga men i granskningen finns &ven iakttagelser som ar av positivt
slag. Bristerna &r identifierade av samhallsbyggnadskontoret och ekonomistaben och var
beddmning &r att det finns goda majligheter till férbattringar genom det forbattringsarbete
som paborjats efter pandemin. Framfor allt ar avsikten fran forvaltningens sida att genom
mer kompletta underlag for investeringar vasentligt minska antalet beslut om investeringar
som gors utan att forstudier, kostnads- och budgetunderlag och genomférandeplaner finns
framtagna. Om politiken anda valjer att bryta pa mot projektmodellen och investeringspolicyn
ska konsekvenserna tydligt framga.

Forvaltningens arbete med denna utveckling maste dock, for att det ska bli verklighet, métas
aktivt av kommunstyrelsen och kommunledningsutskottet genom inh&mtande av information
och genom uppféljning och nédvéandiga beslut.



EY

Building a better
warking world

Kommunstyrelsen beddms darmed inte i tillr&cklig grad under 2022 sékerstallt en
andamalsenlig projektstyrning avseende investeringsprojekt. Bedémningen gors utifran
ansvarsprévningsgrunderna; bristande maluppfyllelse ekonomi, brister i styrning och intern
kontroll verksamhet och ekonomi. Kommunstyrelsen ges féljande rekommendationer:

Séakerstall att investeringsprojektens strukturkapital i form av nedbruten projektmodell
for hela samhallsbyggnadskontoret och mallar for bestéllningar, projektplaner m.m.
kommer pa plats, helst i ett sammanhangande ledningssystem.

Sakerstall att styrgrupper bemannas med relevanta kompetenser, tydliga roller och att
styrgrupperna anvands till vasentliga och beslutsinriktade fragor.

Sakerstall tillrackliga controllerresurser och att controllernas information till
projektledare utformas pa ett satt som matchar projektledarnas behov.

Sakerstall en andamalsenlig beredning av investeringsarenden som foljer kraven i
projektmodellen och investeringspolicyn.

Sakerstall att kommunledningsutskottet vasentligt starker uppféljningen av storre
investeringsprojekt.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Tyres6 kommun har sedan ett antal ar genomfort flera stora projekt i samband med
kommunens expansion. Flera av dessa pagér. Ar 2018 genomférde revisorerna en
granskning av projektstyrning och kontroll av investeringsprojekt. Nagra av iakttagelserna i
den granskningen var att den projektmodell som hade tagits fram inte anvandes i tillracklig
omfattning, controllerresurserna var inte samordnade och styrgruppsarbetet var inte
systematiserat i tillracklig omfattning. Bland annat radde betydande oklarhet kring projektet
Nya ishallens styrgrupp och projektledning. Det davarande projektkontoret var vid tillfallet i
fard med att etablera utbildningar i projektmodellen och styrgruppsutbildning.

Kommunstyrelsen svarade pa granskningen med att projektkontoret ska ta fram en
anpassad version av projektmodellen for litet, medelstort respektive stort projekt. Dessutom
skulle bade utbildning i projektmodellen och styrgruppsutbildning tas fram och genomforas.
Vid uppfdljningen 2020 framkom att en styrgruppsutbildning hade sjésatts men att utbildning i
projektmodellen pausats pa grund av resursbrist.

Revisorerna har med utgangspunkt i genomford risk- och vasentlighetsanalys 2022
identifierat en risk vid genomférandet av stora och medelstora investeringsprojekt och darfor
initierat en fordjupad granskning inom omradet.

1.2. Syfte och revisionsfragor

Granskningens syfte ar att bedoma om kommunstyrelsen sakerstaller en andamalsenlig och
tillracklig styrning, uppfoljning och kontroll av investeringsprojekt genom fungerande
projektstyrningsmodeller, organisering och relevant kompetens.

| granskningen besvaras foljande revisionsfragor:

Ar projektens mal och syfte definierade, kommunicerade och avgransade?

Finns det en andamalsenlig projektorganisation med tydliga ansvarsroller och
befogenheter?

Finns det en tydlighet utifran vilka kriterier en styrgrupp ska etableras och vilka
kompetenser som bor inga?

Genomfors projekten i enlighet med Tyresé kommuns uppdaterade projektmodell?
Finns det en fungerande ekonomisk uppfdljning av projekten?

Sker det en tillracklig uppfoljning och rapportering av projekten till styrgrupp,
kommunstyrelsen och kommunfullméktige?

1.3. Revisionskriterier

Revisionskriterier ar de bedémningsgrunder som bildar underlag fér granskningens analyser,
slutsatser och beddmningar. | denna granskning utgors revisionskriterierna av:

Kommunallag (2017:725)

Kommunplan och budget 2022
Projektmodell och andra styrdokument inom omradet beslutade av fullmaktige
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1.4. Ansvarig namnd
Granskningen avgrénsas till att omfatta kommunstyrelsen.

1.5. Metod

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

Rapporten ar sakgranskad vilket innebar att de fakta som rapporten hanvisar till ar
kvalitetssékrade av de som granskats. Slutsatserna och revisionsbeddémningarna ansvarar
EY for.

1.6. Begreppet projekt

Denna granskning avser kommunens projektstyrning. De praktikfall som valts avser
genomforandeprojekt som pagar vid granskningstillféllet. Det ena avser anlaggningsarbeten
(RAKSTA Etapp 8) och det andra uppférande av byggnad (Nya ishallen).

Projekt kan dock handla om andra aktiviteter som inte utgérs av en betydande investering,
exempelvis att implementera ett nytt arbetssétt 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 bestéllare och en mottagare.

projektet &r mdjligt att avbryta.

Denna definition stammer till stora delar éverens med andra vedertagna definitioner av
projekt. | nAgon mening ar projekt striktare styrda an ordinarie driftverksamhet och ar darmed
lattare att folja upp och utvardera bade vad galler resursforbrukning och nytta.
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2. Det organisatoriska sammanhanget for kommunens
projektverksamhet

Tyres6 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 f6ljd. Sedan den forra granskningen 2018 har organisationen i
vilken projekten hanteras forandrats. Den nuvarande organisationen som ingar i
Kommunstyrelseforvaltningen framgar av nedanstaende bild.

Kommunstyrelse-
férvaltning

Kommundirektor

|
[ | | [ [ |
K ikati AT Stod- och Sambhall
! ommunikations @ 6d- oc amhills-
2R stab Dlgltaltlsirlngs- servicekontor [l byggnadskontor
sta

Har finns

_ _ Har bedrivs
controller- Har finns ett vilande projekten
resursen projektkontor

Fullmaktige beslutar om investeringsprojekt och budget baserat pa kommunstyrelsens
beredning av @rendet. Nar det géller den nya ishallen och RAKSTA, som utgér praktikfall i
denna granskning, ar dessa efter fullmaktigebeslut beslutade av kultur- och fritidsnamnden
respektive kommunstyrelsen.

Sambhallsbyggnadskontoret bestar av tre avdelningar. Strategi- och
samhallsutvecklingsavdelningen genomfor allt planarbete fram till startbeslut av projektet.
Projektavdelningen genomfor projekten pa uppdrag av bestéllaren. Dessutom finns inom
kontoret Samhallsmilj6- och infrastrukturavdelningen som svarar for drift och férvaltning av
fastigheter, VA, gator, park och utemiljo. Den senare avdelningen fungerar som mottagare av
flera fastighetsprojekt eftersom de svarar for driften. Det innebar i sin tur att tjanstepersoner
fran denna avdelning finns med som deltagare i olika styrgrupper for att bevaka
kvalitetsfragor och i viss man ekonomi eftersom kapitaltjanstkostnaderna hanteras av denna
avdelning. Internhyran kommer att paverkas av dessa kostnader.

Sedan den férra granskningen 2018 har alla controllerresurser centraliserats till
kommunstyrelseférvaltningen. Utdver en investeringscontroller och en investeringsstrateg
finns det ett antal controllers med uppgift att stddja férvaltningarna med sin ekonomiska
analys, budget och prognos. | forsta hand har de fokus pa driftsredovisningen, men den &r
nara kopplad till investeringsredovisningen i framfor allt de tekniska verksamheterna.

Under det senaste halvaret har det emellertid varit en pafallande brist pa controllerresurser
med pafoljd att projektledare har haft ett otillrackligt stod i den ekonomiska uppfdéljningen.
Bristen har enligt tillférordnad avdelningschef for projektavdelningen fatt konsekvensen att
projektledare upplevt oséakerhet utifrdn deras budgetansvar samt en hard arbetsbelastning
pa de controllers som funnits och som forsokt minska den flaskhals som controllerresursen
utgjort under perioden. Infor hosten ses enligt intervjuerna en ljusning da foraldraledig
investeringscontroller atervander och nagra rekryteringar gors av nya controllers. Sett Gver
en langre period beskriver bade ekonomidirektéren och investeringsstrategen att den
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ekonomiska uppféljningen har forbattrats sedan den férra granskningen, bade pa projektniva
och kommundvergripande. Bemanningslaget ser béttre ut infor nuvarande host.

Ekonomidirektoren beskriver @aven att uppféljningen och kontrollen av helheten avseende
kommunens projektportfolj har starkts det senaste aret och en viktig orsak ar att en funktion
som investeringscontroller inforts. Personen ar foraldraledig vid granskningens
genomférande.

Inom IT- och digitaliseringsstaben finns ett projektkontor som bland annat svarar for
utbildning av projektledare, styrgrupper och andra funktioner som ingar i kommunens alla
projekt. Under pandemin har utbildningarna uteblivit och har &nnu inte aterupptagits och
enligt intervjuerna pagar ett arbete med att ateruppta utbildningarna.

2.1. Projektmodell

| 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 behdver "I6sas av flera aktérer”. Modellen
bestar av ett antal faser som framgar av figuren som féljer. Bilden ar hamtad fran
originaldokumentet pa kommunens hemsida.

LD

BEg
LA
BEg
W

BEHOVSANALYS |Jf.- D FORSTUDIE

...........................................................................

\»\‘lhé

-e’é @
PLANERING
————— |}..» || GENOMFORANDE |}..
PROJEKTERING s

...........................................................

“.3» | UTVARDERING

Modellen &r tankt att anvandas forst nar politikerna 6verlamnat ett uppdrag till
forvaltningsorganisationen. Bestallare ar alltid en tjansteperson, inte politiken.
Projektmodellen innehaller i korthet detta:

Definition av projekt

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

Beslutspunkter

Overlamning av resultatet
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Projektmodellen och kommunens investeringspolicy ar val integrerade och policyn stipulerar
att projektmodellen alltid ska anvandas. Investeringspolicyn, som ar reviderad 2021,
innehaller nagra for granskningen relevanta beskrivningar:

Forvaltningarna kommer pa sikt belastas for den driftskostnad som uppstar genom
investeringen och ska darfor genom hela processen vara bestallare av
investeringarna. Bestéllaren ar en person, oftast en tjansteman, som representerar
huvudintressenterna till att det behov som finns faktiskt blir tillgodosett till en total
kostnad for framtida drift som star i rimlig proportion till behovets varde.

Principer for investeringsbeslut

o Vid budgetering av investeringar ar total projektutgift viktigare an vilket
budgetar utgiften kommer att falla ut.

o Vid faststallande av budgetbelopp for ett enskilt ar ska stravan vara att utifran
en rimlighetsbeddmning ansla de medel som kommer att anvandas, snarare
an att sékra att det alltid finns tillrackliga medel tillgangliga inom aret for varje
enskilt investeringsprojekt.

o Kommunstyrelsen kan om medel for ett projekt (eller en sammanhallen grupp
av projekt) innevarande ar riskerar att ta slut fatta beslut om att ett projekt i
fortid kan anvanda medel som i investeringsbudgeten ar avsatt for foljande ar.

Beskrivningarna i projektmodellen ar generellt hallna vilket innebar att
stadsbyggnadskontorets projekt ofta innefattar en hel del 6évriga moment, framfor allt i
planprocessen. Projektavdelningen har darfor gjort en tamligen detaljerad
processbeskrivning av samtliga moment som beskriver vilka aktiviteter och beslutspunkter
som ar standard. For varje steg i nedanstaende bild finns en detaljerad karta 6ver aktiviteter

och beslutspunkter. (Bilden finns i storre format i bilaga 2).

Fastighetsrattsligt

Tyres6 kommuns projektmodell

PLANERING

PROJEKTERING

Detaljplan och exploatering

Overlamning
g‘:ﬂf;{f;ﬁgj Planuppdrag @ Samrdd @ Granskning @  Antagande Laga kraft

utveckling

Projektering och produktion

Overlamning

fran strategi & Projekt- For-

samhills-
utveckling

genomforande

Slutrapport &
slutredovisning

Produktion Slutbesiktning

"Berakning”
infor BP4 (GF)

Kostnads-
kontroll
Politiskt beslut
KS om att ga till
upphandiing

Overlamning till
samhllsutveckling
och infrastruktur

Slutredovisning
Ekonomiskt avslut,
komponentuppdelning bade
for utgifter och inkomster.
Extra viktigt nar det galler de
olika kollektiven (VA,
renhallning) samt
vagatgarder for statlig
medfinansiering,

tyresdé kormwun @

Politiskt beslut om
budgetram inte ar
tillzacklig. Om
inom ram sa kan
produktion

startas.

Modellen &r kand av samtliga intervjuade och alla ger uttryck for att den innehaller ratt
moment och att den &r utformad pa ett pedagogiskt satt som goér att den &r latt att ta till sig.
Modellen och processbeskrivningen ar dessutom visualiserad fysiskt pa
samhallsbyggnadskontoret. Varje medarbetare far varje halvar en kort enkat som syftar dels
till att mata hur kand modellen ar dels for att gora implementeringen bestandig.
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Tredje kvartalet 2023 planeras att ett nytt projektstyrningssystem ska kunna tas i bruk for att
ytterligare forbattra tillampningen av projektmodellen och styrningen av projekten. Nar det
galler utbildning av styrgrupper och projektledare ligger den formella utbildningen, som
projektkontoret ska sta for, nere eftersom projektkontoret &r obemannat.
Investeringsstrategen uppger att dessa utbildningar, nar de aterupptas, behover anpassas till
just investeringsprojekt vilket den generella projektmodellen som beskrevs ovan inte ar.
Under den tid som de formella utbildningarna inte genomférts har emellertid flera
styrgruppsdeltagare och projektledare fatt information och kunskap av
controllerorganisationen enligt investeringsstrategen.
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3. Praktikfall 1 — Nya ishallen

3.1. Projektets syfte och malsattning

Den "gamla” ishallen befanns vara otillracklig for andamalet och 1ag i vagen for planerad
bostadsbebyggelse inom Norra Tyres6 Centrumprojektet (NTC) varfor kultur- och
fritidsnamnden 2015 gav fastighetsavdelningen i uppdrag att uppféra en ny ishall.

Ishallen ingar som en del i byggandet av Norra Tyresé Centrum och fran borjan var tanken
att den skulle ligga norr om Tyrestvallens A-plan och sdder om Tyresdvagen. Det fanns
dock problem med den placeringen, bland annat fanns det problem med att ishallens
langsida da skulle ligga nara vagen som utgdr Tyresos entré och skulle inverka negativt pa
landskapsbilden. Efter nya politiska direktiv konstaterades att det finns skal att istallet
forlagga ishallen pa annan plats. Ishallen, vars byggnad nu till stora delar finns uppférd,
ligger en bit in i omradet och kan ge plats till bostader enligt programmet for NTC.

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.

Det finns inte ndgon sammantagen bestallning for den kombinerade
ishallen/sopsugen/parkeringshuset. Det ar de tidigare bestallningarna (2015) av ishall
respektive parkeringshus och sopsug som géller som bestéllningar &ven nu. |
bestéllningarna beskrivs vilka krav som ska galla for ishallen avseende placering i
forhallande till fotbollsplaner, antalet omkladningsrum, utrymmen for media med mera.

Projektet ar uppdelad i tva etapper. Etapp 1 avser markarbeten och etapp 2 uppférandet av
sjalva byggnaden, och tva olika entreprendrer ar upphandlade for respektive etapp. For den
forsta etappen finns det en projektplan som beskriver syfte och genomférandet av etappen.
Den projektplan som foreligger vid granskningstillfallet &r daterad till 2019-04-01 och avser
planen tilsammans med entreprendren SVEAB, d.v.s. markarbetet. | planen beskrivs
bestéllare, organisation hos bestéllaren och entreprendren, férberedelser, genomférande,
motesformer, avslut m.m. Nagon sammantagen projektplan for hela projektet finns ej, inte
heller ndgon projektplan for fas tvad som avser uppfoérandet av sjalva byggnaden.

3.2. Projektstyrning och kommunikation
Styrgruppen for projekt Nya ishallen bestar av:

Ordférande: Foérvaltningschef Kultur och fritid (bestallare)

Kvalitetsstrateg fran avdelningen Samhallsmiljo- och infrastrukturavdelningen
Avdelningschef Projektavdelningen

Avdelningschef Strategi- och samhallsbyggnadsavdelningen

Kontorschef Samhallsbyggnadskontoret

Bestéllaren, tillika ordféranden, upplever sig vid intervjun aven ha rollen som bestéallare for
sopsugen och parkeringsplatsen fastan att de delarna inte beror kultur- och
fritidsforvaltningen. Enligt projektledaren finns det dock ingen specifik bestélining av sopsug
och P-hus och ordféranden &r darmed inte bestallarrepresentant for de delarna. Daremot
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finns en tydlig "bestallare/mottagare” i avfalls- och renhallningsenheten respektive
fastighetsenheten, bada inom avdelningen Samhallsmiljo- och infrastrukturavdelningen.

Ordféranden uppger att hon fick en utbildning i projektmodellen i samband med att hon blev
bestallarrepresentant. Styrgruppens sammansattning har férandrats nyligen pa grund av att
flera chefer vid Samhéllsbyggnadskontoret har slutat.

Samtliga deltagare forutom ordférande kommer fran samhéllsbyggnadskontoret. Styrgruppen
har haft sammantraden tva ganger hittills under 2022, den 28 april samt den 5 maj. Vid
dessa sammantraden beslutades att ga vidare med ett gestaltningsforslag for entrétorget
(vilket kommer att genomforas genom ytterligare en upphandling). En annan fraga var att ta
fram en presentation for politiken for att dska en utdkad budget. Se vidare avsnitt 3.4.

| den forra granskningen framkom att det radde oklarhet huruvida det skulle finnas en
specifik styrgrupp for ishallen eller om den skulle inga i styrgruppen fér hela NTC 4 men nu
finns det en specifik styrgrupp for ishallen. Gruppen sammantrader vid behov vilket kan
identifieras av vem som helst i styrgruppen.

Intervjuad bestallare och ordférande uppger att hon ifragasatte styrningen av projektet da
hon tog sig an rollen som ordférande sommaren 2021. Bristerna berdrde transparensen och
dialogen. Idag finns emellertid en bra dialog med projektledaren, projektavdelningen och
styrgruppen enligt bestallaren. Det rader enligt henne en stor 6ppenhet och transparens
vilket underlattar rollen som bestallare och skapar tillit mellan de inblandade aktorerna.

Under hela projektforloppet har projektledarfunktionen bemannats med olika personer. Den
nuvarande projektledaren kommer fran projektavdelningen och har haft rollen sedan hosten
2021. Projektledaren fungerar som byggherre likt tidigare och har budgetansvar gentemot
styrgruppen. Budgeten ags av projektavdelningen till dess att byggnaden ar klar, darefter ar
samhallsmiljo- och infrastrukturavdelningen ansvarig for driftbudgeten. Projektledaren har
avstamning med bestéllaren var 14e dag och gor ibland muntliga dragningar for
kommunledningsutskottet.

3.3. Budget och kostnadskontroll

Fran borjan, vid beslutet i kultur- och fritidsnamnden 2015, avsattes 110 mnkr for ishallen
men efter nya kostnadsberakningar uppskattades kostnaderna till 132-138 mnkr beroende
pa vilken utférare som skulle valjas. Den sammantagna kostnaden for konceptet med ishall,
sopsug och parkeringshus var ar 2017 beraknad till 277 mnkr vilket var en grov uppskattning
till budget infor de da kommande upphandlingarna.

Vid granskningen 2018 framkom att det inte hade gjorts ndgon formell teknisk eller
ekonomisk riskanalys. En risk som hade identifierats var dock problem med
markforhallandena. Det visade sig att sddana problem kom att uppsta. Det var kant att
byggnaden skulle behdva palas men palningen behtvde goras djupare och med en annan
och dyrare metod &n vad som var planerat. Detta tilsammans med utdkad fastighetsyta och
andra faktorer gjorde att ett arende lyftes i mars 2020 om att budgeten pa 277 mnkr inte
skulle halla. Davarande kommundirektoren fick i uppdrag att utreda vilka atgarder som kunde
vidtas for att klara budgeten. En workshop arrangerades darfor for att ta stéllning till for- och
nackdelar med alternativen:

Inte flytta ishallen utan renovera befintlig ishall
Taltlésning pa tankt plats av ny Ishall
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Flytta nuvarande stomme av Ishallen
Minska nuvarande projekts omfattning
o Byggnad
o Inte inreda 6vervaningen

Inget av dessa alternativ ansags realistiska varfor processen ledde fram till en ny beslutad
budget 2020-08-03 pa 349 mnkr.

Sommaren 2021 gjordes en prognos i samband med slutférhandling med entreprendren
SVEAB for etapp 1 samt upphandling av etapp 2. Prognosen pekade pa en slutkostnad pa
360 mnkr. Styrgruppen beslot trots det att fortsatta utifran den nya kostnadsuppskattningen
och uppréattade en besparingsplan pa 20 mnkr men det resulterade i en besparing pa endast
5 mnkr.

| januari 2022 var den uppskattade kostnaden 390 mnkr. Okningen berodde pé bristande
handlingar avseende ATA (andringar och tillaggsarbeten) samt ngra &ndrade
forutsattningar i form av bland annat fler laddplatser. KFN beslot att foresla kommunstyrelsen
den utbkade budgeten den 23 maj 2022 och KS beslét den 6 juni 2022 att lagga justeringen
av budgeten till kommunstyrelsens plan for strategiska investeringar. Kommunstyrelsen
beslutade dven om att utoka budgeten for driften i kommunalplansprocessen? infér 2023 da
ishallen berdknas kunna tas i bruk under andra halvaret.

3.4. Uppfoljning och aterrapportering

Uppfoéljning sker kontinuerligt. Som tidigare namnts gor projektledaren en avstamning med
bestéllaren var 14e dag. Enligt bestallaren gjordes avstamningar tidigare varje torsdag vid de
sa kallade projektstodsmotena men har nu glesats ut till varannan vecka. Projektledaren har
haft stod fran en controller fran ekonomiavdelningen dven om det tidvis har varit brist pa
controllerresurser under senare ar.

Aterrapportering sker till kommunledningsutskottet, ndgon rapportering ar emellertid inte
gjord under 2022. Askandet av justerad budget till 390 mnkr gjordes inte via utskottet utan
via kultur- och fritidsndmnden.

Bestallaren och ordféranden i styrgruppen uppger att rapportering aven sker till KFN vid
vissa tillfallen.

3.5. Ovriga synpunkter fran intervjuerna

Projektledaren anser att det ar tveksamt eller oklart om styrgruppen har mandat att fatta
beslutet om att fortsatta projektet fastan prognosen sommaren 2021 pekade pa ett
budgetdverskridande med 20 mnkr. Vidare beskriver projektledaren att kommunen har haft
problem med nuvarande entreprendr och att projektet &r inne i en nyplaneringsfas dar det
skall tas fram ett antal styrande dokument for att fa en bra framdrift, bland annat en
genomférandebeskrivning i samarbete med entreprendren.

1 En delprocess i investeringspolicyn.
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Kvalitetsstrategen i denna styrgrupp ar &ven ordférande och bestéllare i styrgruppen for
RAKSTA etapp 8. Hon beskriver att representanter for samhéllsmiljo- och
infrastrukturavdelningen p& senare tid bjudits in i styrgrupper eftersom de ar mottagare och
driftsansvariga av bland annat fastigheter.

3.6. Granskarens kommentarer

Projektet har under hela forloppet sedan starten 2015 préaglats av politiska beslut som
forandrat projektets forutsattningar. En ny ishall har &ven en symbolisk laddning for
kommuninvanarna och de folkvalda politikerna vilket gor att det kan finnas starka politiska
intressen i denna typ av projekt. Detta tillsammans med projektets komplexitet och
utstrackning i tiden har gjort projektet svarstyrt. Det ar inte alltid den politiska rationaliteten
gar hand i hand med den administrativa vilket projektstyrningen maste ta hojd for.

Ju hdgre komplexitet ett projekt har bor det matchas med en mer rigorés struktur och
systematik. Bedomningen &ar dock att det inte varit fallet nar det géller projekt Nya ishallen.
Oklarheter kring styrgruppens sammansattning och funktion har praglat projektet.
Uppdatering av projektplaner har inte gjorts och prognoser och riskanalyser har brustit eller
uteblivit. Att projektledare byts ut ar inget anmarkningsvart i sig i ett sa langvarigt projekt men
den bristande systematiken har gjort det svarare for projektledarna och darmed skapat
sarbarhet.

Nar det galler folisamheten till projektmodellen sa visade den forra granskningen att det
fanns klara brister. Denna granskning belyser sjalva genomférandedelen vilket ar en del av
hela projektet. Beddmningen ar att det har funnits skal till att mer strikt félja projektmodellen.
For det forsta finns det bara en projektplan och den &r fran den forsta etappen och avser
sjalva utforarentreprenaden. Det finns ingen projektplan fér helheten och for etapp 2. Enligt
projektmodellen ska styrgruppen godkanna en projektplan dar det ska finnas en plan for hur
projektet ska genomforas, att en projektbudget har tagits fram, projekt/styrgruppen ska se ut,
milstolpar for beslutspunkter och beslut om hur andringar ska genomféras. Med tanke pa
projektets olika turer, forandrade forutsattningar och personférandringar borde en standigt
uppdaterad projektplan varit viktigt underlag for styrgruppen och for
kommunledningsutskottet. Aven formella riskanalyser for projektet som helhet saknas.
Projektledaren har dock vid nagra tillfallen framfort risker nar det galler huruvida
kostnadsramarna skulle hélla.

Beddmningen &r dock att vissa av dessa brister ar identifierade av det nuvarande
samhallsbyggnadskontoret och dess chefer och atgarder for att forbattra beskrivs senare i
rapporten.

Vi kan i granskningen inte se nagon systematik i hur aterrapporteringen till
kommunledningsutskottet ska ske och med vilken frekvens. Med tanke pa hur ofta som
budgeten har justerats ar det anmarkningsvart att utskottet inte har stallt krav pa en
intensivare uppfdljning. Inte heller finns nagon rapportering i de tva sista protokollen for
2021.

4. Praktikfall 2 — RAKSTA etapp 8

Detta projekt &r ett delprojekt i utvecklingen av Ostra Tyresd. Omrédet har tidigare varit
bebyggt med sommarbostader men omvandlas successivt till permanentboende.
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Fastigheterna inom planomradet far &ndrade byggratter, kommunalt vatten och avlopp dras
in i planomradet och gator ges en hogre standard samt belysning. Planen ger &ven mojlighet
att ha mindre verksamhet jamte bostaden pa fastigheten. Naturmark i vissa delar bevaras
och skyddas och vardefulla byggnader ges skydds- eller varsamhetsbestammelser. Etapp 8
avser etablering av infrastruktur i form av vatten och avlopp, elférsérjning samt vagar och
belysning. Detaljplanen vann laga kraft 3 januari 2018.

4.1. Projektets syfte och malséattning

Projektet syftar enligt projektplanen fran 2013 till att "mojliggéra permanent boende i omradet
genom att kommunal service i form av vag, vatten och avlopp byggs ut samt att
fastighetsagarna ges storre byggratter”. En ny projektering gjordes 2019 pa grund av att de
befintliga vagarna befanns vara for smala och tranga och darfér behévde breddas for att
gora dem farbara i tillracklig utstrackning under arbetets utférande. Det ar dock fortfarande
projektplanen fran 2013 som galler som projektplan.

Det finns ett detaljerat maldokument uppréttat den 24 maj 2021 och avser de uppsatta malen
som galler bAde kommunen och entreprentren JM i det partneringavtal som ingatts for
arbetet. Se 4.2

4.2. Projektstyrning och kommunikation
Styrgruppen bestar av:

Ordférande: Kvalitetsstrateg fran Strategi- och infrastrukturavdelningen
Avdelningschef Projektavdelningen

Avdelningschef Strategi- och samhallsbyggnadsavdelningen
Kontorschef Samhallsbyggnadskontoret

Partneringchef inom projektavdelningen

Anledningen till att kvalitetsstrategen vid projektavdelningen har rollen som bestéllare ar inte
helt klar men enligt intervjun med henne kan det bero pa att den avdelning hon representerar
ar den som kommer att forfoga 6ver och ansvara for driftsbudgeten nar arbetet star klart.
Intervjuad ordfdrande beskriver att en viss problematik med hennes roll som bestéllare ar att
hon inte ager budgeten, det gor projektavdelningen. Ordféranden ar deltagare i cirka 20
andra styrgrupper. Styrgruppen for RAKSTA etapp 8 har inte sammantrétt det senaste aret
utan sammantrader da ett behov identifieras vilket framst kommer fran projektledaren i sa
fall. Daremot forekommer ibland kortare sa kallade projektstodsmoten pa torsdagar.

Projektledare &r en inhyrd konsult som tidigare arbetade inom kommunen. Projektledaren
arbetar i nara samverkan med kommunens partneringchef. Kommunen har cirka 10 projekt i
samverkan med JM som utforare och samtliga genomfors enligt partneringmodellen vilket
innebér att bestéllare och entreprendr arbetar néra i samverkan med stor transparens.
Kommunen har som bestéllare full insyn i ekonomisystemen och kan darmed ha god
information i realtid om utvecklingen i projekten. Projektet arbetar med tva
sharepointldsningar, en kommunintern och en tillsammans med entreprendren. Dar finns
motesdokument, tidplaner, styrdokument, arbetsmiljodokument samt annan relevant
dokumentation for samtliga partneringprojekt.

Enligt projektledaren och partneringchefen har detta samarbete fungerat mycket val. Tva

ganger per ar genomfor en oberoende konsult en enkat for att fanga alla inblandade aktorers
synpunkter pa hur val samverkan fungerar vad avser forhallningssatt, kommunikation,
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transparens och arbetsklimat. Fem enkéter har hittills genomforts. Svarsfrekvensen brukar
ligga runt 80 procent. Den senaste genomfdrdes i maj 2022 och visade mycket goda resultat.

4.3. Budget och kostnadskontroll

Varje manad gors uppféljning av hur projektet framskrider utifran tidplan och budget. | denna
uppfolining gors en kontinuerlig uppdatering av slutkostnadsprognosen. Aven riskbedémning
samt kvarstaende resurs att upparbeta framgéar. Dessa manadsavstamningar gors med
kommunens controller vilket innebar att kommunen fortidpande har info fran projekten och
dess utveckling.

Budgeten var fran borjan 109 mnkr men &r justerad till 119 mnkr efter omprojekteringen.
Awvikelser fran budget syns och registreras varje manad och kommuniceras med bade
entreprentren och kommunledningskontorets controller. Enligt nuvarande prognoser ser
kostnaderna ut att halla sig inom budgetramarna.

4.4. Uppfoljning och aterrapportering till bestallare

Styrgruppen har inte sammantratt sedan sommaren 2021 och det har varit vissa otydligheter
kring vem som egentligen &r ordférande. Den som i granskningen angivits som ordférande,
kvalitetsstrategen, sager sig inte ha fatt nagon regelbunden ekonomisk rapportering i
samband med projektstodsmoten eller liknande. Nagon rapportering till
kommunledningsutskottet har inte gjorts under 2022.

4.5. Ovriga synpunkter fran intervjuerna

Ordféranden tillika bestallaren beskriver att det finns ett behov av att projektmodellen i
huvudsak ar bra och kdnd men att det finns behov av att komplettera den med hur
processerna ska se ut och vad som ska kanneteckna en fullstandig budget. Nedbrytningen
av projektmodellen i form av processbeskrivningar, som projektavdelningen genomfort,
behover kompletteras sa att den aven blir majlig att tillampa for driftavdelningen, det vill sdga
samhallsmiljo- och infrastrukturavdelningen. Det bor &ven finnas ett ledningssystem dar
dessa styrdokument finns och uppdateras.

4.6. Granskarens kommentarer

Malet och syftet med detta anlaggningsprojekt ar tydligt och klart formulerat. Hur val de
berérda kommuninvanarna har informerats har inte utvarderats i form av boendeenkat eller
liknande men enligt projektledaren tyder de samtal och den E-post som inkommer pa att
informationen inte har haft nagra vasentliga brister.

Aven om ordféranden ser en viss problematik i att denne inte 4ger budgeten &r det svart att
se en battre 16sning. Ordférandeposten ger ju i sig ett inflytande. Eftersom kvalitetsstrategen
ocksa kan anses representera kommunstyrelseforvaltningen och att det ar sannolikt att
kommundirektren inte kan delta i alla styrgrupper, dar kommunstyrelsen ar bestallare, tycks
detta vara en rimlig I6sning. Den stdmmer &ven med direktiven i investeringspolicyn (se sid
5). Mgjligen skulle det vara mer rimligt att kontorschefen for samhéllsbyggnadskontoret
skulle vara ordférande eftersom denne sitter med i styrgruppen och har tyngre
beslutsmandat an kvalitetsstrategen.

| dvrigt &r bedémningen att projektet leds och styrs med val utarbetad struktur och
uppfoljning. Var tolkning ar att just partneringupplagget med dess strukturkrav bidrar till att
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projektet styrs andamalsenligt. Styrningen har inte heller paverkats av fortlopande politiska
beslut som i fallet med nya ishallen.
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5. Styrgruppernas funktion och arbetssatt ar under utveckling i
den nya organisationen

| projektmodellen som beskrevs i avsnitt 2.3 finns det inga tydliga skrivningar kring vad en
styrgrupp ar och vilken roll den har. Projektmodellen ar generellt kand av alla och &ven
omtyckt men just pa denna punkt finns det enligt intervjuerna skal till fortydliganden.

Fram till nu har de flesta styrgrupper bemannats av ett fatal chefspersoner vilka dessutom
haft djup kunskap om de olika projekten i kraft av att de arbetat inom kommunen en langre
tid. Av den anledningen har styrgrupperna kommit att f en inriktning mot att diskutera
detaljfragor i de olika projekten. | samband med att flera chefspersoner inom
samhallsbyggnadskontoret nyligen har slutat pagar ett arbete med att forandra bland annat
styrgruppernas arbetssatt och roll. En atgard ar att sprida styrgruppsarbetet pa betydligt fler
personer an idag. En annan atgard ar att inrikta styrgruppernas fokus mot beslut. Besluten
kan handla om inriktningsférandringar eller hantering av avvikelser genom nya prioriteringar.
Pa sa vis ar tanken att styrgruppernas moten i mindre grad &n idag ska agnas at detaljfragor.

Administrativt ar styrgruppsmaten, i den man de ager rum, forlagda till
torsdagseftermiddagar. Projektledaren, bestallaren eller ndgon annan deltagare i
styrgruppen kan kalla till méte vid dessa reserverade tider. Det finns ingen bortre grans for
hur lang tid det far forflyta mellan styrgruppsmotena. Som ett komplement till
styrgruppsmoten finns tider reserverade pa torsdagsformiddagarna for sa kallade
projektstodsmoten. Projektledaren kan da boka ett mote med olika funktioner beroende pa
vilken fraga som &r aktuell. Projektstddsmotena ses som en mellanstation mellan
projektledaren och styrgruppen dar fragor som inte behover styrgruppens mandat kan
hanteras.

Dessa forandringar ar inte pa plats annu och projektledaren for projekt nya ishallen beskriver
att tiderna for styrgrupp ar alltjamt for snalt tilltagna

6. Forvaltning och politik

Vid intervjuerna framkommer att det inte har varit helt ovanligt att politiken har beslutat om
projektstart fastan forvaltningen i beredningen av arendet kommit fram till att det saknas
resurser eller budgetmedel for att genomféra projektet som helhet. Det har kunnat ske
genom att exempelvis skala ner projektet sa att den reserverade budgeten tacker
uppskattade kostnader. Det har inneburit att nya beslut har behovt fattas senare for att
komplettera med noédvandiga arbeten och aska tillaggsbudget for att investeringen ska kunna
genomforas fullt ut och tas i drift. Orsaken till sidana startbeslut &r enligt de intervjuade ofta
att de ar politiskt motiverade. Politisk handlingskraft kan uppvisas genom att en byggnad
eller bro paborjas och blir synlig for allmanheten.

Enligt intervjuerna pagar ett arbete fran projektavdelningens sida med att forbattra
forvaltningens dialog med politiken i syfte att ge politiken ett battre underlag foér beslut med
battre konsekvensbeskrivningar sa att ledaméterna forstar konsekvenserna av besluten.
Forvantningen ar att forandringen ska minska antalet startbeslut utan en genomarbetad och
faststélld budget.

Rapportering till kommunstyrelsen och fullmaktige gors enligt ekonomidirektren av
investeringscontrollern och sker enligt ett arshjul. Dessutom gors manadsrapporter till
kommunstyrelsen med trafikljusindikationer avseende kommunstyrelseférvaltningen och
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daribland samhallsbyggnadskontorets verksamhet. Ibland kommenteras specifika projekt i
notform. | manadsrapporten per 2021-10-23 anges exempelvis att "Ishallsbyggnationen
riskerar forseningar p.g.a. materielbrist”. Enligt projektledaren galler det fasadplatar vars
leverans kraftigt forsenades pa grund av pandemin.

Kommunledningsutskottets uppgift &r enligt arbetsordning 2020-09-15 att "bevaka, folja och
bereda fragor” inom ett antal omraden. Ett viktigt omrade ar ” Investeringsfragor sdsom lokal,
verksamhetsanlaggnings-, park- och infrastrukturinvesteringar — aven
detaljplaneinvesteringar”. Var bedémning ar att uppféljningen av projekt Nya ishallen, som &r
ett stort och strategiskt projekt, inte har foljits upp i tillrécklig omfattning.

6.1. Granskarens kommentar

De brister och problem som framkommer i denna granskning finns i flera avseenden
beskrivna i granskningen 2018. Det som enligt var bedémning gor projektavdelningens
beskrivna forandringsatgarder trovardiga ar att pandemins paverkan har minskat vasentligt,
om inte helt, att en ny organisation har sjdsatts samt att tre vasentliga chefsposter nu
bemannats med nya personer. En ny kommundirektor har &ven nyligen bérjat vilket skulle
kunna innebara att inférandet av nya sétt att arbeta kan bli enklare. Det géller aven de
forandringar som beskrivs i avsnitt 5 ovan.

Nar det galler uppféljningen ar var bedémning att kommunledningsutskottet, som vi uppfattar
ska vara den framsta rapportmottagaren nar det galler investeringsprojekten, inte skaffar sig
information i tillrécklig omfattning for att kunna signalera till kommunstyrelsen.

Den ansvariga namnden for att investeringsprocessen foljer investeringspolicyn och
projektmodellen & kommunstyrelsen. Det &ar av stor vikt att kommunstyrelsen stddjer och
svarar upp emot de forbattringar som projektavdelningen och samhallsbyggnadskontoret
som helhet planerar att genomfora.
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7. Svar pa revisionsfragor

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

Fraga Svar
Ar projektens mél och syfte Delvis. Syftet med projektet ar tydligt &ven om tillagg har
definierade och kommunicerade? gjorts. Daremot finns brister i malformuleringar vad

galler delar i olika faser. Franvaron av uppdaterade
projektplaner beddoms vara den storsta orsaken till den

bristen.
Finns det en andamalsenlig Delvis. Bedémningen ar att det nya
projektorganisation med tydliga samhallsbyggnadskontorets struktur och ledning
ansvarsroller och befogenheter? kommer att kunna eliminera de problem som fanns

tidigare i den forra organisationen. Projektmodellen
anger vilka funktioner som ska finnas i projekt av olika
storlek. Att det ska finnas en styrgrupp ndmns i modellen
men inte hur den bor vara sammansatt och vilka
arbetsformer den ska ha. Det pagar dock ett arbete for
narvarande med att fortydliga detta och aven férandra
styrgruppernas satt att arbeta i forhallande till
projektledare och évriga administrativa projektforum.

Roller, struktur och aktiviteter bedoms vara betydligt mer
systematiska i de fall som partneringupplagg tillampas.

Finns det en tydlighet utifran vilka Nej, det finns oklarheter betréffande vilka kompetenser
kriterier en styrgrupp ska etableras som bor inga. | vrigt se svar pa fragan ovan.
och vilka kompetenser som bor inga?

Genomfdrs projekten i enlighet med Delvis. Denna granskning bedémer inte hela projekttiden

Tyres6 kommuns projektmodell? fran forstudie till genomfort arbete utan enbart
genomforandet som fortfarande pagar i de bada
praktikfallen. Projekten Nya ishallen och RAKSTA Etapp
8 brister nar det géller uppdaterade projektplaner.
Ishallen brister aven néar det galler riskanalyser.

| 6vrigt ar projektmodellen val kand pa
samhallsbyggnadskontoret och bedémningen &r att de
identifierade bristerna ar pa gang att atgardas i samband
med att den nya organisationen etableras och nya
chefer tilltrader.

Finns det en fungerande ekonomisk Nej. Projektledarna har under det senaste halvaret varit
uppfdéljning av projekten? alltfér utelamnade i den ekonomiska uppféljningen.
Orsaken har varit att ndgra controllers har slutat eller
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varit lediga. Rekrytering pagar dock och kommer att
medfora forbattringar vilket &r av stor vikt eftersom de
ekonomer som forsokt att serva projekten under denna
tid har belastats hart och behdver en forbattrad
arbetsmiljo.

Ekonomidirektéren beskriver att funktionen
"investeringscontroller” har bidragit till att
ekonomiuppféljningen fér kommunens hela
projektportfolj har forbattrats.

Sker det en tillracklig uppfdljning och Delvis. Rapportering till styrgrupp bedéms fungera
rapportering av projekten till styrgrupp, tillfredsstallande. Det sker vid behov till hela styrgruppen
kommunstyrelsen och och regelbundet, varje eller varannan vecka, till
kommunfullmaktige? bestéllaren vilket oftast &r styrgruppens ordférande.

Rapporteringen av specifika projekt till
kommunledningsutskottet bedéms inte vara tillracklig.
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Bilaga 1 — Intervjuade funktioner

Ekonomidirektor

Projektledare Nya ishallen

Projektledare RAKSTA etapp 8

Partneringchef, projektavdelningen

Avdelningschef, projektavdelningen

Tillférordnad avdelningschef, strategi- och samhallsutvecklingsavdelningen
Forvaltningschef kultur och fritid (bestallare Nya ishallen)

Kvalitetsstrateg, samhallsmiljo- och infrastrukturavdelningen (bestéllare RAKSTA etapp 8)
Avgaende avdelningschef projektavdelningen

Investeringsstrateg, ekonomistaben
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Bilaga 2 Projektprocessen inom projektavdelningen

Tyres6 kommuns projektmodell

Detaljplan och exploatering

Overlamning

fran strategi
& samhalls-
utveckling

PLANERING
PROJEKTERING

Projektering och produktion

Overlamning
fran strategi &
samhalls-
utveckling

Projekt-
bestallning

For-
projektering

© Granskni

Systemhandling

Antagande Laga kraft

Kostnads-
kontroll
Politiskt beslut i
KS om att ga till
upphandling.

Upphandling ’

9,

GENOMFORANDE | f-« 3>

Produktion

"Berakning”
infor BP4 (GF)

Politiskt beslut om
budgetram inte ar
tillracklig. Om
inom ram sa kan
produktion
startas.

Slutbesiktning

Slutrapport &
slutredovisning

Overlamning till
samhallsutveckling
och infrastruktur

Slutredovisning
Ekonomiskt avslut,
komponentuppdelning bade
for utgifter och inkomster.
Extra viktigt nar det galler de
olika kollektiven (VA,
renhallning) samt
vagatgarder for statlig
medfinansiering.

tyresd kommun @
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