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OPPDRAGET

Bestilling: Hovedproblemstillinger:

Kontrollutvalget i Stavanger 1. I hvilken grad har den nye byggeinstruks
kommune vedtok 17.01.2022 en (2021) forbedret styring og etablering av rammer
forvaltningsrevisjon om styring av 1 tidligfase av Stavanger kommunes
investeringsprosjekter. Et revidert investeringsprosjekter, sammenlignet med den
mandat ble vedtatt 08.09.2025. tidligere instruksen (2013)?

2. Hvordan har utviklingen i Stavanger
kommunes investeringsprosjekter vart de siste
fire arene, og i hvilken grad har kommunens
systemer vert i stand til & fange opp avvikene pa
en rettidig og effektiv mate?

Formal:

Formalet med prosjektet er &
undersgke om Stavanger kommune
har et tilfredsstillende system for
styring av investeringsprosjekter.

3. I hvilken grad er styring og organisering av
seksjon Byggeprosjekter hensiktsmessig for &
sikre effektiv prosjektgjennomfering, med seerlig
fokus pa tilgang til ressurser, tydelighet i ansvar
og myndighet, samt ledelsespraksis?

Hoveddelen av denne forvaltningsrevisjonen har vert ledet av senior forvaltningsrevisjon, Linn
Christin Bakken, mens oppdragsansvarlig innen forvaltningsrevisjon, Svein Kvalvag har veert
prosjektleder i prosjektets siste del. Prosjektmedarbeidere har vart forvaltningsrevisorene,
Ragnhild Gjerstad-Serensen og Hivard Aarvik-Hansen. Rapporten er kvalitetssikret av
forvaltningsrevisor, Qystein Lundestad og revisjonsdirekter Rune Haukaas (oppdragsansvarlig).
Revisjonen er hjemlet i kommuneloven kapittel 23 og 24, og er gjennomfort 1 trdd med NKRFs
standard for forvaltningsrevisjon (RSK 001).

SAMMENDRAG

1.1 HOVEDFUNN

¢ Investeringsprosjekter giennomfert som delte entrepriser har betydelig hoyere
kostnadsoverskridelser enn prosjekter giennomfert som totalentrepriser.

e Vesentlige avvik i fremdrift og ekonomi blir ofte synlige for administrativ og politisk
ledelse sent 1 prosjektforlopet. Flere prosjektledere opplever at det er trygt 4 melde avvik
internt, men at videre oppfelging og formidling i styringslinjen er uklar. Dette bidrar til at



konsekvensene i stor grad materialiserer seg som kostnadsoverskridelser nér
handlingsrommet allerede er redusert.

e Handtering og oppfelging av avvik ser dessuten ut til veere mer krevende 1 prosjekter
gjennomfort som delte entrepriser enn i totalentrepriser, blant annet som folge av hoyere
krav til byggherreorganisasjonens kapasitet og oppfelging.

e Byggeinstruksen fra 2021 har styrket styringen 1 tidligfasen gjennom tydeligere
organisering, klarere roller, bedre handtering av usikkerhet og mer systematisk
prosjektmodning. Samtidig er gevinsten avhengig av god samhandling og at rollene
uteves 1 trdd med intensjonen.

e Styring og organisering av seksjon Byggeprosjekter fremstar ikke som fullt ut
hensiktsmessig for & sikre effektiv prosjektgjennomfering. Styringslinjene fungerer ikke
alltid i praksis, og avvik i gkonomi og fremdrift leftes ikke konsekvent videre i
styringslinjen. Opplearingen er dessuten i begrenset grad rettet mot sentrale utfordringer 1
rollene som prosjektutvikler og prosjektleder.

e Selv om kommunen har tydeligere formelle rammer og systemer for prosjektstyring,
fungerer disse bare delvis etter intensjonen, og det er ikke alltid samsvar mellom formelle
beskrivelser og faktisk praksis. Det er lite erfaringsdeling og laering pé tvers av prosjekter
og utfordringer med dokumentasjon og informasjonsflyt i overgangene mellom
prosjektfaser.

1.2 UTVIKLING I INVESTERINGSPROSJEKTER OG
AVVIKSOPPFOALGING

Gjennomgangen av investeringsprosjektene viser et tydelig menster: Prosjekter gjennomfert som
delte entrepriser har vesentlig storre kostnadsoverskridelser enn prosjekter gjennomfort som
totalentrepriser.

For prosjekter med sluttregnskap er samlet overskridelse 31,6 prosent for delte entrepriser, mot
3,7 prosent for totalentrepriser, og samme tendens gjelder for prosjekter med forelapige
prognoser.

Funnene tyder pa at totalentreprise gir bedre kostnads- og fremdriftskontroll, mens delte
entrepriser innebarer hoyere risiko, saerlig i komplekse prosjekter. Dette kan blant annet knyttes
til mangelfullt prosjekteringsgrunnlag, lave reserver og svak tidligfase.

Kommunens vedtak om i hovedsak & benytte totalentreprise 1 investeringsprosjekter er i tradd med
disse funnene. Erfaringene fra prosjektundersekelsene av Stavanger radhus, Finney helse- og
omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem 12025 understetter sarlig risikobildet knyttet til delte
entrepriser der kapasitet, styring og kvalitetssikring 1 tidligfase ikke er tilstrekkelig ivaretatt.

Gjennomgangen av disse tre undersgkelsene viser at vesentlige avvik i gkonomi og fremdrift ofte
enten ikke fanges opp tidlig nok, eller ikke kommuniseres tydelig videre i styringslinjen.
Rapporteringen har dermed i begrenset grad fungert som et effektivt tidlig varslingssystem.
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https://opengov.360online.com/Meetings/kontrollutv/File/Details/252427.PDF?fileName=Gjennomgang%20av%20investeringsprosjektene%20Finn%C3%B8y%20helse-%20og%20omsorgssenter%20og%20Ramsvigtunet%20sykehjem&fileSize=5073796
https://opengov.360online.com/Meetings/kontrollutv/File/Details/252427.PDF?fileName=Gjennomgang%20av%20investeringsprosjektene%20Finn%C3%B8y%20helse-%20og%20omsorgssenter%20og%20Ramsvigtunet%20sykehjem&fileSize=5073796

Innforingen av ISY Prosjekt @konomi har styrket kvaliteten og strukturen 1 den
prosjektokonomiske rapporteringen, men systemet har forelopig ikke realisert sitt fulle potensial
som styringsverktay, blant annet pa grunn av varierende praksis, svak integrasjon med ogvrige
systemer og uklar oppfelging av rapporterte avvik.

Hovedutfordringen synes 4 ligge i oppfelging og bruk av rapporteringen, snarere enn i selve
verktoyet, noe som svekker tryggheten for at ledelse og politisk niva mottar rettidig og relevant
styringsinformasjon.

Samtidig viser gjennomgangen at sluttregnskapene for byggeprosjekter er formelt korrekte og
palitelige, men 1 begrenset grad brukes til systematisk lering og forbedring. Dette innebaerer at
erfaringer fra tidligere prosjekter i liten grad omsettes 1 forbedret praksis i senere prosesser.

1.3 STYRING OG ORGANISERING AV SEKSJON
BYGGEPROSJEKTER

1.3.1 LEDELSE, KULTUR OG AVVIKSHANDTERING

Funnene over om sen avviksoppfelging, ujevn bruk av rapporteringsverktey og begrenset lering
pa tvers av prosjekter ma ses 1 sammenheng med hvordan styring, kultur og avvikshindtering
praktiseres i Seksjon byggeprosjekter.

Kommunen har etablert flere systemer for & understotte apenhet, avviksrapportering og laering i
investeringsprosjekter, blant annet gjennom ISY, ekonomirapportering, faste
statusgjennomganger og krav til sluttrapporter. Gjennomgangen tyder imidlertid pa at disse
systemene bare delvis fungerer etter intensjonen. Praksis varierer mellom prosjektmiljeene, avvik
loftes ikke alltid videre i styringslinjen for situasjonen blir kritisk, og det er svakheter bade i
etterlevelse og forankring.

Flere opplever det som trygt & melde avvik til nermeste leder, men beskriver at videre oppfelging
er uklar, og at tidlig varslede avvik noen ganger forst far politisk oppmerksombhet etter at
overskridelsene er blitt betydelige. Intervjuene tyder pa at handtering og oppfelging av avvik er
mer krevende i prosjekter gjennomfert som delte entrepriser enn i totalentrepriser, blant annet
som folge av hoyere krav til byggherreorganisasjonens kapasitet og oppfelging.

Nér det gjelder lering i1 investeringsprosjekter, ser vi at kommunen har tatt viktige steg gjennom
krav til sluttrapporter og nye elementer i prosjektmodellen. Samtidig er ikke dette fullt ut
implementert 1 praksis. Fravaeret av tydelige og forutsigbare arenaer for erfaringsdeling i
seksjonen, sammen med ulik dokumentasjonspraksis og hey turnover, svekker forutsetningene
for systematisk lering. Etter var vurdering er det sarlig utfordrende at kunnskap fra tidligere
prosjekter ikke 1 tilstrekkelig grad tas 1 bruk i1 nye prosesser. Dette inneberer en risiko for at feil
gjentas, og at organisasjonen ikke utvikler og forbedrer seg.

Gjennomgangen tyder videre at tilbakemeldinger om ledelse og arbeidsmiljo er et omrade der
kommunen har etablerte strukturer, men at disse i1 begrenset grad fungerer som reelle mekanismer
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for oppfelging og forbedring. Medarbeiderunderseokelser, medarbeidersamtaler og
verneombudsordninger gjennomferes, men oppfoelgingen beskrives som lite systematisk og med
varierende kvalitet. Enkelte opplever at det er vanskelig & komme med kritiske innspill, noe som
kan utfordre tryggheten og dpenheten i dialogen. Nar noen samtidig beskriver behov for &
dokumentere vurderinger for & sikre seg 1 ettertid, kan dette indikere svakheter i tillitsforholdet
mellom ledelse og ansatte.

1.3.2  KOMPETANSE, ARBEIDSFORDELING OG STOTTE

Gjennomgangen tyder pé at seksjon byggeprosjekter har etablert ordninger for a stette ansatte,
men at disse 1 begrenset grad er tilstrekkelig systematiske og robuste. Dagens ressurssituasjon
fremstar mer handterbar, men dette synes i stor grad & henge sammen med redusert
prosjektaktivitet snarere enn varige strukturelle forbedringer.

Funnene indikerer at utfordringer knyttet til arbeidsbelastning, kapasitet og tilgang p4 stette har
veert tilbakevendende over tid. Dette skaper usikkerhet om seksjonens evne til & handtere okt
investeringsaktivitet fremover.

Videre varierer de ansattes opplevelse av lederstotte, og seksjonslederrollen fremstér sdrbar som
folge av kombinasjonen av personaloppgaver, prosjekteieransvar og evrige linjeoppgaver.

Fordeling av ansvar og arbeidsbelastning fremstar som delvis forbedret, blant annet gjennom
tydeligere stillingsbeskrivelser og stottefunksjoner i prosjektene. Samtidig peker enkelte pa at
mangelfulle overleveringer ved turnover og variasjon i dokumentasjonspraksis bidrar til sarbarhet
og okt belastning for ansatte i krevende prosjekter.

Innen opplaring og kompetanseutvikling finnes det enkelte gode tiltak, serlig knyttet til
opplaering i spesifikke systemer og ved innfering av nye regelverk. Samtidig framstér
oppleringen 1 seksjonen som lite helhetlig, og i begrenset grad rettet mot sentrale utfordringer i
rollen som prosjektleder/utvikler, som ekonomistyring og hindtering av komplekse
organisatoriske prosesser. Flere peker pd behov for ekt kunnskap og veiledning i1 prosjekter der
mange enheter, nivier og politiske prosesser er involvert, og s&rlig nye ansatte beskriver at de
tidlig fir ansvar for slike lop uten tilstrekkelig stotte.

1.3.3 ROLLER, ANSVAR OG MYNDIGHET

Gjennomgangen viser at kommunen har gjort grep for & tydeliggjore roller og ansvar i seksjonen,
men at det fortsatt eksisterer ulik praksis og gap mellom formelle beskrivelser og faktisk
rolleutavelse.

Prosjektmodellen som skiller mellom tidlig- og gjennomfoeringsfase har klare fordeler, men
overgangene fungerer ikke alltid godt nok i praksis, noe som kan fore til tap av viktig kunnskap.

Side 8 av 84  Styring av investeringsprosjekt — Stavanger kommune - heringsutgave



Funnene tyder pa at styringslinjene i1 prosjektene ikke alltid fungerer etter hensikten. I enkelte
tilfeller gér direktor- og avdelingslederniviet inn 1 beslutninger som normalt ligger til
prosjektledelsen, blant annet om konseptvalg, konkurranseform og héndtering av politiske saker.
Graden av slik involvering varierer mellom prosjekter. Dette forklares blant annet med at direktor
tidvis mé avveie hensyn som klima og milje, risiko for kostnads- og fremdriftsavvik og ulike
interessentforventninger for saker loftes politisk. Variasjonen i involvering bidrar likevel til uklar
rolle- og ansvarsfordeling og gjer praktiseringen av styringslinjene mindre forutsigbar.

Nar det gjelder etablering og bruk av administrative styringsgrupper, fremstar det formelle
rammeverket som tydelig og godt beskrevet. I praksis varierer likevel bruken av styringsgrupper
betydelig. At styringsgruppene i1 noen tilfeller ikke etableres, eller involveres pa en lite
forutsigbar mate, kan svekke funksjonen de er ment a ivareta som arena for helhetlige
vurderinger, ressursprioriteringer og hindtering av sterre avvik. Usikkerhet om metestruktur,
hvilke saker som skal inn i styringsgruppen og oppfelging bidrar til at styringsgruppene i mindre
grad enn forutsatt fungerer som en tydelig del av prosjektmodellen.

Disse funnene ma ogsa ses i lys av utviklingen i kommunens styrende dokumenter for tidligfase.

1.4 STYRING OG RAMMER I TIDLIGE FASER

Gjennomgangen viser at byggeinstruksen fra 2021 1 vesentlig grad har styrket formaliseringen av
styring og rammer 1 prosjektenes tidlige faser av Stavanger kommunes investeringsprosjekter,
sammenlignet med instruksen fra 2013. Den nye instruksen legger bedre til rette for tydeligere
rollefordeling, mer systematisk handtering av usikkerhet og mer modne beslutningsgrunnlag for
prosjektene gar over i gjennomfering, blant annet gjennom krav til prosjektklassifisering,
usikkerhetsanalyser, styrings- og kostnadsrammer (P50/P85), ekstern kvalitetssikring og
konseptvalgutredninger 1 komplekse prosjekter.

Samtidig viser gjennomgangen at effekten av disse forbedringene i stor grad avhenger av hvordan
instruksen praktiseres. Dette gjelder blant annet plassering og ressurser knyttet til
prosjekteierrollen, samhandling mellom roller og kontinuitet i overgangene mellom prosjektfaser.
Sammenlignet med 2013-instruksen fremstar 2021-instruksen som bedre egnet til & redusere
personavhengighet og styrke styringen i prosjektenes tidlige faser, men potensialet er ikke fullt ut
realisert 1 praksis.

Den nye prosjektmodellen, som ble vedtatt 1 2026, bygger videre pa prinsippene i
byggeinstruksen fra 2021, og innebarer ytterligere presiseringer av roller, ansvar,
gjiennomferingsstrategier og styring av investeringsportefeljen. Modellen legger dermed til rette
for en mer helhetlig og konsistent styring av investeringsprosjekter fremover. Effekten av
prosjektmodellen vil imidlertid avhenge av 1 hvilken grad den etterleves og forankres 1
organisasjonen over tid.
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1.5 ANBEFALINGER

Kommunen ber:

styrke systematikken i lederstette og oppfelging av ansatte.

videreutvikle en mer helhetlig og langsiktig tilnerming til kapasitets- og ressursstyring,
for & redusere sarbarhet og styrke beredskapen ved okt investeringsaktivitet.

tilstrebe tydeligere og mer velfungerende strukturer for ansvar, overlevering av
informasjon og dokumentasjon i ulike prosjektfaser, slik at seksjonen i mindre grad blir
personavhengig.

malrette onboarding og kompetanseutvikling mot kjerneutfordringer i prosjektutvikler- og
prosjektlederrollene, som gkonomistyring og komplekse beslutninger.

etablere faste og forutsigbare arenaer for lering og erfaringsutveksling

I sterre grad bruke sluttregnskapene for byggeprosjekter som et verktoy for leering og
forbedring

sikre tydelig og konsekvent praktisering av roller, ansvar og styringslinjer i
investeringsprosjekter, slik at det er forutsigbart hvem som tar hvilke beslutninger
gjennom hele prosjektlopet.

sikre at rapportering om ekonomi og framdrift gir grunnlag for tidlig og tydelig
handtering av avvik 1 styringslinjen.
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KOMMUNEDIREKTORENS
KOMMENTAR

Kommunedirektoren takker Rogaland revisjon for en grundig og godt gjennomarbeidet
forvaltningsrevisjon. Revisjonsrapporten Styring av investeringsprosjekt gir nyttige anbefalinger
for kommunens videre forbedringsarbeid.

Rapporten viser at byggeinstruksen av 2021 representerer en vesentlig styrking av kommunens
styring 1 tidligfasen av investeringsprosjekter, serlig med hensyn til tydeligere rammer for
organisering i prosjekter, mer systematisk handtering av usikkerhet og bedre grunnlag for
politiske beslutninger.

Kommunedirekteren er enig i revisors anbefalinger, og vil innarbeide oppfelging av disse i1 videre
arbeid med prosjektmodell for investeringsprosjekter av 2026, som erstatter byggeinstruks av
2021.

Rogaland revisjons anbefalinger etter vurderinger av Radhusprosjektet, Finney helse- og
omsorgssenter og Ramsvigtunet er tatt inn 1 prosjektmodell av 2026 eller innarbeidet 1
kommunens kvalitetssystem. Vurdering av de tre prosjektene ble bestilt av kommunedirekteren
som en del av egen intern revisjon med sikte pa forbedring. Til anbefalingene i denne
revisjonsrapporten viser derfor kommunedirekteren til innarbeidede endringer 1 prosjektmodell
av 2026 der det er relevant.

Anbefalingene 1 denne rapporten vil ogsd komme til nytte 1 arbeidet med et langsiktig
investeringsprogram som vil folge HOP-arbeidet, 1 forbedringer 1 lederstette, og 1 oppfelging av
ansatte som arbeider med investeringsprosjekter.

Kommunedirekteren vil gjennomfore flere grep for a sikre god styring gjennom hele
prosjektlapet, med forbedringer i faktisk praksis, oppfelging og bruk av styringsinformasjon for &
realisere prosjektmodellens intensjoner.

I det folgende vil kommunedirekteoren knytte kommentarer til de dtte anbefalingene fra
revisjonen.

Anbefaling 1: Styrke systematikken i lederstotte og oppfelging av ansatte.
I prosjektmodell av 2026 er organisering av prosjekter, med roller og ansvar, beskrevet.

Stillings- og rollebeskrivelser for lederstilling og prosjekteierrollen vil revideres med sarlig vekt
pa lederstotte og oppfelging av ansatte, samt hvem av rollene leder eller prosjekteier som skal
styre prosjektressursene (kompetanse, timer og budsjett). Seksjonssjefen med personalansvar for
prosjektressursene har normalt rollen som prosjekteier.
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Det pdgar ogsa en storre vurdering av organisering i Bymilje og utbygging som vil kunne pédvirke
ansvarsfordeling til leder og prosjekteier i investeringsprosjekter for formalsbygg. Anbefalingene
i rapporten «Styring av investeringsprosjekter» vil bli benyttet som et underlag for vurdering av
organisering.

Flere av anbefalingene er ogsa relevante med tanke pé & styrke systematikken 1 lederstette og
oppfelging av ansatte 1 seksjon byggeprosjekter.

Anbefaling 2: Videreutvikle en mer helhetlig og langsiktig tilnaerming til kapasitets- og
ressursstyring, for i redusere siarbarhet og styrke beredskapen ved okt
investeringsaktivitet.

For & styrke beslutningsgrunnlaget for investeringer arbeides det med et langsiktig
investeringsprogram som vil folge HOP-arbeidet. Dette skal vise utfordringsbildet, behov og
mulige losninger pa lengre sikt. Formalet er a gi et bedre grunnlag for prioriteringer i kommende
handlings- og ekonomiplaner.

Den strategiske prioriteringen av investeringer skjer giennom HOP-prosessen. I prosessen skal
det sikres en realistisk behovsbestilling, maloppnéelse i KPS og kommunens ekonomiske
rammer, for de eventuelt tas inn i investeringsportefeljen.

Prosjektutvikling av enkeltprosjekter skal ikke igangsettes for behov er prioritert og forankret
gjennom HOP, og vurdert opp mot gjennomfoeringsevne i fremtidig HOP nar prosjektutvikling er
gjennomfort.

Samlet prosjektomfang skal tilpasses kommunens gkonomiske handlingsrom og
giennomferingsevne. Programmet vil omfatte sterstedelen av investeringsmidlene innen
kommunens byggevirksomhet, og ha en planhorisont pé tre perioder (12 ar). Aktuelle
investeringsprosjekter i kommende perioder vil vise 1 programmet.

Arbeidet bygger ogsa pA NOU 2023:25 og tiltaksrammeverket «unnga, flytte og forbedre» for et
lav-utslippssamfunn. Kommunens enhet for byggforvaltning arbeider kontinuerlig med
tilstandsvurderinger av bygg, som inngér i behovseiers vurderinger i behovsfasen, jf.
prosjektmodell av 2026. Slike vurderinger skal bidra til & avklare om et mulig investeringsbehov
kan lgses gjennom vedlikehold eller tilpasninger i eksisterende bygningsmasse, fremfor nye
investeringer.

Dette gir enhetene som utvikler og gjennomferer investeringsprosjekter innen bygg et bedre
grunnlag for langsiktig kapasitets- og ressursstyring, og kan redusere sarbarhet og styrke
beredskapen ved gkt investeringsaktivitet.

Det har tidligere veert for enkelt og lite forpliktende a starte utvikling av nye prosjekter. Den nye
modellen av 2026 har mye sterkere krav til behovseier for prosjekter kan initieres og gis
ressurser.
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Anbefaling 3: Tilstrebe tydeligere og mer velfungerende strukturer for ansvar, overlevering
av informasjon og dokumentasjon i ulike prosjektfaser, slik at seksjonen i mindre grad blir
personavhengig.

Kommunedirektoren vil utarbeide fasebeskrivelser med tilherende sjekklister for hvilke forhold /
dokumentasjon som skal sjekkes 1 hvert beslutningspunkt og kontrollpunkt.

Prosjekteier har ansvar for gjennomfering av beslutnings- og kontrollpunktene, og godkjenner
om prosjektet kan ga videre til neste fase basert pé foreliggende dokumentasjon.

Anbefaling 4: Milrette onboarding og kompetanseutvikling mot kjerneutfordringer i
prosjektutvikler- og prosjektlederrollen, som ekonomistyring og komplekse beslutninger.

Administrasjonen vil framover arbeide malrettet for & etablere et felles system for onboarding og
kompetanseutvikling i enheter som utvikler og gjennomforer investeringsprosjekter. Systemet
skal forst og fremst omfatte prosjektutviklere, prosjektledere, og prosjekteiere.

Som del av utviklingsarbeidet vil rutiner, veiledere og budsjettprosesser knyttet til investeringer
forbedres. Det arbeides med a sikre bedre kvalitet og gkt kapasitet i skonomisk oppfelging og
rapportering innen investeringsomradet.

Systemet skal szrlig rette seg mot fagligheten som ligger 1 prosjektmodellen av 2026, herunder
kjerneutfordringene som revisjonen har pipekt, som gkonomistyring og hindtering av komplekse
beslutninger.

Faglighet 1 prosjektmodell av 2026 er for eksempel lojalitet til prosjektmodellens faser, tydelige
leveranser 1 hver fase, administrative valg og kontroller basert pd faglige, etterprevbare og
sporbare vurderinger, lopende kvalitetssikring og kontroll (risikobildet), fastsatte roller og ansvar
1 trdd med modellen, riktig kompetanse til riktig tid 1 prosjektet og rettidig rapportering og
oppfelging i styringslinjen av endringer og avvik.

Det vil utarbeides rammer for styringsgruppens behandling av saker som loftes til deres niva, som
er nodvendig for & sikre helhetlig etterlevelse av fagligheten i prosjektmodellen av 2026.

Systemet for onboarding og kompetanseutvikling vil senere ogsé kunne tas i bruk for
prosjektmodellen for programomrider. Prosjektmodellen for programomrader vil folge
fagligheten i prosjektmodellen av 2026.

Anbefaling 5: Etablere faste og forutsigbare arenaer for laering og erfaringsutveksling
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Administrasjonen vil etablere faste og forutsigbare arenaer for lering og erfaringsutveksling
gjennom definerte fora med regelmessige statusgjennomganger av utvalgte
investeringsprosjekter.

Deltakere vil 1 hovedsak vare prosjekteiere, prosjektutviklere og prosjektledere. Ved behov kan
ogsé styringsgruppe, stottefunksjoner og evrige roller 1 prosjektmodellen delta.

Statusgjennomgangene skal folge et standardisert oppsett, slik at relevante tema gjennomgas og
dokumenteres pé en systematisk mate. Temaene skal knyttes til prosjektmodellens faser og
tilpasses prosjektets status.

Informasjon fra gjennomgangene skal samles i en felles database for ansatte som arbeider med
investeringsprosjekter. Lasningen etableres 1 en digital plattform.

I tillegg vil det legges til rette for andre leringsarenaer, for eksempel relevante kurs og opplaring
(kontraktsoppfelging, endringer og avvik, risikostyring etc.) og uformelle mateplasser for
erfaringsdeling gjennom &ret

Anbefaling 6: I storre grad bruke sluttregnskapene for byggeprosjekter som et verktey for
lzering og forbedring.

Kommunedirekteren vil prioritere nedvendige tilpasninger og tilrettelegging 1 systemet [SY
Prosjekt @konomi slik at det blir enklere & hente ut enskede erfaringstall for
investeringsprosjektene lapende direkte fra systemet.

Det skal utarbeides en felles mal for sluttrapporter for investeringsprosjekter. Sluttrapporten skal
gi en strukturert vurdering av gjennomforte faser iht. prosjektmodellen. Sluttregnskapet inngér
alltid 1 sluttrapporten, som legges fram for politisk behandling i modellens beslutningspunkt 6
(BPO).

Sluttrapport skal ogsd utarbeides dersom investeringsprosjektet blir avbrutt.

Sluttrapportene ber legges inn 1 kommunens system for portefoljestyring av
investeringsprosjekter, sammen med andre lopende erfaringsdata fra prosjektene. A ha dataene i
en database vil gi en samlet oversikt over innmelding og handtering av avvik i styringslinjen, og
gjore sluttregnskapene enkelt tilgjengelige for lering og forbedring.

Kommunedirektoren arbeider med & fa satt sammen et bredt system som henter data fra ulike
fagsystemer for a ivareta behovet for styring av de enkelte prosjekter, overordnet styring og
kontroller-funksjon i investeringsprosjektene og ikke minst styring av prosjektportefeljen.
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Anbefaling 7: Sikre tydelig og konsekvent praktisering av roller, ansvar og styringslinjer i
investeringsprosjekter, slik at det er forutsigbart hvem som tar hvilke beslutninger
gjennom hele prosjektlopet.

For lykkes med denne anbefalingen er det avgjerende at rollene i prosjektmodellen etterleves i
samsvar med beskrivelsene i prosjektmodellen, stillings- og rollebeskrivelsene for prosjektrollene
og rammene som Vil gjelde styringsgruppen. Det vil og vere viktig at ledere gar foran som gode
cksempler, og lopende motiverer og stetter sine ansatte for konsekvent praktisering. Arlige
evalueringer av praktisering av roller, ansvar og styringslinjer ber gjennomferes.

I prosjektmodellen legges det til grunn bruk av administrative styringsgrupper som administrativ
beslutningsarena for sterre og mer komplekse investeringsprosjekter. Disse styringsgruppene skal
ha ansvar for oppfelging av framdrift, ekonomi, risiko og avvik innenfor vedtatte rammer.

Styringsgruppene trer i funksjon etter at prosjektene er prioritert i HOP. Endringer som pavirker
prosjektets kostnadsramme eller finansiell framdrift handteres gjennom ordinare administrative
prosesser og politiske beslutninger, 1 trdd med skonomireglementet.

For at alle rollene i prosjektmodellen skal kunne lykkes med god styring er det vesentlig at
datasystemene som brukes fungerer som tiltenkt i alle grensesnitt, ogsa mellom prosjektregnskap
og kommunens gkonomisystem. Kommunedirekteren vil prioritere 4 rette opp den svake
integrasjonen mellom ISY Prosjekt @konomi og evrige systemer som revisjonen har papekt.

Sakene som leftes til styringsgruppen i investeringsprosjektene ber ogsé handteres og
synliggjores i en felles database tilgjengelig for prosjektressursene. Dokumentasjonen ma vaere
verifiserbar og etterprovbar for sakene som avgjeres i styringsgruppen.

Péagédende arbeid 1 administrasjonen med etablering av et dokumenthandteringssystem for
prosjekter 1 Microsoft 365 skal prioriteres 1 administrasjonen. Inntil dette verktayet er klart for
bruk vil delingslesning for dokumenter 1 investeringsprosjekter giennomferes via web-hotell-
lgsninger.

Anbefaling 8: Sikre at rapportering om ekonomi og framdrift gir grunnlag for tidlig og
tydelig hindtering av avvik i styringslinjen.

Kommunens erfaringer fra sterre prosjekter viser ogsa behov for tydeligere roller og ansvar
knyttet til skonomistyring og rapportering. @konomifunksjonen har hovedansvar for finansiell
oppfelging og helhetlig oversikt, mens prosjektmiljoet fokuserer pd planlegging og
giennomfering. Bedre samordning av rapportering og tydeligere ansvarslinjer vil gi tidligere
avviksoppfelging, mer forutsigbar gjennomfering og bedre beslutningsgrunnlag for politiske
organer.

Okonomistyringen av investeringsportefoljen skal baseres pa helhetlig og samordnet rapportering
som sikrer lopende oppfelging av finansiell fremdrift, kostnadsutvikling og finansiering.
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Rapportering fra investeringsprosjekter skal skje 1 trad med prinsippene i ny prosjektmodell og
inngd i kommunens samlede rapporteringslep til administrativ og politisk ledelse. Det er behov
for bedre samhandling og koordinering mellom tjenesteomradene, samt felles systemer og
rapporteringsprinsipper.

Rapportering av investeringsprosjekter inngér 1 ordinert rapporteringslep, med
manedsrapportering, tertialrapportering og arsrapport gjennom felles rapporteringslinjer til
fagomradet gkonomi og eierskap, som har ansvar for samlet finansiell oversikt og oppfelging av
investeringsportefoljen.

Kommunedirekteren takker revisjonen for nyttige anbefalinger til hvordan vi kan sikre bedre
styring av investeringsprosjekter fremover.

Kjartan Mgller

Kommunedirektor
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2 INNLEDNING

2.1 BAKGRUNN

Kontrollutvalget i Stavanger vedtok 17.01.2022 et prosjektmandat for en forvaltningsrevisjon av
kommunens styring av investeringsprosjekter. Madlamark og Kvernevik skole ble valgt ut som
case. Madlamark skole stod ferdig i oktober 2022, mens Kvernevik skole hadde en senere
utvikling enn det vi forventet da vi utarbeidet prosjektmandatet. I forbindelse med handlings- og
okonomiplan 2024-2027 ble prosjektet vedtatt igangsatt. I 2025 ble prosjekteringen ferdigstilt, og
det ble gjennomfert en anbudskonkurranse for Kvernevik skole.

Ved oppstarten av denne forvaltningsrevisjonen befinner Madlamark skole og Kvernevik skole
seg i ulike prosjektfaser. Madlamark skole er ferdigstilt, mens Kvernevik skole pé dette
tidspunktet har gjennomfert prosjektutvikling og er kommet til anbudsfasen. Til tross for ulik
prosjektstatus er forvaltningsrevisjonen for begge prosjektene avgrenset til tidligfasen, det vil si
frem til anbud, der kommunen har storst mulighet til & pavirke rammer, omfang og risiko.

I dialog med kontrollutvalget ble det utarbeidet et nytt prosjektmandat 08.09.2025 for & sikre et
oppdatert og dagsaktuelt prosjekt.

De siste arene har vi gjennomfert flere undersgkelser av Stavanger kommunes styring av
investeringsprosjekter. To av disse ble gjennomfort i 2025 og omfattet rehabiliteringen av
Stavanger rddhus samt prosjektene Ramsvigtunet sykehjem og Finney helse- og omsorgssenter.
Undersokelsene viste at begge prosjektene hadde betydelige kostnads- og fremdriftsutfordringer.
Hovedarsakene var svakheter i prosjektstyring, kapasitet og kvalitetssikring, serlig knyttet til
roller, prosjekteringsgrunnlag og ekonomioppfelging.

Kontrollutvalget har fatt begge disse rapportene oversendt, og de er ogsa presentert i utvalget i
2025/2026. Funnene i de to undersgkelsene kunne tyde pa at utfordringen ikke var isolert til
enkeltprosjekter, men hadde et mer systemisk preg. Dette dannet et viktig bakteppe for dialogen
mellom kontrollutvalget og revisjonen om behovet for 4 justere prosjektmandatet.

Det opprinnelige prosjektmandatet fra 2022 innebar a folge hele plan- og utbyggingsfasen for
Madlamark skole, og planfasen og tidlig gjennomfering for Kvernevik skole. I lys av erfaringene
fra undersekelsene gjennomfert 1 2025, ble det i dialog med kontrollutvalget vurdert som
hensiktsmessig & justere mandatet. I det reviderte mandatet fra 08.09.2025 foreslo vi & viderefore
de to utvalgte skolene, men & avgrense undersekelsen til prosjektenes tidligfase, det vil si frem til
utsendelse av anbudskonkurransen.

Vi presiserer at begrepet tidligfase i denne rapporten er en avgrensning i revisjonen, og
ikke samsvarer med kommunens prosjektmodell. Vi legger til grunn en bredere forstéelse, fra
de forste politiske avklaringene til utsendelse av anbudskonkurranse, mens kommunens tidligfase
normalt avsluttes ved politisk behandling av prosjektforslag. I praksis inneberer dette at
tidligfasebegrepet 1 rapporten ogsa omfatter deler av gjennomferingsfasen, frem til BP3 for
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totalentrepriser og BP4 for beskrevne entrepriser, der kostnadsoppstilling etter gjennomfort
konkurranse foreligger.

I tillegg onsket kontrollutvalget & {4 en kort oversikt over status 1 storre investeringsprosjekter fra
de siste fire arene, og undersgke om disse er gjennomfort innenfor vedtatt kostnadsramme. Dette
onsket kan sees i ssmmenheng med funnene fra 2025-undersgkelsene, der manglende helhetlig
oversikt og svak portefeljestyring ble identifisert som en risikofaktor. Vi har ogsa gitt en kort
oppsummering av hvilke konsekvenser kostnadsoverskridelsene kan f& for kommunegkonomien.

Mandatet ble ogsa utvidet til & omfatte en gjennomgang av styring og organisering i seksjon
Byggeprosjekter. Bdde undersgkelsen av Stavanger radhus og gjennomgangen av Finngy helse-
og omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem indikerte utfordringer knyttet til kapasitet,
rolleforstaelse, ledelsesstotte og samordning 1 prosjektorganisasjonen. En gjennomgang av
seksjon Byggeprosjekter, samt videre oppover 1 linjeorganisasjonen, kunne dermed avdekke om
det var behov for organisatoriske tilpasninger for & sikre en bedre oppfelging av prosjektene.

2.1.1 FORSKJELLER MELLOM GAMMELT OG NYTT MANDAT

Mandatet fra 2025 innebaerer et tydelig skifte fra et i hovedsak prosjekt- og caseorientert mandat i
2022 til et mer helhetlig og systemrettet mandat. Dette skiftet kan direkte knyttes til erfaringene
og funnene fra undersokelsene gjennomfort 1 2025. Mens 2022-mandatet primart tok
utgangspunkt i erfaringer fra utvalgte skoleprosjekter og praktisk prosjektgjennomfoering, legger
2025-mandatet storre vekt pa styring i tidligfase, utviklingen i kommunens samlede
investeringsportefolje og organisering og ledelse av seksjon Byggeprosjekter. Oppmerksomheten
rettes serlig mot hvordan rammer fastsettes for anbud, hvordan avvik fanges opp pa tvers av
prosjekter, og 1 hvilken grad styringsstruktur, roller, rapportering og ledelseskultur fremmer eller
hemmer god kostnads- og fremdriftskontroll pa kommuneniva.

I figuren under illustrerer vi forskjellen mellom det opprinnelige mandatet fra 2022, og det
reviderte mandatet, som ble vedtatt hosten 2025.

Tabell 1 Forskjeller mellom gammelt og nytt mandat

Mandat 2022 Mandat 2025 (revidert)

Bakgrunn for mandatet | Ordinzer forvaltningsrevisjon | Revidert mandat som felge av
bestilt av kontrollutvalget for a | forsinket utvikling i Kvernevik skole
undersgke kommunens og behov for et mer dagsaktuelt og
system for styring av malrettet prosjekt.
investeringsprosjekter.

Hovedformal Undersgke om Stavanger Samme hovedformal beholdes, men
kommune har et med tydeligere vekt pa tidligfase,
tilfredsstillende system for systemisk styring og organisatoriske
styring av forhold
investeringsprosjekter.
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Case / avgrensning

Madlamark skole (hele
prosjektet) og Kvernevik
skole (planfase og tidlig
gjennomfgring).

Samme to skoler, men avgrenset til
prosjektutvikling og
beslutningsgrunnlag frem til
utsendelse av anbud. Dette omtales
i rapporten som tidligfase, men er en
videre avgrensning i denne
revisjonen, og ikke identisk med
tidligfasebegrepet i kommunens
prosjektmodeller.

Tidsmessig perspektiv

Primeert prosjektspesifikk
gjennomgang, knyttet til
valgte case.

Utvidet perspektiv: Kartlegging av
stgrre investeringsprosjekter i
perioden 2022—-2025

Hovedproblemstillinger

Fokus pa systemer,
erfaringer med ny
byggeforskrift og
prosjektgjennomfaring i to
enkeltprosjekter.

Tre tydelig definerte
hovedproblemstillinger: 1) tidligfase
og ny byggeinstruks, 2) utvikling og
avvik i investeringsprosjekter 2022—
2025, 3) styring og organisering i
seksjon Byggeprosjekter

Gkonomisk
systemperspektiv

Kostnader og fremdrift
vurderes primeert i case-
prosjektene.

Kostnadsoverskridelser ses ogsa i et
stagrre gkonomisk perspektiv

Metodisk presisjon

Metodebeskrivelsen er
relativt generell og
prosjektorientert.

Metodedelen brukes aktivt til a
operasjonalisere problemstillingene
gjennom konkrete
underproblemstillinger

2.1.2

UNDERPROBLEMSTILLINGER

I tillegg til forvaltningsrevisjonens tre hovedproblemstillinger, har den ogsa felgende

underproblemstillinger, slik de stod i mandatets metodedel:

Styring 1 tidligfase og effekten av ny byggeinstruks (case Madlamark og Kvernevik skole):

e Hvordan har formalisering av roller, som prosjektutvikler og prosjektleder, og etablering
av administrative styringsgrupper i den nye byggeinstruksen, pavirket prosjektinitiering,
omfangsdefinisjon og risikoidentifikasjon 1 tidligfase av byggeprosjekter?

e [ hvilken grad sikrer dagens praksis og den nye byggeinstruksen tilstrekkelig
kvalitetssikring av prosjektgrunnlaget (herunder kostnadsanslag og ambisjonsnivé) for
anbudsfasen, for 4 bidra til mer realistiske rammer og redusere usikkerhet i prosjekter?

e P4 hvilken mate er prinsipielle avgjerelser, som ambisjonsnivé i et byggeprosjekt,
tilstrekkelig faglig utredet og politisk forankret i tidligfasen for 4 unngé vesentlige
endringer og kostnadsekninger i1 senere faser?

Utvikling 1 byggeprosjekter (2022-2025)

e Hyvilke kostnads- og fremdriftsoverskridelser har det vart i investeringsprosjektene de
siste fire arene, og hvordan avviker disse fra opprinnelige estimater og politisk vedtatte
rammer 1 handlings- og ekonomiplanene?
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e [T hvilken grad gir dagens rapporteringssystem for skonomi og fremdrift ledelsen og
politiske nivaer tilstrekkelig og relevant informasjon om prosjektenes status og avvik for a
kunne iverksette korrigerende tiltak pa et tidlig stadium? (Her vil vi gjore undersokelser i
et utvalg av prosjektene)

e Hvordan kan kostnadsoverskridelser i investeringsprosjekter pavirke
kommunegkonomien til Stavanger kommune?

Styring og organisering i seksjon Byggeprosjekter

e Pa hvilken méte kan seksjon Byggeprosjekter sikre en god fordeling av ansvar og
arbeidsmengde for prosjektledere, samt tilby tilstrekkelig opplering og stette, for a
redusere overbelastning og fremme en mer effektiv prosjektgjennomforing?

e Hvordan kan etablering og bruk av administrative styringsgrupper bidra til 4 styrke den
overordnede styringen, veiledningen og ressursallokeringen i seksjon Byggeprosjekters
investeringsprosjekter, i trdd med ny byggeinstruks?

e P4 hvilken mate kan ledelsen i seksjon Byggeprosjekter fremme en kultur som
oppmuntrer til 4penhet, tidlig avviksrapportering og kollektivt ansvar?

2.1.3 ERFARINGER FRA ANDRE PROSJEKTER

Rogaland Revisjon IKS har de senere drene gjennomfort flere undersekelser av konkrete
investeringsprosjekter 1 Stavanger kommune, som rehabilitering av Stavanger rddhus, Finngy
helse- og omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem. Undersekelsene var avgrenset til disse
enkeltprosjektene og ble gjennomfoert i henhold til byggeinstruksen fra 2013, for innforing av ny
byggeinstruks 1 2021.

Enkelte funn fra undersekelsene er relevante ogsé i denne forvaltningsrevisjonen, serlig fordi
undersokelsene er nylig gjennomfert og gir et erfaringsbasert grunnlag for 4 belyse hvordan
kommunens systemer for styring og rapportering om gkonomi og fremdrift har fungert i praksis.
Disse funnene har ogsé vert sentrale i vurderingen av behovet for & justere prosjektmandatet og
vri forvaltningsrevisjonen i en mer systemorientert retning.

Det anses ikke metodisk eller rollemessig problematisk at Rogaland Revisjon IKS forst har gjort
undersokelser for administrasjonen og senere gjennomferer en forvaltningsrevisjon for
kontrollutvalget, sd lenge rollene, formalet og bruken av materialet er tydelig avklart.

For det forste er det en klar rolleforskjell 1 oppdragene. 1 forvaltningsrevisjonen utferer
revisjonen et kontroll- og vurderingsoppdrag pa vegne av kontrollutvalget, med formél &
undersoke kommunedirektorens styring og systemer opp mot fastsatte revisjonskriterier. I
prosjektundersegkelsene fra 2025 ble det gjennomfort avgrensede undersgkelser av konkrete
investeringsprosjekter, med formal & belyse arsaker til kostnads- og fremdriftsoverskridelser,
vurdere hvordan prosjektstyringen fungerte i praksis, og bidra til lering og forbedring 1 senere
investeringsprosjekter. Revisjonen har i disse undersekelsene ikke deltatt i styring, rapportering
eller beslutningstaking pa vegne av kommunen.
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For det andre har undersokelsene karakter av etterproving og statusvurdering, ikke
prosessradgivning. Revisjonen har ikke utformet eller implementert kommunens
styringssystemer, rapporteringsrutiner eller prosjektmodeller, og har heller ikke hatt en rolle i den
lopende oppfelgingen av prosjektene. Dermed foreligger det ikke en situasjon der revisjonen i
forvaltningsrevisjonen vurderer egne beslutninger eller egen operativ praksis.

For det tredje brukes funnene fra prosjektundersegkelsene som empirisk erfaringsgrunnlag, ikke
som normativt vurderingsgrunnlag. I forvaltningsrevisjonen vurderes kommunens styring og
rapporteringssystemer opp mot selvstendige revisjonskriterier, blant annet basert pa lovkrav og
anerkjente prinsipper for virksomhetsstyring. Det vurderes ikke i hvilken grad administrasjonen
har fulgt opp anbefalinger gitt i tidligere prosjektundersekelser. Funnene brukes kun til & belyse
hvordan systemene faktisk har fungert i praksis, serlig nar det gjelder evnen til & fange opp og
rapportere vesentlige avvik pé et tidlig tidspunkt.

For det fjerde er det relevant at prosjektundersokelsene er nylig gjennomfert og omhandler
prosjekter innenfor samme styringsregime som forvaltningsrevisjonen dekker. Dette gir et
oppdatert og konkret erfaringsgrunnlag, som styrker forstaelsen av problemstillingene uten a
svekke revisjonens uavhengighet. At funnene ogsa ses i sammenheng med innfering av nye
styringsverktay, som ISY Prosjekt @konomi, understreker at bruken er analytisk og
fremoverrettet, ikke kontrollerende av tidligere radgivning.

Dette innebarer at revisjonen ikke reviderer seg selv, men benytter tidligere undersgkelser som
dokumenterte observasjoner av faktisk praksis.

2.2 OM REVISJONSKRITERIENE

Revisjonen er gjennomfort 1 henhold til oppdraget og gjeldende standard for forvaltningsrevisjon
(RSK 001, jf. NKRF 2020). En sentral forutsetning er a gjennomfere forvaltningsrevisjonen i trad
med nermere definerte revisjonskriterier, jf. punkt 14 og 15.

Revisjonskriterier er elementer som inneholder krav, normer og/eller standarder, og vil bli brukt
til & vurdere funn i gjennomfoerte undersekelser. Kriteriene skal vare utledet av autoritative eller
anerkjente kilder innenfor det reviderte omridet, for eksempel lov eller forskrift. Videre heter det
at kriteriene skal vare «relevante, konkrete og i samsvar med de kravene som gjelder for revidert
enhet innenfor den aktuelle tidsperioden» (punkt 15).

Ofte vil rettsregler vare kilde for revisjonskriterier, men de kan ogsa utledes fra vedtak, statlige
foringer, administrative retningslinjer eller anerkjente faglige standarder. Faglitteratur, rundskriv
og veiledere kan ogsa brukes til & utlede kriterier som reflekterer faglige forventninger eller beste
praksis, jf. NKRF (2023). Noe forenklet kan vi si at revisjonskriteriene er den standarden som vi
maler kommunens praksis opp mot.

Revisjonskriterier til hver enkelt problemstilling er n&ermere utledet 1 starten av hvert kapittel.
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2.3 DATAGRUNNLAG OG METODE

I denne forvaltningsrevisjonen har vi undersgkt problemstillingene ved hjelp av bade kvalitative
og kvantitative data. Datagrunnlaget bestar blant annet av saksdokumenter, byggeinstrukser,
handlings- og ekonomiplaner, kostnadsoppstillinger etter anbud, prosjekters sluttrapporter,
sluttregnskap, intervjuer med ansatte i BMU samt erfaringer fra tidligere gjennomforte
radgivningsprosjekter. En samlet oversikt over dokumentgrunnlaget finnes i rapportens vedlegg.

Vi har benyttet metodetriangulering, der ulike datakilder og metoder er kombinert for & belyse
problemstillingene fra flere perspektiver. Valg av metodisk tilnerming er tilpasset datagrunnlaget
og de enkelte problemstillingene, og vurderes som godt egnet til & gi et tilstrekkelig og valid
grunnlag for analysene i rapporten.

P& bakgrunn av dette redegjor vi i det folgende for metodebruk og datagrunnlag knyttet til hver
enkelt problemstilling. Rekkefolgen pé problemstillingene folger rapportens oppbygning og
tematiske struktur, og ikke nummereringen av problemstillingene.

Problemstilling 2: Utvikling i investeringsprosjekter (2022-2025)

For problemstilling 2 har dokumentgjennomgang vert den mest sentrale metoden. Gjennomgang
av handlings- og ekonomiplaner, prosjektrapporter, regnskapstall og annet styringsmateriale har
gitt grunnlag for & analysere utvikling i1 kostnader og fremdrift, samt avvik fra vedtatte rammer.

Intervju er i mindre grad benyttet, men har inngatt som et supplement knyttet til
delproblemstillingen om rapporteringssystemer for skonomi og fremdrift. Dette temaet ble ogsa
inkludert i intervjuene knyttet til problemstilling 3, slik at totalt 23 ansatte har svart pa spersmal
relatert til denne delproblemstillingen. Temaet ble tatt opp i relevante intervjuer for a belyse 1
hvilken grad dagens rapporteringspraksis gir tilstrekkelig styringsinformasjon til ledelsen og
politisk niva.

Problemstilling 3: Styring og organisering i seksjon Byggeprosjekter

Arbeidet med problemstilling 3 er 1 hovedsak basert pa intervjuer. Det er gjennomfort 18
individuelle intervjuer og ett gruppeintervju med to hovedtillitsvalgte, totalt 23 personer, i
perioden januar—mars 2026, blant annet prosjektutviklere, prosjektledere, arkitekter/ingenierer og
avdelingssjef.

Formalet har vert & f innsikt 1 hvordan ansatte opplever styring og organisering 1 seksjonen.
Intervjuene har omfattet tema som ressurser, rollefordeling, ansvar, stettefunksjoner,
ledelsespraksis og organisering. Metoden har gjort det mulig & fange opp variasjoner 1 erfaringer
og avdekke eventuelle forskjeller mellom formelle strukturer og faktisk praksis.

Semistrukturerte intervjuer er benyttet for & kombinere en felles tematisk struktur med rom for
utdyping og fleksibilitet. Spersmalene tok utgangspunkt i revisjonskriteriene, og alle
intervjudeltakere har fatt anledning til & verifisere referatene i etterkant, 1 trdd med RSK 001.
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Problemstilling 1: Styring i tidligfase (case Madlamark og Kvernevik skole)

Arbeidet med problemstilling 1 er basert pa en kombinasjon av dokumentgjennomgang og
intervjuer. Dokumentgjennomgangen har veert sentral for 4 kartlegge hvordan styringsgrunnlaget
er utformet, som omfatter byggeinstruks, prosjektgrunnlag og beslutningsprosesser i tidligfase.

I tillegg har vi gjennomfort fire individuelle intervjuer 1 perioden januar—februar 2026.
Intervjureferatene er verifisert av deltakerne. Formalet med intervjuene har veart & {4 innsikt i
hvordan Madlamark- og Kvernevik-prosjektene har blitt styrt i praksis, og & belyse forskjeller
mellom prosjektene sett i lys av at de er gjennomfert under ulike byggeinstrukser. Intervjuene har
serlig bidratt til & nyansere og utdype funn fra dokumentgjennomgangen.»

2.3.1 OPPSUMMERENDE VURDERING AV METODEN

Béde intervju, bruk av erfaringer fra tidligere prosjekter og gjennomgang av saksdokument har
styrker og svakheter som metodiske tilnerminger. En svakhet ved dokumentgjennomgang er
faren for & overse sentrale kilder eller deler av tilgjengelig informasjon. Omfanget av relevante
dokumenter er betydelig, og det er alltid en fare for at vi ikke har fatt med oss viktige forhold. Vi
mener likevel 4 ha fétt dannet oss et godt oversiktsbilde over de mest sentrale dokumentene.

Angdaende bruk av erfaringer fra tidligere prosjekter eksisterer det en risiko for bekreftelsesbias.
Dette innebarer 4 ubevisst lete etter monstre man «vet» finnes pd bakgrunn av tidligere
prosjekter. Da risikerer man & trekke konklusjoner pa et ikke-tilstrekkelig grunnlag. Vi mener
likevel at benyttelse av flere forskjellige datakilder, som dokumentgjennomgang og intervjuer,
har bidratt til en metodetriangulering og redusert risikoen for at forhdndoppfatninger har pavirket
konklusjonene.

Ved intervju ma en vare bevisst utfordringer og svakheter ved intervjurammene. Innenfor gitt
tidsramme vil en ikke alltid {4 anledning til & gd 1 ensket detalj pé alle forhold. Til tross for var
tydeliggjoring, kan det vere at intervjusituasjoner ble opplevd som ansvarliggjerende, utover hva
som ligger til deres ansvar. Dette kan fore til at en ikke snakker like fritt eller &pent om alle
forhold som revisjonen ensker informasjon om. Det er ogsa en risiko for at intervjuobjektene satt
inne med relevant informasjon som ikke ble avdekket gjennom spersmalene.

Undersokelsesdesignet har imidlertid flere styrker. Kombinasjonen av intervjuer, bruk av
regnskapstall, erfaringer fra tidligere prosjekter og dokumentgjennomgang ga god tilgang til
omfattende, nyanserte data. Vi mener dermed & ha et godt grunnlag for & vurdere kommunens
system for styring av investeringsprosjekter. Den kombinerte tiln&ermingen — kvalitative
intervjudata supplert med kvantitative fakta fra regnskapstall og dokumenter — har fort til et godt
datagrunnlag.
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2.4 OPPBYGNING AV RAPPORTEN

Problemstilling 2 behandles forst, da denne gir et empirisk bakteppe for resten av rapporten
gjennom analyser av faktiske prosjekter. Her belyses hvordan styring, rapportering og oppfelging
har fungert i praksis, samt hvilke utfordringer som har vart gjennomgéende over tid. Dette gir et
nedvendig utgangspunkt for & forstd bdde organisatoriske forhold og behovet for endringer i
regelverk og modeller.

Deretter behandles problemstilling 3, som retter sgkelyset mot styring og organisering av seksjon
Byggeprosjekt, som omfatter ressurstilgang, ansvar og myndighet samt ledelsespraksis. Denne
problemstillingen bygger naturlig videre pa funnene i problemstilling 2, ved a analysere 1 hvilken
grad interne organisatoriske forhold kan forklare eller bidra til utfordringer knyttet til
prosjektgjennomfoering, rapportering og oppfelging av avvik. Ved & plassere denne etter
problemstilling 2, tydeliggjores sammenhengen mellom observerte problemer i prosjektene og
seksjonens rammebetingelser og praksis.

Problemstilling 1 behandles til slutt. Denne omhandler i hvilken grad byggeinstruksen fra 2021
har bidratt til forbedret styring og bedre rammer i tidligfase, sammenlignet med tidligere instruks
fra 2013. Arsaken til at denne problemstillingen er lagt til slutt, er at byggeinstruksen i 2026 er
erstattet av den nye prosjektmodellen, som innebzrer en revisjon og videreutvikling av den
tidligere instruksen. Vurderingen av byggeinstruksen sees derfor i sammenheng med, og som et
ledd 1, utviklingen frem mot dagens prosjektmodell. Néar problemstillingene om faktisk praksis i
prosjektene og seksjonens organisering er behandlet forst, gir dette et bedre grunnlag for &
vurdere hvilke utfordringer byggeinstruksen hadde, og hvilke forbedringsbehov den nye
prosjektmodellen er ment 4 svare pa.

Denne strukturen inneberer at rapporten beveger seg fra observerte utfordringer i praksis, via
organisatoriske forklaringer, til en mer regelverks- og modellorientert vurdering.
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3 UTVIKLING I BYGGEPROSJEKTER
(2022-2025)

3.1 INNLEDNING

I dette kapitlet besvares folgende problemstilling: Hvordan har utviklingen i Stavanger
kommunes investeringsprosjekter vert de siste fire arene, og i hvilken grad har kommunens
systemer vert 1 stand til & fange opp avvikene pa en rettidig og effektiv méte?

Denne problemstillingen har felgende underproblemstillinger:

Utvikling i byggeprosjekter (2022-2025)

a. Hvilke kostnads- og fremdriftsoverskridelser har det veert i investeringsprosjektene de
siste fire drene, og hvordan avviker disse fra opprinnelige estimater og politisk vedtatte
rammer i handlings- og okonomiplanene?

b. I hvilken grad gir dagens rapporteringssystem for okonomi og fremdrift ledelsen og
politiske nivaer tilstrekkelig og relevant informasjon om prosjektenes status og avvik for d
kunne iverksette korrigerende tiltak pa et tidlig stadium? (Her vil vi gjore undersokelser i
et utvalg av prosjektene)

c. Hvordan kan kostnadsoverskridelser i investeringsprosjekter pavirke
kommuneokonomien til Stavanger kommune?

Dette kapitlet beskriver utviklingen i Stavanger kommunes investeringsprosjekter i perioden
2022-2025. De tre delproblemstillingene blir behandlet 1 hvert sitt delkapittel, og vil svare pa
hovedproblemstillingen. Hovedvekten av véar gjennomgang vil ligge pa kostnadsutvikling og
fremdrift. Videre ser kapitlet pd 1 hvilken grad kommunens systemer har fanget opp avvik tidlig
nok, og pa en effektiv méte. Formélet er & vurdere om administrativ og politisk ledelse har hatt et
tilstrekkelig beslutningsgrunnlag. Et slikt grunnlag er nedvendig for a kunne sette inn
korrigerende tiltak for avvik far vesentlige konsekvenser for ekonomi eller fremdrift.

Analysen tar utgangspunkt i en samlet gjennomgang av sterre investeringsprosjekter i perioden,
der utviklingen i prosjektkostnader og fremdrift sammenholdes med opprinnelige estimater og
politisk vedtatte rammer i handlings- og ekonomiplanene.

Ved beregning av kostnadsoverskridelser tar vi utgangspunkt i kostnadsoppstilling etter anbud,
fordi dette tidspunktet representerer det forste kostnadsnivaet som er basert pa konkrete tilbud fra
markedet og inngétte kontrakter. Kostnadsoppstillingen etter anbud bygger i delte entrepriser pa
et ferdig prosjektert grunnlag og reflekterer faktiske priser for entrepriser, leveranser og tjenester,
1 motsetning til tidligere estimater som 1 sterre grad er basert pa erfaringstall og overordnede
forutsetninger. For totalentrepriser inngd prosjektering i totalentreprenerens tilbud, og ferdig
prosjektert grunnlag foreligger derfor ikke ved kostnadsoppstilling etter anbud, men blir en del av
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totalentreprenerens leveranse. Kostnadsoppstilling etter anbud er politisk behandlet og godkjent,
og utgjer dermed det formelle styringsgrunnlaget for prosjektets gjennomferingsfase. Det er forst
pa dette tidspunktet prosjektets samlede risiko- og kostnadsbilde er tilstrekkelig konkretisert til at
avvik kan males pé en etterprovbar mate.

Sammenligning mot tidligere faser, som konseptvalg eller forprosjekt, vil i sterre grad reflektere
endringer 1 prosjektmodning enn reelle kostnadsoverskridelser.

Det er i gjennomfoeringsfasen, etter at kostnadsoppstillingen basert pd anbud er vedtatt, at
kostnadsekninger faktisk oppstar. Dette kan skyldes endringer underveis, uforutsette forhold,
prisstigning eller mangler i prosjekteringsgrunnlaget. Avvik fra kostnadsoppstilling etter anbud
gir derfor et mer presist bilde av styringsutfordringer og prosjektgjennomforing enn avvik maélt
mot tidligere og mer usikre estimater.

Kapitlet vurderer ogsé 1 hvilken grad dagens systemer for gkonomi- og fremdriftsrapportering har
gitt ledelsen og politiske organer tilstrekkelig og relevant informasjon om prosjektenes status og
avvik. Denne vurderingen bygger bide pé en overordnet kartlegging av prosjekter i perioden og
narmere undersgkelser av et utvalg prosjekter, der det ses pa hvordan avvik er identifisert,
rapportert og fulgt opp i praksis.

Avslutningsvis dreftes hvordan kostnadsoverskridelser 1 investeringsprosjekter kan pavirke
Stavanger kommunes samlede kommunegkonomi. Dette omfatter blant annet konsekvenser for
investeringsniva, prioriteringsrom i handlings- og ekonomiplanene og kommunens gkonomiske
handlefrihet over tid.

3.2 KOSTNADS- OG FREMDRIFTSOVERSKRIDELSER

3.2.1 INNLEDNING OG REVISJONSKRITERIUM

Forste delproblemstilling er denne: Hvilke kostnads- og fremdriftsoverskridelser har det veert i
investeringsprosjektene de siste fire arene, og hvordan avviker disse fra opprinnelige estimater
og politisk vedtatte rammer i handlings- og okonomiplanene?

Kommuneloven § 14-2 stiller krav om at kommuner skal ha en forsvarlig ekonomiforvaltning,
der ressursene brukes pa en effektiv og berekraftig méte. Investeringsprosjekter er en del av
kommunens ekonomiforvaltning og utgjer store gkonomiske forpliktelser og langsiktige
konsekvenser (gjeld, avdrag og drift). Dette innebaerer derfor at investeringsprosjekter ma
planlegges og gjennomferes slik at kostnader og ressursbruk er under kontroll, og at avvik
héndteres pa en mate som ivaretar kommunens samlede skonomiske situasjon.

Videre folger det av kommuneloven § 14-4 at kommunestyret skal vedta en skonomiplan og
arsbudsjett som er realistiske, og som gir et tilstrekkelig grunnlag for prioritering og styring av
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kommunens virksomhet. Investeringsprosjekter inngér som en sentral del av dette, og skal
giennomferes innenfor de gkonomiske rammene som er politisk vedtatt.

Pa denne bakgrunn legges det til grunn som revisjonskriterium at investeringsprosjekter skal
planlegges og gjennomferes innenfor de rammene som er vedtatt i handlings- og
okonomiplanene, og at utviklingen i kostnader og fremdrift skal folges opp lepende. Vesentlige
avvik skal identifiseres, vurderes og handteres pa en mate som gir administrativ og politisk
ledelse et tilstrekkelig og rettidig beslutningsgrunnlag for & kunne iverksette nedvendige tiltak.

Kostnadsoppstilling etter anbud (KEA) fremstar som et naturlig styringsgrunnlag for
investeringsprosjekter 1 gjennomfoeringsfasen, fordi den bygger pa konkrete tilbud fra markedet
og dermed gir et mer realistisk og etterpraovbart bilde av prosjektets kostnader enn tidligere
estimater. I motsetning til anslag i tidligfase, som i sterre grad er basert pa forutsetninger og
erfaringstall, reflekterer KEA faktiske priser og et mer konkretisert risikobilde. Det er derfor forst
pa dette tidspunktet at kostnadsavvik kan vurderes pd en méte som i sterre grad gir uttrykk for
prosjektstyringen, snarere enn prosjektets modning. Denne forstaelsen ma ses 1 sammenheng med
generelle prinsipper for prosjekt- og virksomhetsstyring i offentlig sektor, hvor det legges til
grunn at styring skal baseres pa oppdaterte, realistiske og kvalitetssikrede kostnadsrammer
(Finansdepartementet — statens prosjektmodell; DFQ; Prosjektveiviseren).

Ut fra dette er det utledet folgende revisjonskriterier:

Investeringsprosjekter skal gjennomferes innenfor politisk vedtatte
kostnadsrammer.

I gjennomfoeringsfasen er kostnadsoppstilling etter anbud (KEA) prosjektets sentrale
styringsgrunnlag.

3.2.2 SAMLET OVERSIKT

Kapittelet omfatter alle prosjekter med sluttregnskap, samt prosjekter som har kommet
tilstrekkelig langt 1 gjennomferingen til at det foreligger en prognose for sluttkostnad. Prosjekter
som fortsatt er 1 en tidlig gjennomferingsfase, og der prognose for sluttkostnad ikke anses
palitelig, er ikke tatt med. Dette gjelder prosjektene ved Lervig Park, Kvernevik skole og
idrettsanlegg og Stavanger legevakt.

I oversikten under har vi gruppert prosjektene etter entrepriseform. Dette er gjort fordi
entrepriseform har betydning for hvordan ansvar, risiko og oppfelgingsbehov fordeles mellom
byggherre og entreprener.

Entrepriseform handler om hvordan ansvar og risiko fordeles mellom byggherre og entreprener.
Det skilles vanligvis mellom to hovedformer: utferelsesentreprise og totalentreprise. I en
utforelsesentreprise, som 1 Stavanger kommune ogsa omtales som beskrevne entrepriser, har
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byggherren ansvar for prosjektering, mens entrepreneren har ansvar for utferelsen. I en
totalentreprise har entrepreneren ansvar for bade prosjektering og utferelse, og barer dermed
ogsa risikoen for prosjekteringsarbeidet.

Innenfor utforelsesentrepriser kan prosjektet organiseres som delte entrepriser. Dette innebarer at
byggherren inngér separate kontrakter med entreprenerer for alle fagene i prosjektet, for
eksempel for bygg, elektro og VVS. Denne varianten kalles ogsa byggherrestyrte entrepriser.
Byggherren inngar kontrakt med entreprengrer for alle fagene i prosjektet. Byggherren
koordinerer arbeidene mellom entreprenerene og er ansvarlig for kvalitet og fremdrift i
prosjekteringen. En slik organisering gir byggherren storre direkte styring, men stiller samtidig
heyere krav til koordinering, kapasitet og oppfolging p4 byggherresiden’.

Oversikten under viser utviklingen i byggeprosjekter i perioden 20222025, fordelt pa delte
entrepriser og totalentrepriser. I perioden er det 10 prosjekter som er ferdigstilt med
sluttregnskap, hvorav 7 er gjennomfort som totalentreprise og 3 som delte entrepriser.

Figur 1, Differanse mellom kostnadsoppstilling etter anbud (KEA) og sluttregnskap

% Finney helse og omsorgssenter* I 19,9 %
%
2
5 Stavanger Radhus* I 29,5 %
E Ramsvigtunet I 37,0 %
=
= Stremvig barnehage I 26,8 %
=
UQJ Hundvég kirke I (7.2 %
Lervig utvikling™® el k2%
Tastaveden ungdomsskole B 3.6 %
m
(é) Teknikken barnehage 1-03%
o
g Lervig brannstasjon . 57 %
Z .
K Schancheholen brannstasjon [N 8.2 %
<
5 Madlamark skole I 6,7 %
F
Solborgprosjektet —— 18,5 %
Judaberg brannstasjon P 134 %
-10,0 % 0,0 % 10,0 % 20,0 % 30,0 %

Kilde: Prosjektenes sluttregnskap sett opp mot KEA
Prosjekter uten sluttregnskap, men med prognose for sluttkostnad per 25.06.2026. Kilde: Tertialrapport per
30.04.2026, supplert med opplysninger fra kvalitetsleder Utbygging i e-post 25.06.2026.

! Kilder: www.anskaffelser.no og www.byggordboka.no .
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I de to neste figurene ser vi pa differanse i kroner mellom kostnadsoppstilling etter anbud og
sluttregnskap/siste rapporterte prognose. Vi har ogsa her delt inn 1 prosjekter som er gjennomfort
som totalentrepriser og delte entrepriser.

Tabell 2 Differanse mellom KEA og sluttregnskap/prognose for delte- og hovedentrepriser

Sluttregnskap/prognose  Avvik i kr

Finney helse og omsorgssenter™ 251 000 000 301 000 000 50 000 000
Stavanger Radhus* 471 000 000 610 000 000 109 000 000
(? Ramsvigtunet 191 000 000 261 700 000 70 700 000
c% Stremvig barnchage 84 600 000 107 300 000 22 700 000
Hundvag kirke 43 931 239 51502 423 7571184
Sum 1 041 531 239 1331 502 423 289 971 184
g Avvik i kr
Lervig utvikling* 1200 875 043 1 162 100 000 -38 775 043
Tastaveden ungdomsskole 231 000 000 239 300 000 8 300 000
Teknikken barnehage 132 000 000 131 600 000 -400 000
1| Lervig brannstasjon 183 419 007 193 811 577 10 392 570
% Schancheholen brannstasjon 151 611 444 139 122 181 -12 489 263
#  Madlamark skole 363 500 000 387 811 398 24311 398
Solborgprosjektet 49 900 000 59 144 495 9 244 495
Judaberg brannstasjon 15 000 000 17 013 522 2013522
Sum 2 327 305 494 2329903173 2597 679

Samme kilder som figuren over

Overskridelsene er klart storst i prosjektene som er gjennomfort etter delte entrepriser, 31,6 %.
For prosjekter gjennomfert som totalentrepriser er samlet overskridelse 3,7 %. Det var i tillegg to
prosjekter som ble gjennomfert innenfor kostnadsrammen etter anbud.

Tabellen nedenfor viser avvik fra kostnadsoppstilling etter anbud, bade for prosjekter med
sluttregnskap og for prosjekter der det foreligger prognose for sluttkostnad, men hvor
sluttregnskapet ennd ikke er endelig behandlet.

Avvik fra kostnadsoppstilling Prosjekter med Prosjekter med

etter anbud sluttregnskap prognose
Totalentreprise 3,7 % -32%
Delte entrepriser 31,6 % 22,0 %

Den samme trenden ser vi for prosjekter som er ferdigstilt, eller som narmer seg ferdigstillelse,
og der det foreligger prognoser for sluttkostnad, men hvor sluttregnskapet ikke er endelig
behandlet.

Delte entrepriser stiller hoyere krav til kapasitet, kompetanse og systematisk oppfelging pa
byggherresiden enn det kommunen i flere prosjekter har klart & levere i praksis. En viktig
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begrunnelse for a velge totalentreprise er at denne entrepriseformen reduserer belastningen pa
byggherreorganisasjonen ved & samle ansvar for bade prosjektering og utferelse hos én akter.

I radhusprosjektet ble delte entrepriser valgt med utgangspunkt i en vedtatt hovedstrategi i
prosjektseksjonens arsprogram fra 2016, der rehabiliteringsprosjekter som hovedregel skulle
giennomferes med delte entrepriser, mens nybygg og tilbygg skulle gjennomferes som
totalentrepriser. Begrunnelsen var knyttet til rehabiliteringens kompleksitet og et enske om & ha
tett styring og kontroll med lesninger og utferelse. Valget ma ogsé forstas i lys av at prosjektet
ble planlagt og besluttet for ny byggeinstruks i 2021, og dermed innenfor en praksis som i stor
grad var tilpasset delte entrepriser. Senere ble strategien formelt sett fraveket 1 arsprogrammet for
2019, uten at det ble gjort en tydelig og endelig avklaring av entrepriseform for radhusprosjektet.

Erfaringene fra radhusprosjektet viser at delte entrepriser stilte svart store krav til byggherre-
organisasjonen. Kommunen fikk et omfattende ansvar for koordinering av fremdrift, grensesnitt
mellom fag, hadndtering av mangler og generell risikostyring. Rapporten peker pé at dette var
ressurskrevende, og at byggherre ikke hadde tilstrekkelig kapasitet gjennom hele prosjektet. Delte
entrepriser vurderes ikke som hovedérsaken til kostnadsoverskridelsene, men de bidro til okt
sarbarhet ved at svakheter i planlegging, koordinering og ressurstilgang fikk sterre konsekvenser
enn de ville hatt i en totalentreprise. Det fremgér ogsé av rapporten at prosjektet trolig ikke ville
blitt gjennomfort med delte entrepriser dersom den nye byggeinstruksen hadde vert lagt til

grunn.

For Finngy helse- og omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem ble delte entrepriser valgt
eksplisitt 1 byggeprogrammene. Begrunnelsen var sammenfallende for begge prosjektene og
knyttet til at sykehjem anses som teknisk svaert komplekse bygg, med mye tekniske installasjoner
og haye krav til funksjonalitet. Bestillerne fra helse og velferd og byggforvaltning ensket derfor a
ha stor grad av kontroll selv, bade over prosjektering og tekniske lasninger. I Ramsvig-prosjektet
fremgar det 1 tillegg at brukerne av sykehjemmet uttrykte et tydelig onske om delte entrepriser
nettopp av hensyn til byggets tekniske kompleksitet.

I gjennomferingen av Finngy- og Ramsvig-prosjektene pekte rapporten pa at delte entrepriser
medferte betydelige utfordringer. Prosjektene ble preget av omfattende prosjekteringsbehov,
krevende grensesnitt, mangler i anbudsgrunnlaget og i Finney-tilfellet ogsé konkurs hos
entreprenor. Dette forte til betydelige kostnadsekninger og et stort behov for oppfelging fra
byggherre. Erfaringene viser at delte entrepriser stilte svert hoye krav til byggherrekompetanse,
kapasitet og styring, og at mangler pa disse omradene bidro til gkt risiko 1 prosjektene.

3.2.3 UTVIKLINGEN I DET ENKELTE PROSJEKT

I denne delen gjor vi kort rede for utviklingen i de enkelte prosjektene, ved hjelp av tabeller som
illustrerer denne utviklingen. Tabellene har noe ulikt oppsett. Noen starter med byggeprogram

eller opprinnelig kostnadsramme, mens andre tar utgangspunkt i kostnadsoppstilling etter anbud
(KEA).
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Forskjellene skyldes at det ikke alltid foreligger en fastsatt kostnadsramme for
kostnadsoppstilling etter anbud. For flere av de nyere prosjektene er KEA den forste offentlige
kostnadsrammen vi har grunnlag for & identifisere. Uansett er det kostnadsoppstilling etter anbud
(KEA) som er det viktigste referansepunktet, fordi dette er den forste kostnadsrammen som
bygger pé faktiske tilbud og inngétte kontrakter, og dermed gir et tydelig og etterprovbart
grunnlag for & vurdere kostnadsutvikling og overskridelser.

Judaberg brannstasjon (totalentreprise)

Judaberg brannstasjon var et prosjekt som ferst ble vedtatt 1 Finney kommune. Ved
sammensldingen til Nye Stavanger kommune ble prosjektet forste gang inntatt i Stavanger
kommune sin gkonomiplan 2021-2024 med 15 mill. kroner. Prosjektet gjelder etablering av ny
brannstasjon pd Judaberg som et nekkelferdig beredskapsbygg, inkludert kai og parkering, levert
av ekstern utbygger.

Kostnadsoppstilling etter anbud* HOP 2021-2024 15,0 mill.
Tilleggsbevilgning 2. tertial 2021 + 1,0 mill.
Total kostnadsramme 16,0 mill.
Sluttregnskap UMU 10/23 17,0 mill.

* Prosjektets kostnadsoppstilling etter anbud ble vedtatt i gamle Finnoy kommune, vi antar at denne er tilsvarende
forste bevilgning i Nye Stavanger kommune.

Prosjektet endte med en kostnadsoverskridelse pa 13,4 % fra opprinnelig bevilgning i handlings-
og ekonomiplanen (15 mill. kroner) til sluttregnskapet pa 17,0 mill. kroner. Hovedédrsakene var
oppgraderinger og endringer 1 hovedleveransen, samt behov for utvidelse og forsterkning av kai
og mangvreringsomradet som folge av en sterre ambulansebat enn opprinnelig planlagt. I tillegg
bidro prisstigning underveis 1 prosjektet til merkostnader. Prosjektet ble gjennomfert som et kjop
av nekkelferdig bygg, og det er ikke indikert vesentlige forsinkelser i fremdriften, men
tilpasningene knyttet til kai og ambulansebdt har hatt en kostnadsmessig effekt.

Solborgprosjektet (totalentreprise)

Prosjektet besto av bygging av omsorgsboliger 1 bofellesskap med 11 boenheter og felles base,
inkludert loft med garderober, boder og teknisk rom. Videre omfattet prosjektet opparbeidelse av
utomhusanlegg med sykkelboder og avfallsrom.

Opprinnelig kostnadsramme HOP 2019-2022 60,00 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud (ekskl. tomt) | UMU 18/20 49,90 mill.
Tilleggsbevilgning 1. tertial 2021 + 1,30 mill.
Tilleggsbevilgning 2. tertial 2022 + 7,30 mill.
Total kostnadsramme (inkl. tomt) 68,60 mill.
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Sluttregnskap (ekskl. tomt) | UMU 43/23 | 59,15 mill.
Sluttregnskap (inkl. tomt) | UMU 43/23 | 67,95 mill.

Prosjektet endte med en kostnadsoverskridelse pa 18,5 % fra anbudskalkylen til sluttregnskapet,
tilsvarende en gkning fra 49,9 mill. til 59,15 mill. kroner (ekskl. tomtekostnad).

Hovedarsakene var utvidet omfang som folge av naboklager og byggestopp, som utlgste
omprosjektering og ekstra tiltak som forstetningsmur, ny beplantning og gjerde. I tillegg ble flere
uforutsatte forhold avdekket under byggingen, blant annet utskifting av forurensede masser, feil
satt kotehgyde (viser hvor mange meter et punkt ligger over havnivéet) og behov for forsterkning
av strominntak. Prosjektet ble ogsa pavirket av heoyere indeksregulering og okte
administrasjonskostnader, ettersom Solborg var et pilotprosjekt som krevde ekstra oppfelging.
Forsinkelser p4 om lag 6 méneder (fra planlagt ferdigstillelse hosten 2021 til mars 2022)
medforte ogsé kostnadsekning gjennom ekte lopende utgifter og indeksjusteringer. Endelig
sluttregnskap ble fremlagt i 2023.

Hundvag kirke (delt entreprise)

Prosjektet omfattet rehabilitering/utvidelse av Hundvég kirke. Kirken er oppfort i
kulturminneplanen, og ombyggingen skjedde i dialog med byantikvar og biskop. Det aller meste
av teglfasader, vinduer, overlys, derer, tekking, beslag m.m. er fornyet, det samme gjelder
tekniske anlegg. Kirken ble utvidet med et tilbygg i to etasjer, samt et underjordisk teknisk rom.
Uteomradet fikk ogsa et loft.

Kostnadsramme

Opprinnelig kostnadsramme HOP 2020-2023 42,0 mill.
Forprosjekt UMU 48/20 43,9 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud UMU 165/20 43,9 mill.
Tilleggsbevilgning 2. tertial 2021 + 2,7 mill.
Tilleggsbevilgning 1. tertial 2022 + 3,4 mill.
Tilleggsbevilgning 2. tertial 2022 + 2,0 mill.
Total kostnadsramme 52,0 mill.
Sluttregnskap UMU 59/23 51,5 mill.

Prosjektet endte med en kostnadsoverskridelse pa 17,2 % fra anbudskalkylen til sluttregnskapet,
tilsvarende en gkning fra 43,9 mill. til 51,5 mill. kroner.

Hovedérsakene var omfattende skjulte konstruksjonsfeil, serlig i1 yttervegger og barende
konstruksjoner, som utleste omprosjektering og et stort antall tilleggskrav fra entreprenerer. I
tillegg kom nye krav knyttet til universell utforming og utbedring av mangler som ikke var
medregnet 1 den opprinnelige kalkylen. Prosjektets usikkerhetsavsetning ble redusert fra 15 % 1
forprosjektet til 10 % etter anbud, noe som ga mindre rom for uforutsette hendelser og forsterket
behovet for ekstra bevilgninger.
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Forsinkelser fra planlagt ferdigstillelse 1 desember 2021 til varen 2022 bidro ytterligere til
kostnadsekningen gjennom ekte rigg-, drifts- og administrasjonsutgifter, samt hoyere
energikostnader. Pandemien medfoerte sykdomsfraver, leveringsforsinkelser og konkurs hos
underleveranderer, og ble dermed bade en direkte og indirekte arsak til forsinkelse og
merkostnader.

Madlamark skole (totalentreprise)

Prosjektet ved Madlamark skole omfatter bade nybygget ved skolen, idrettshallen og
varmtvannsbassenget som ble inkludert etter kostnadsoppstilling etter anbud for skolen og
idrettshallen var vedtatt. Det ble vedtatt i UMU 19.02.2020 at gkonomirapporteringen for
prosjektene kunne gjennomfoeres som ett prosjekt. Vi har derfor ogsé valg & se hele prosjektet
under ett.

Kostnadsramme

Opprinnelig kostnadsramme HOP 2017-2020 317,0 mill.
Byggeprogram F.SAK 152/17 340,0 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud UMU 22/20 og 33/22 363,5 mill.
Tilleggsbevilgning HOP 2021-2024 + 9,1 mill.
Tilleggsbevilgning HOP 2022-2025 + 15,2 mill.
Total kostnadsramme 3878 mill.
Sluttregnskap UMU 91/23 387,8 mill.

Prosjektet endte med en kostnadsoverskridelse pa 6,7 % fra kostnadsoppstillingene etter anbud til
sluttregnskapet, tilsvarende en gkning fra 363,5 mill. kroner til 387,8 mill. kroner.
Hovedarsakene var betydelig hayere prisstigning enn forutsatt, med en merkostnad pa 4,5 mill.
utover budsjettert nivd, samt endringsarbeider pa totalt 19,9 mill. kroner, hvor miljesanering av
asbest og forurenset betong utgjorde omtrent halvparten. Beslutningen om & beholde og
oppgradere Rappveien 19 til Frivillighetens hus medferte omfattende omprosjektering og ekstra
kostnader 1 utomhusanlegget. Prosjektets reserve ble redusert til 5 % etter samspillsfasen, noe
som ga begrenset handlingsrom for uforutsette hendelser. Pandemien pavirket bade fremdrift og
okonomi gjennom mangel pa personell, forsinkede leveranser og ekte materialkostnader, selv om
direkte merkostnader ble begrenset til 0,3 mill. Prosjektet ble levert i henhold til opprinnelig plan,
men stram fremdrift og samtidige byggearbeider med skole 1 drift krevde omfattende tilpasninger
og ga okte administrasjonskostnader.

Schancheholen brannstasjon (totalentreprise)

Prosjektet omfattet etablering av nye brannstasjoner i Schancheholen og Lervig som en del av en
ny brannstasjonsstruktur for Rogaland brann og redning IKS. Stasjonene ble etablert som
erstatning for gamle Stavanger brannstasjon, som ble lagt ned, og inngar i en overordnet
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strukturutvikling pdbegynt med ny hovedbrannstasjon i Sandnes 1 2017. Schancheholen
brannstasjon ble etablert som en kasernert brannstasjon?.

Kostnadsramme
Kostnadsoppstilling etter anbud, eks. mva F.SAK 17/20 151,6 mill.
Sluttregnskap, eks. mva UFU 4/24 139,1 mill.

Prosjektet ble ferdigstilt med en kostnad pé 139,1 mill. kroner ekskl. mva, mot
kostnadsoppstillingen etter anbud pa 151,6 mill. kroner ekskl. mva, noe som tilsvarer et
mindreforbruk pé ca. 8,2 %. Hovedérsakene til mindreforbruket var at prosjektet ikke motte
uforutsette hendelser, og at kostnader til inventar og generelle kostnader ble lavere enn forutsatt.
Prosjektet ble gjennomfert som totalentreprise basert pa mal- og funksjonsbeskrivelse, anskaffet
gjennom Best Value Procurement (BVP)?. Entrepriseformen bidro til god kostnadskontroll og
effektiv fremdrift. Schancheholen brannstasjon ble ferdigstilt og overlevert til byggherre i
desember 2021, 1 henhold til kontrakt. Prosjektmalene knyttet til kvalitet, klima og
brukertilfredshet ble oppnadd.

Lervig brannstasjon (totalentreprise)

Prosjektet omfattet etablering av nye brannstasjoner i Schancheholen og Lervig som en del av en
ny brannstasjonsstruktur for Rogaland brann og redning IKS. Stasjonene ble etablert som
erstatning for gamle Stavanger brannstasjon, som ble lagt ned, og inngér i en overordnet
strukturutvikling pabegynt med ny hovedbrannstasjon i Sandnes i 2017. Lervig brannstasjon ble
etablert som havne- og dykkerstasjon.

Kostnadsramme
Kostnadsoppstilling etter anbud, eks. mva F.SAK 17/20 183,4 mill.
Sluttregnskap, eks. mva | UFU 4/24 | 193,8 mill.

Prosjektet ble ferdigstilt med en kostnad pa 193,8 mill. kroner ekskl. mva, mot
kostnadsoppstillingen etter anbud pa 183,4 mill. kroner ekskl. mva, noe som tilsvarer en
overskridelse pd ca. 5,7 %. Hovedarsakene til kostnadsekningen var ekstraordiner prisvekst 1
perioden 2021-2023 som folge av koronapandemien og krigen 1 Ukraina, samt rekkefolgekrav i
reguleringsbestemmelsene som kom inn etter anbudsfasen. Prosjektet ble gjennomfort som
totalentreprise basert pd mél- og funksjonsbeskrivelse, anskaffet giennom Best Value
Procurement (BVP). Lervig brannstasjon var opprinnelig planlagt ferdigstilt i desember 2022,
men ble overlevert 1 mars 2023. Forsinkelsen omtales ikke som en direkte kostnadsdriver 1

2 En brannstasjon der brannpersonellet oppholder seg fast pd stasjonen i arbeidstiden — ofte hele degnet — og bor eller
har hvilerom der nar de ikke er i utrykning.

3 Best Value Procurement (BVP) er en metode for prosjektstyring og innkjep som vektlegger leveranderens
kompetanse og prestasjon.
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sluttregnskapet, og merkostnadene knyttes primeert til prisvekst og reguleringskrav. Til tross for
forsinkelsen ble prosjektet levert med hey kvalitet og i trdd med kontraktsfestede mal.

Stremvig barnehage (delt entreprise)

Prosjektet Stremvig barnehage ble igangsatt for 4 dekke behovet for okt barnehagekapasitet pa
Storhaug. Barnehagen ble etablert med plass til 80 barn, etter at prosjektet opprinnelig var
planlagt med 60 plasser, og skulle bidra til at flere familier fikk barnehageplass 1 eget naermiljo
samt redusert behov for biltransport i bydelen.

Kostnadsramme

Byggeprogram UMU 151/20 52,0 mill.
Forprosjekt F.SAK 3/22 67,0 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud F.SAK 95/22 84,6 mill.
Tilleggsbevilgning K.SAK 63/23 + 6,0 mill.
Tilleggsbevilgning K.SAK 57/24 + 11,2 mill.
Total kostnadsramme 101,8 mill.
Sluttregnskap UFU 43/25 107,3 mill.

Prosjektet endte med en kostnadsoverskridelse pa 26,8 % fra anbudskalkylen til sluttregnskapet,
tilsvarende en gkning fra 84,6 mill. til 107,3 mill. kroner. Hovedarsakene var krevende
tomteforhold med omfattende sprengningsarbeider og etablering av stettemur, som utleste
omprosjektering og merkostnader 1 utomhusarbeidene. I tillegg kom endringer 1 prosjekteringen
og heoye miljekrav, som fossilfri byggeplass, lavkarbonbetong, solcellepanel og tilkobling til
fjernvarme, som ikke var fullt ut medregnet i den opprinnelige kalkylen.

Prosjektets usikkerhetsavsetning ble redusert fra 15 % i forprosjektet til 10 % etter anbud, noe
som ga mindre rom for uforutsette hendelser og forsterket behovet for ekstra bevilgninger.
Forsinkelser fra planlagt ferdigstillelse 1 mai 2023 til faktisk oppstart hesten 2024 bidro
ytterligere til kostnadsekningen gjennom ekte rigg-, drifts- og administrasjonsutgifter, samt
prisregulering som ble undervurdert ved tidligere bevilgninger. Markedsforholdene med hey
prisstigning, rdvaremangel og egkte energipriser etter krigen 1 Ukraina var bade en direkte og
indirekte arsak til merkostnadene.

Teknikken barnehage (totalentreprise)

Prosjektet Teknikken barnehage ble igangsatt for & dekke behovet for okt barnehagekapasitet 1
Véland-omradet. Formalet var & etablere en ny barnehage med plass til 180 barn, som kunne
erstatte eksisterende barnehagetilbud og bidra til at flere familier fikk barnehageplass 1 eget
narmilje. Prosjektet skulle samtidig redusere behovet for biltransport i bydelen og legge til rette
for avvikling av Bekketunet barnehage uten bruk av midlertidige lokaler.
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Kostnadsramme

Skisseprosjekt UMU 152/20 135,0 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud UMU 42/21 132,0 mill.
Tilleggsbevilgning B.SAK + 1,0 mill.
Total kostnadsramme 133,0 mill.
Sluttregnskap UFU 75/24 131,6 mill.

Prosjektet ble ferdigstilt med en kostnad pa 131,58 mill. kroner inkl. mva, mot
kostnadsoppstillingen etter anbud pa 132,33 mill. kroner inkl. mva, noe som tilsvarer et
mindreforbruk pé ca. 0,6 %. Prosjektet ble gjennomfert som totalentreprise og hadde en
kontraktsfestet overtakelsesdato 1. desember 2022, men barnehagedriften startet opp etter paske
2023. Forsinkelsen omtales ikke som en kostnadsdriver, og sluttregnskapet viser at prosjektet ble
levert innenfor rammen. Hovedarsaken til at prosjektet holdt kostnadene nede var god
kostnadskontroll og fi uforutsette hendelser, til tross for at prosjektet inkluderte etablering av ny
vei og parkeringsplass i samarbeid med utbygger. Prosjektets klimaméal om 35 % lavere CO:-
utslipp enn referansebygg ble innfridd gjennom tiltak som fossilfri byggeplass, bruk av trevirke,
miljebetong, resirkulert armering, solceller og varmepumpe.

Tastaveden ungdomsskole (totalentreprise)

Prosjektet Tastaveden skole ble igangsatt for & rehabilitere og oppgradere eksisterende skolebygg
til dagens tekniske, funksjonelle og miljomessige standard. Tiltaket omfattet totalrehabilitering av
deler av bygningsmassen samt etablering av et nytt midtbygg, med mél om a sikre gode og
framtidsrettede lokaler for undervisning og skolevirksomhet.

Kostnadsramme

Forprosjekt UMU 180/20 243,0 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud UMU 76/21 231,0 mill.
Tilleggsbevilgning K.SAK 114/22 + 10,7 mill.
Total kostnadsramme 241,7 mill.
Sluttregnskap UFU 11/25 239,3 mill.

Prosjektet endte med en kostnadsoverskridelse pa 3,6 %, fra 231,0 mill. til 239,3 mill. kroner.
Overskridelsen skyldtes dérlig betong 1 baerende fundamenter, som krevde omprosjektering og
bruk av lavkarbonbetong, samt tilpasninger av eksisterende bygg og grunnarbeid. Forsinkelsen
fra juni 2023 til mars 2024 ga ekte rigg- og driftskostnader, men gunstige leieforhold for
midlertidige lokaler dempet effekten. Prosjektet ble levert innenfor totalbevilgningen og oppfyller
bade funksjonelle og miljemessige mal, inkludert fossilfri byggeplass, solceller og energibrenner.
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Lervig utvikling (totalentreprise)

Lervigskvartalet ble igangsatt som et helhetlig byutviklingsprosjekt for & etablere ny skole,
barnehage, idrettshall og bydelsfunksjoner i Lervig-omradet. Prosjektet skulle dekke behov
knyttet til befolkningsvekst og samtidig legge til rette for effektiv arealbruk og samlokalisering
av offentlige og private funksjoner.

Opprinnelig ramme HOP 2020-2023 768,0 mill.
Forprosjekt F.SAK 69/21 957,0 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud F.SAK 179/21 1 200,9 mill.

Lervigskvartalet hadde oppstart grunnarbeider varen 2021, og oppstart av byggearbeider mai
2022. Lervigskvartalet bestdr av skole, barnehage, bydelshus, idrettshall, kontorbygg, naring og
parkering. Prosjektets totalramme etter anbud var 1,20 milliarder kroner. Deler av rammen er
benyttet til erverv av Tinnfabrikken i 2022, samt utlén til Lervigskvartalet butikkeiendom AS.

Prosjektet ble fullfert i 2025 innenfor vedtatt ramme. Sluttregnskap for prosjektet foreligger ikke
p-t.

Ramsvigtunet sykehjem (delt entreprise)

Prosjektet Ramsvigtunet sykehjem ble igangsatt for & eke antall sykehjemsplasser i Stavanger
kommune gjennom utvidelse av eksisterende sykehjem. Tiltaket erstattet tidligere planer om
demenslandsby og omfattet etablering av en ny sykehjemsflay med 29 plasser tilpasset personer
med demens.

Opprinnelig ramme HOP 2020-2023 165,0 mill.
Byggeprogram UMU 146/20 165,0 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud F.SAK 47/22 190,8 mill.
Sak om kostnadsoverskridelse F.SAK 156/24 + 26,5 mill.
Tilleggsbevilgning 1.tertial 2025 + 41,7 mill.
Total kostnadsramme 259,0 mill.
Sluttregnskap UMU 2/26 261,7 mill.

Prosjektet ved Ramsvigtunet sykehjem har hatt bade betydelige kostnadsekninger og
fremdriftsutfordringer gjennom byggeperioden. Den opprinnelige kostnadsrammen pa 165 mill.
kroner i HOP 2020-2023 ble viderefort i byggeprogrammet, men ble okt til 190,8 mill. kroner
etter anbud. Prosjektet ble forsinket i forhold til opprinnelig planlagt ferdigstillelse 1 2022, og
pagikk frem til utgangen av 2024. Forsinkelsene skyldtes blant annet mangelfullt
prosjekteringsgrunnlag, uforutsette hendelser i byggefasen, krevende grunnforhold og funn av
gammelt sprengstoff, samt omfattende endringer og omprosjekteringer underveis.
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Fremdriftsforsinkelsene medferte okte kostnader til rigg og drift, byggeledelse, prosjektering og
bruk av interne ressurser, og bidro sammen med prisstigning og flere uteglemte poster til
gjentatte behov for oppjustering av kostnadsrammen. I 2024 ble rammen gkt med 26,5 mill.
kroner, og i 1. tertial 2025 med ytterligere 41,7 mill. kroner, slik at samlet kostnadsramme ble
259 mill. kroner.

Sluttregnskapet viser en endelig prosjektkostnad pa 261,7 mill. kroner, som innebarer et
merforbruk pa 2,7 mill. kroner i forhold til vedtatt bevilgning. Sammenlignet med
kostnadsoppstilling etter anbud tilsvarer dette en kostnadsekning pa 70,9 mill. kroner, eller om
lag 37 %. Prosjektet er ferdigstilt og oppfyller sine funksjonelle og miljemessige mal, inkludert
BREEAM Very Good, fossilfri byggeplass, energibrenner og solceller.

Det bar ogsa nevnes at vi har gjennomfert en mer grundig analyse av dette investeringsprosjektet,
sammen med Finney helse- og omsorgssenter?.

Finney helse- og omsorgssenter (delt entreprise)

Kostnadsramme

Romprogram Finngy K.SAK 66/18 116 mill.
Forprosjekt UMU 113/21 179,5 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud F.SAK 48/22 251,0 mill.
Tilleggsbevilgning HOP 2024-2027 + 4,0 mill
Sak om kostnadsoverskridelse F.SAK 156/24 + 46,0 mill.
Total kostnadsramme 301,0 mill.

Prosjektet har hatt en betydelig kostnadsekning gjennom perioden, fra en opprinnelig ramme pé
116 mill. kroner ved romprogrammet til en oppdatert totalramme pé 251,0 mill. kroner etter
anbud. Senere kostnadsoverskridelser medferte en ny totalramme pa 301,0 mill. Dette tilsvarer en
overskridelse fra kostandsoppstilling etter anbud pa 20 %. Qkningen skyldes serlig omfattende
prosjekteringsbehov, uforutsette grunnforhold, konkurs hos en entreprener, mangler i
anbudsgrunnlaget og lavt beregnede kostnader til prosjektering, byggeledelse og tekniske
arbeider. Forsinkelser i byggefasen har ogsa bidratt til ekte rigg- og driftskostnader. Prosjektet er
1 avslutningsfasen.

Stavanger Radhus (delt entreprise)

Rehabiliteringen av Stavanger radhus ble igangsatt som felge av behov for & oppgradere et eldre
rddhusbygg til dagens tekniske, funksjonelle og sikkerhetsmessige standard, samt gke byggets
kapasitet og effektivitet som arbeidsplass for kommunens administrasjon.

4 Se ogsa Gjennomgang av Finney helse- og omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem, Rogaland Revisjon 2025.
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Kostnadsramme

Mulighetsstudie HOP 2019-2022 260,0 mill.
Byggeprogram HOP 2020-2023 293,0 mill.
Forprosjekt F.SAK 122/21 409,0 mill.
Kostnadsoppstilling etter anbud F.SAK 154/22 471,0 mill.
Sak om kostnadsoverskridelse F.SAK 156/24 +139,0 mill.
Total kostnadsramme 610,0 mill.

Rehabiliteringen av Stavanger Radhus har gjennom prosjektperioden hatt en betydelig
kostnadsekning. Den opprinnelige rammen pd 260 mill. kroner fra HOP 2019-2022 ble forst okt
til 409 mill. kroner i forprosjektet, som folge av heyere ambisjoner for milje, teknologi,
universell utforming og nedvendige strukturelle inngrep i bygget. Etter anbud i 2022 ble rammen
ytterligere okt til 471 mill. kroner, hovedsakelig pa grunn av lenns- og prisvekst.

12024 ble det avdekket en kostnadsoverskridelse pa 109 mill. kroner, og prosjektets totalramme
ble oppjustert til 580 mill. kroner. I Overskridelsene skyldes serlig uforutsette forhold 1
eksisterende bygning, omfattende omprosjekteringer, mangler i prosjekteringsgrunnlaget, okte
prosjekterings- og byggeledelseskostnader, samt forsinkelser som har forlenget rigg- og
driftsperioden. Prosjektet har samtidig hatt heye miljgambisjoner, inkludert BREEAM Excellent,
integrerte solceller og avanserte tekniske lgsninger.

Den oppdaterte prognosen i tertialrapport per 30.04.2026 er pa 610 mill. kroner, det vil si en
ytterligere ekning pa 30 mill. kroner. Ifolge tertialrapporten skyldes dette «prisvekst, forlenget
prosjektperiode, okte utgifter til anskaffelse og montering av solcelleanlegg og uforutsette
endringery. Rehabiliteringen ferdigstilles 1 lopet av 2026.

Det bar ogsa nevnes at vi har gjennomfert en mer grundig analyse av dette
investeringsprosjektet’.

3.2.4 VURDERING

Gjennomgangen av investeringsprosjektene viser et tydelig menster: prosjekter gjennomfort som
delte entrepriser har vesentlig storre kostnadsoverskridelser enn prosjekter gjennomfort som
totalentrepriser. For prosjekter med sluttregnskap er samlet overskridelse 31,6 % for delte
entrepriser, mot 3,7 % for totalentrepriser. Den samme tendensen gjelder ogsa for prosjekter der
sluttregnskap ennd ikke foreligger, men hvor prognoser er tilgjengelige.

5 Gjennomgang av rehabilitering av Stavanger Radhus, Rogaland Revisjon 2025.
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Totalentrepriser

Prosjekter gjennomfert som totalentreprise viser gjennomgaende bedre kostnadskontroll og
mindre avvik fra kostnadsoppstilling etter anbud. Flere prosjekter er levert enten innenfor
rammen eller med moderate overskridelser, og enkelte med mindreforbruk.

Nér overskridelser har oppstétt i totalentreprisene, kan disse 1 hovedsak knyttes til:

e Ekstraordinar prisstigning i markedet (serlig 2021-2023)
¢ Endrede rammebetingelser etter anbud (reguleringskrav, politiske beslutninger)
e Uforutsette tekniske forhold, som miljesanering og grunnforhold

Samtidig viser flere prosjekter at totalentreprise gir forutsigbarhet i bade kostnad og fremdrift,
ogsé i et krevende marked.

Delte entrepriser

Prosjekter gjennomfort som delte entrepriser fremstar som mer sarbare for kostnads- og
fremdriftsoverskridelser. Flere av disse prosjektene har betydelige avvik mellom
kostnadsoppstilling etter anbud og sluttregnskap, i enkelte tilfeller 25-35 %.

Hovedarsakene som gér igjen, er:

e Mangelfullt eller umodent prosjekteringsgrunnlag ved anbud

e Reduserte usikkerhetsavsetninger etter anbud, med lite handlingsrom for uforutsette
hendelser

e Skjulte feil og mangler i eksisterende bygg

e Krevende grunnforhold og tekniske overraskelser

e Konkurs hos entreprener og svikt 1 leveranser

e Forsinkelser som gir gkte rigg-, drifts- og administrasjonskostnader

I flere prosjekter ser man at kostnadsekningene har utviklet seg gradvis gjennom
prosjektperioden, med gjentatte behov for tilleggsbevilgninger. Dette peker mot svakheter 1
tidligfasearbeidet og i risikostyringen ved valg av delte entrepriser.

Fremdrift og sammenheng med kostnad

Gjennomgangen viser at det er en klar ssmmenheng mellom fremdriftsforsinkelser og
kostnadsoverskridelser, serlig 1 prosjekter med delte entrepriser. Forsinkelser forer til:

e Forlenget drift og rigg
e kte kostnader til prosjektleder, byggeleder og prosjektering
e Hoyere prisjustering over tid
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I flere tilfeller har eksterne forhold som pandemi, leveringsproblemer og markedsforhold
forsterket disse effektene, men konsekvensene synes storre der prosjektorganiseringen 1
utgangspunktet har vaert mer kompleks.

Samlet vurdering

Basert pa gjennomgangen av investeringsprosjekter de siste fire arene, er var vurdering:

e Totalentreprise gir gjennomgaende bedre kostnads- og fremdriftskontroll i kommunens
investeringsprosjekter.

e Delte entrepriser innebarer hayere risiko, s&rlig for rehabiliteringsprosjekter eller der
prosjektene er komplekse eller har usikre grunn- og bygningsforhold.

e Mangelfullt prosjekteringsgrunnlag og lave reserver er sentrale drivere for overskridelser.

e God tidligfase, realistiske kostnadsrammer og tilstrekkelig usikkerhetsavsetninger er
avgjerende for & redusere behovet for senere tilleggsbevilgninger.

Stavanger kommune har imidlertid vedtatt at investeringsprosjekter i hovedsak skal gjennomfoeres
som totalentrepriser basert pa tekstvedtak til handlings- og ekonomiplan 2025-2028 og
formannskapets vedtak i sak 96/24. Dette samsvarer med funnene i prosjektundersekelsene ved
Stavanger radhus, Finngy helse- og omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem, samt
gjiennomgangen av kommunens investeringsprosjekter de siste drene.

3.3 RAPPORTERING OM OKONOMI OG FREMDRIFT

3.3.1 INNLEDNING OG REVISJONSKRITERIUM

Andre delproblemstilling er denne: I hvilken grad gir dagens rapporteringssystem for okonomi
og fremdrift ledelsen og politiske nivaer tilstrekkelig og relevant informasjon om prosjektenes
status og avvik for da kunne iverksette korrigerende tiltak pd et tidlig stadium?

I henhold til kommuneloven §§ 14-2 og 14-4 skal kommunens ekonomiforvaltning vere
forsvarlig og basert pa realistiske planer og budsjetter, noe som forutsetter at ledelsen har tilgang
til oppdatert og palitelig styringsinformasjon om utviklingen i pagdende investeringer.

DF@s veiledning om virksomhetsstyring gir uttrykk for generelle prinsipper for styring i offentlig
sektor, hvor virksomheten skal folge opp resultater og ressursbruk, og bruke styringsinformasjon
som grunnlag for & vurdere utviklingen og justere kursen®. Selv om DF@s veiledning retter seg
mot statlig sektor, uttrykker den grunnleggende styringsprinsipper som ogsa er relevante for

6 Virksombhetsstyring | DFQ

Side 41 av 84  Styring av investeringsprosjekt — Stavanger kommune - heringsutgave


https://stavangerkommune.sharepoint.com/sites/gr.Rdgivning/Delte%20dokumenter/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2Fgr%2ERdgivning%2FDelte%20dokumenter%2F2025%20LEVERT%20Stavanger%20%2D%20Rehabilitering%20R%C3%A5dhuset%2F7%2E%20Rapport%20%2D%20analyse%20og%20rapportfase%2FRehabilitering%20av%20Stavanger%20R%C3%A5dhus%2Epdf&parent=%2Fsites%2Fgr%2ERdgivning%2FDelte%20dokumenter%2F2025%20LEVERT%20Stavanger%20%2D%20Rehabilitering%20R%C3%A5dhuset%2F7%2E%20Rapport%20%2D%20analyse%20og%20rapportfase
https://stavanger-elm.digdem.no/file/cmk6z6xrtxqsv0pzdfgsy58z2
https://www.dfo.no/fagomrader/styring-i-staten/virksomhetsstyring

kommunal virksomhet (DF@). P4 denne bakgrunn legger vi til grunn at kommunens
rapporteringssystem ma gi tilstrekkelig og relevant informasjon slik at ledelsen kan folge opp
utviklingen og treffe nedvendige beslutninger.

Ut fra dette er det utledet folgende revisjonskriterium:

e Kommunens system for ekonomi- og fremdriftsrapportering skal gi ledelsen og

politiske nivier tilstrekkelig, relevant og rettidig informasjon om status og avvik, slik
at korrigerende tiltak kan iverksettes tidlig.

Denne delen tar delvis utgangspunkt i tre prosjektundersekelser gjennomfert i 2025:
rehabiliteringen av Stavanger rddhus, Finney helse- og omsorgssenter og Ramsvigtunet
sykehjem. Disse undersokelsene var avgrenset til konkrete investeringsprosjekter, men enkelte
funn er relevante ogsé i denne gjennomgangen. Dette gjelder sarlig fordi undersekelsene er nylig
gjennomfort, og fordi funnene kan ses i sammenheng med innfering og bruk av
prosjektstyringsverktoyet ISY.

Undersgkelsene gir et erfaringsbasert grunnlag for & vurdere hvordan kommunens systemer for
rapportering om gkonomi og fremdrift har fungert 1 praksis, og 1 hvilken grad de har fanget opp
vesentlige avvik pa et tidlig tidspunkt og pa en effektiv méte.

Pé bakgrunn av disse erfaringene er det videre sett pdA kommunens nye prosjektstyringsmodell og
innforingen av ISY Prosjekt @konomi, med sikte pé & kartlegge 1 hvilken grad de nye lesningene
kan bidra til bedre rapportering og tidligere handtering av vesentlige avvik i framtidige
prosjekter.

Vi har ogsé sett neermere pé prosjektenes sluttregnskap. Selv om sluttregnskap foreligger forst
etter at prosjektet er avsluttet, er det relevant for vurderingen av dagens rapporteringssystem.
Sluttregnskapet gir grunnlag for 8 sammenholde rapportert status underveis med endelig resultat,
og dermed vurdere om avvik burde vart identifisert og kommunisert tidligere.

Videre kan sluttregnskap, dersom det brukes systematisk, bidra til leering og forbedring i senere
prosjekter. Analyse av arsaker til kostnads- og framdriftsavvik kan gi viktig innsikt i svakheter
ved planlegging, risikovurdering og lapende rapportering. Sluttregnskap fungerer dermed som et
sentralt forbedringsverktay, selv om det ikke er et styringsverktay for det enkelte prosjekt.

Sluttregnskapene kan ogsé brukes til & se fellestrekk mellom prosjekter og vurdere om tidligere
rapportering og beslutninger har bidratt til avvik.
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3.3.2 FUNNIRAPPORTER FRA 2025

Rehabilitering av Stavanger radhus: Denne undersgkelsen viste at kommunens systemer i liten
grad fanget opp ekonomiske avvik og fremdriftsavvik i rett tid og pa en effektiv mate.

Prosjektoppfelgingen i hovedsak var basert pa én manedlig ekonomirapport i Excel, som var det
sentrale verkteyet for rapportering av bade gkonomi og fremdrift. Flere intervjuede i rapporten
peker pa at dette verktoyet hadde klare svakheter, var vanskelig & forsta og ikke fungerte etter
hensikten. Det fremgér videre at det ble rapportert sma eller ingen endringer, samtidig som
vesentlige kostnads- og fremdriftsavvik bygget seg opp.

Avvikene ble forst synliggjort for ledelsen hesten 2023, pa et tidspunkt da handlingsrommet
allerede var sterkt redusert. Rapporten pekte pa manglende alternative og supplerende
kontrollmekanismer utover prosjektleders rapportering, og at rapporteringssystemet ikke ga
ledelsen og politisk nivé tilstrekkelig, relevant og rettidig informasjon til & iverksette
korrigerende tiltak tidlig.

Nér det gjelder Finney helse- og omsorgssenter, fremgar det av rapporten at kommunen i noen
grad hadde systemer for 4 fange opp ekonomiske og fremdriftsmessige avvik, men at disse
systemene ikke fungerte godt nok 1 praksis. Det ble rapportert om bdde forsinkelser og
okonomiske utfordringer gjennom ordingr gkonomirapportering, og at prosjektet var gjenstand
for oppfelging over tid.

Samtidig viser rapporten at kostnadsbildet gradvis forverret seg, og at det forst etter en egen
okonomisk gjennomgang i 2024 ble klart hvor store de samlede merkostnadene var. Rapporten
beskriver ogsa at fremdriftsrapporteringen i stor grad bygget pa usikre forutsetninger, og at
informasjonen som ble rapportert videre 1 styringslinjen ikke ga et tilstrekkelig presist bilde av
risiko og avvik. Dette indikerer at selv om formelle rapporteringsrutiner var pa plass, ga de ikke
ledelsen og politisk nivé et tilstrekkelig godt beslutningsgrunnlag pé et tidlig stadium.

For Ramsvigtunet sykehjem viser rapporten at gkonomiske og fremdriftsmessige avvik ble
identifisert og rapportert, men i hovedsak pa et sent tidspunkt i1 prosjektforlapet. Rapporten
beskriver betydelige utfordringer knyttet til blant annet prisvekst, endringer og mangelfullt
prosjekteringsgrunnlag, som bidro til store kostnadsoverskridelser. Selv om avvikene etter hvert
ble behandlet gjennom administrative og politiske saker, fremgér det at rapporteringen 1 liten
grad fungerte som et tidlig varslingssystem. Avvikene ble 1 stor grad handtert etter at de allerede
var realisert, snarere enn som grunnlag for tidlige korrigerende tiltak. Rapporten peker ogsé pa
svakheter i1 rapporteringen oppover i systemet, s&rlig sett i lys av prosjektets kompleksitet og
risiko. Dette inneberer at rapporteringssystemet i begrenset grad ga rettidig og relevant
informasjon slik revisjonskriteriet forutsetter.

Undersokelsene tydet pa at dagens rapporteringssystem for gkonomi og fremdrift i de tre
prosjektene ikke i tilstrekkelig grad har gitt ledelsen og politiske nivaer relevant, palitelig og
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rettidig informasjon om status og avvik. Selv om det 1 noen prosjekter har eksistert formelle
rapporteringsrutiner, har disse ikke fungert godt nok til & avdekke vesentlige avvik tidlig.
Avvikene har enten blitt rapportert for sent, med for lav presisjon eller uten tilstrekkelig
kvalitetssikring.

3.3.3 ISY PROSJEKT OKONOMI

Stavanger kommune har anskaffet et nytt system for prosjektstyring, ISY Prosjekt @konomi
(heretter omtalt som ISY). Prosjektstyringsverktoyet er utviklet av Norconsult Digital, og retter
seg mot byggherrer med behov for systematisk oppfelging av prosjektokonomi og kontrakter.
Lesningen gir oversikt over kostnader, budsjett, prognoser og ekonomisk status pa bade
enkeltprosjekter og prosjektportefaljer. Systemet stotter periodisk rapportering og legger til rette
for strukturert oppfelging av endringer og kontraktsforhold. ISY Prosjekt @konomi skal
integreres med kommunens ekonomisystem slik at bokferte kostnader overferes automatisk, noe
som bidrar til mer oppdatert og konsistent skonomirapportering og redusert manuelt arbeid.

ISY ble anskaffet i 2023, men det tok lang tid & f& dette operativt (rddhusrapporten). Det ble pekt
pa at det var krevende a fi systemet med 4 kommunisere med andre systemer i kommunen, men
fra 2025 av ble alle nye prosjekter 1 fase B2 lagt inn. Forste opplaring 1 ISY var 1 oktober 2024.

ISY trekkes fram som viktige grep for & styrke styringsinformasjonen og gi bedre grunnlag for
tidlig identifisering av avvik, og intervjuene tyder pa at ISY har gitt bedre rapportering.
Sammenlignet med tidligere losninger, s@rlig bruk av Excel, opplever flere at ISY gir bedre
oversikt over prosjektokonomi og avvik.

Samtidig tyder funnene pé at systemene ikke fungerer fullt ut etter intensjonen. Praksis varierer
mellom prosjektmiljoene, og det er i flere tilfeller uklart hvordan avvik pa ekonomi og framdrift
skal hdndteres og kommuniseres videre i organisasjonen. Flere peker pd at de digitale
stotteverktoyene fremstér som lite samordnede, s@rlig som folge av manglende integrasjon
mellom ISY og evrige ekonomi- og fakturasystemer. Dette medferer manuelle arbeidsprosesser
og okt behov for kontroll. Selv om rapportering med trafikklys oppleves som et steg i retning av
mer strukturert og apen statusrapportering, beskriver flere informanter usikkerhet knyttet til
oppfelgingen av meldte avvik. Det vises til eksempler der vesentlige gkonomiske avvik er
rapportert tidlig 1 linjen, uten at dette oppleves a ha blitt tydelig loftet videre til politisk niva for
overskridelsene har blitt betydelige.

3.3.4 SLUTTREGNSKAP

Innledning

Stavanger kommune legger rutinemessig frem sluttregnskap for kommunale byggeprosjekter til
politisk behandling, normalt 1 Utvalg for milje og utbygging (UMU) eller Utvalg for utbygging
(UFU). Sluttregnskapene gir et formelt og regnskapsmessig korrekt bilde av endelig
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prosjektkostnad sett opp mot vedtatte bevilgninger, og oppfyller kravene i kommunens prosjekt-
og byggeinstruks.

Gjennomgangen av sluttregnskapene som omtales i denne rapporten tyder pa at kommunen i
hovedsak har god kontroll pd den regnskapsmessige avslutningen av prosjektene, men at innhold,
forklaringsniva og styringsinformasjon varierer betydelig mellom prosjektene.

Formell kvalitet og korrekthet

Sluttregnskapene er gjennomgéende ryddig strukturert, med tydelig angivelse av:

e opprinnelig bevilgning

e eventuelle tilleggsbevilgninger
e endelig prosjektkostnad

e mer- eller mindreforbruk

Dette gjelder bade for mindre prosjekter, som Judaberg brannstasjon (UMU 10/23), og sterre og
mer komplekse prosjekter som Madlamark skole med tilherende idrettshall og
varmtvannsbasseng (UMU 91/23). I alle de gjennomgatte sakene anbefaler administrasjonen
sluttregnskapet godkjent, og sluttregnskapene fremstar regnskapsmessig konsistente og
etterprovbare.

Avvik mellom bevilgning og sluttkostnad — og manglende synliggjoring av avvik etter
anbud

Sluttregnskapene viser avvik mellom opprinnelig bevilgning og endelig prosjektkostnad, enten 1
form av merforbruk eller mindreforbruk. Eksempelvis viser Judaberg brannstasjon et merforbruk
pa om lag 6,3 prosent utover samlet godkjent ramme, blant annet knyttet til prisstigning og
endringer 1 kaianlegg (UMU 10/23). Samtidig anses avviket som relativt begrenset, og
sluttregnskapet anbefales godkjent innenfor UMU sitt handlingsrom.

I starre prosjekter, som Madlamark-prosjektene, fremgar det at prisstigning, miljesanering,
uforutsette grunnforhold og endringer underveis har hatt vesentlig betydning for
kostnadsutviklingen (UMU 91/23). Selv om sluttregnskapet samlet sett kun ligger marginalt over
godkjent bevilgning, er det krevende a fi et raskt og helhetlig bilde av hvilke forhold som faktisk
har vert mest kostnadsdrivende 1 gjennomferingsfasen.

Et gjennomgaende trekk ved sluttregnskapene er at hovedfokuset ligger pa sluttkostnad opp mot
politisk vedtatt ramme, mens avvik fra kostnadsoppstilling etter anbud i liten grad synliggjores.
Dette er i1 seg selv formelt korrekt, ettersom eventuelle overskridelser etter anbud er handtert
gjennom politisk vedtatte tilleggsbevilgninger. Samtidig innebarer denne fremstillingen at
prosjekter med store endringer etter kontraktsinngaelse kan fremsta som relativt uproblematiske i
sluttregnskapet, sé lenge sluttkostnaden ligger innenfor sist vedtatte ramme.
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En konsekvens av dette er at politiske organer i begrenset grad far et samlet bilde av hvilke
prosjekter som har vert preget av omfattende endringer 1 gjennomfoeringsfasen, og hvor store
disse endringene faktisk har vert sett opp mot anbudskalkylen. Sluttregnskapene gir dermed
begrenset stotte for & vurdere sammenhengen mellom tidligfase, prosjektering, kontraktsgrunnlag
og senere behov for tilleggsbevilgninger.

Forklaringsgrad og transparens

Et gjennomgaende trekk i flere av sluttregnskapene er at forklaringene pa kostnadsutvikling i stor
grad er beskrivende, men i mindre grad analytiske. Det redegjores ofte for hva som har skjedd,
men 1 begrenset grad for hvorfor prosjektet utviklet seg som det gjorde, og hvilke leringspunkter
dette gir for fremtidige prosjekter.

I prosjekter som Hundvég kirke kommer det frem at forsinkelser, mangler og tilleggskrav har
bidratt til kostnadsekning, og at dette er redegjort for i tidligere referatsaker og statusrapporter
(UMU 59/23). Sluttregnskapet gir likevel 1 hovedsak en oppsummering av allerede kjent
informasjon, og fungerer mer som en formell avslutning enn som et selvstendig styrings- og
evalueringsdokument.

Tilsvarende gjelder for Solborg omsorgsboliger, der sluttregnskapet gir en relativt grundig
redegjorelse for drsakene til okt omfang og kostnad sammenlignet med opprinnelig ramme,
deriblant naboklager, byggestopp og uforutsette grunnforhold (UMU 43/23). Samtidig fremgar
det i begrenset grad hvilke deler av kostnadsutviklingen som kunne vaert handtert annerledes
gjennom tidligere beslutninger eller bedre avklaringer i tidligfase.

Politisk behandling, styringsverdi og sammenheng med ny prosjektmodell

Sluttregnskapene behandles politisk, men behandlingen skjer pé et tidspunkt hvor prosjektet
allerede er ferdigstilt og ekonomisk avsluttet. Den politiske handlingsfriheten er derfor begrenset,
og behandlingen fremstar 1 praksis som en formell godkjenning av allerede palepte kostnader.

Dette innebarer at sluttregnskapene 1 liten grad fungerer som aktive styringsverktoy for politiske
organer, men i storre grad som dokumentasjon og kontroll i etterkant.

Den nye prosjektmodellen for bygge- og anleggsprosjekter legger opp til en grundigere og mer
beslutningsklar tidligfase, med mél om & redusere usikkerhet, omfangsendringer og
kostnadsekninger etter at anbud er inngatt. Prosjektmodellen av 2026 stiller ogsé krav om
sluttrapport for alle investeringsprosjekter, inkludert prosjekter med egen investeringslinje 1
handlings- og ekonomiplanen som avsluttes for BP6. Sluttregnskapet skal innga i sluttrapporten,
som legges frem til politisk behandling i BP6. I dette perspektivet fremstar det som sarlig
relevant at sluttregnskapene 1 storre grad ogsa synliggjer utviklingen fra anbudskalkyle til
sluttkostnad. En slik fremstilling vil kunne bidra til gkt politisk bevissthet om prosjekter med hey
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endringsgrad 1 gjennomferingsfasen, og gi bedre grunnlag for & vurdere om intensjonene 1 den
nye prosjektmodellen realiseres 1 praksis.

3.3.5 VURDERING

Funnene fra de tre prosjektundersgkelsene 1 2025 viser et gjennomgéende meonster der vesentlige
avvik knyttet til fremdrift eller skonomi enten ikke blir fanget opp tidlig nok, eller ikke
kommunisert med tilstrekkelig presisjon og tyngde videre i styringslinjen. Selv der formelle
rapporteringsrutiner har veart etablert, har rapporteringen i praksis i liten grad fungert som et
tidlig varslingssystem. Avvik har ofte blitt synliggjort forst pa et tidspunkt der handlingsrommet
for korrigerende tiltak har veert begrenset, og rapporteringen har i flere tilfeller vert preget av
usikre forutsetninger, lav detaljgrad eller manglende kvalitetssikring.

Kapittelet som omhandler kostnads- og fremdriftsoverskridelser i flere investeringsprosjekter,
peker 1 samme retning. Selv om kapittelet ikke gir et direkte svar pd om rapporteringen gir
tilstrekkelig og relevant styringsinformasjon, bidrar det til & belyse problemstillingen indirekte.
Gjennomgangen viser at mange prosjekter — sarlig de som er gjennomfert som delte entrepriser —
har hatt betydelige avvik fra kostnadsoppstilling etter anbud til sluttregnskap eller prognose, og at
avvikene 1 flere tilfeller har okt gradvis gjennom prosjektperioden. Nar slike avvik forst blir
synlige sent 1 prosjektlopet og i flere tilfeller utloser gjentatte tilleggsbevilgninger, indikerer dette
at styringsinformasjonen ikke 1 tilstrekkelig grad har understottet tidlig identifisering og
héndtering av avvik.

Innforingen av ISY Prosjekt @konomi representerer etter var vurdering et viktig og nedvendig
grep for & styrke kvaliteten pd prosjektekonomisk rapportering. Systemet gir bedre oversikt over
okonomi, prognoser og avvik enn tidligere lgsninger, og legger 1 storre grad til rette for
strukturert og standardisert rapportering.

Samtidig tyder gjennomgangen pa at ISY forelopig ikke fullt ut har realisert sitt potensial som
styringsverktoy. Varierende praksis mellom prosjektmiljoer, manglende integrasjon med ovrige
okonomi- og fakturasystemer, samt uklarhet knyttet til ansvar og videre oppfelging av rapporterte
avvik, svekker systemets funksjon som beslutningsstette for ledelse og politisk niva.

Etter vdr vurdering ligger hovedutfordringen derfor ikke bare i selve rapporteringsverkteoyene,
men 1 hvordan rapporteringen folges opp og brukes 1 styringslinjen. Nar avvik meldes, men ikke
systematisk vurderes, eskaleres eller formidles videre pa en méte som gir grunnlag for tidlige
beslutninger, oppfyller ikke rapporteringssystemet sin tilsiktede funksjon. Dette inneberer at
kommunen i dag har systemer som i prinsippet kan gi bedre styringsinformasjon, men at disse
ikke gir tilstrekkelig trygghet for at ledelsen og politiske niver fér rettidig og relevant
informasjon om risiko og avvik i pagaende prosjekter.

Basert pa gjennomgangen av sluttregnskapene som inngér i denne rapporten, vurderes
Stavanger kommune sine sluttregnskap for byggeprosjekter som formelt korrekte og
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regnskapsmessig palitelige. Samtidig tyder gjennomgangen pa at sluttregnskapene i begrenset
grad brukes til systematisk lering, sammenlikning og forbedring av fremtidige prosjekter.

Sluttregnskapene gir i hovedsak svar pa hva prosjektet kostet sett opp mot politisk vedtatt ramme,
men 1 mindre grad pd hvordan kostnadsutviklingen etter anbud kunne veert pavirket, og hvilke
erfaringer dette gir for fremtidige prosjekter. Dette svekker sluttregnskapenes verdi som
strategisk styringsinformasjon, selv om de oppfyller sin funksjon som formell avslutning av
investeringsprosjektene.

e Anbefaling: Kommunen ber i storre grad bruke sluttregnskapene for byggeprosjekter
som et verktey for leering og forbedring.

Gjennomgangen av sluttregnskapene viser at de i hovedsak gir et korrekt bilde av sluttkostnad
sett opp mot politisk vedtatt ramme, men at de 1 begrenset grad bidrar til systematisk
erfaringsdeling og forbedring av fremtidige prosjekter.

For & styrke sluttregnskapenes verdi som styringsinformasjon, mener vi at sluttregnskapene ber
videreutvikles slik at de i sterre grad synliggjor:

e kostnadsutviklingen gjennom prosjektet, med vekt pa avvik mellom
kostnadsoppstilling etter anbud og sluttkostnad, og ikke bare avvik mot sist vedtatte
bevilgning,

o arsaker til kostnadsoverskridelser eller mindreforbruk, med en mer analytisk
tilnerming,

o hvilke forhold som fungerte godt i prosjektgjennomferingen, og ber viderefores i
andre prosjekter,

o hvilke forhold som ikke fungerte etter hensikten, og som ber handteres annerledes i
fremtidige prosjekter.

Vi mener s&rlig at sluttregnskapene ber inneholde en kort, strukturert vurdering av prosjektets
gjiennomferingsfase, der sentrale erfaringer knyttet til blant annet tidligfaseavklaringer,
prosjektering, kontraktsgrunnlag, endringshndtering og ekonomistyring trekkes eksplisitt frem.
Dette vil gi politiske organer og administrasjonen et bedre grunnlag for & identifisere prosjekter
med hoy endringsgrad og vurdere om erfaringer fra disse prosjektene er tatt med videre i nye
prosjekter.

En slik videreutvikling av sluttregnskapene vil vere i trdd med intensjonen i kommunens
prosjektmodell, der evaluering, erfaringsoverforing og kontinuerlig forbedring er viktige
elementer 1 avslutningsfasen av et prosjekt. Samtidig vil dette kunne styrke sammenhengen
mellom sluttregnskap, prosjektmodell og mélsettingen om bedre kostnadsstyring og ferre
endringer etter anbud 1 fremtidige byggeprosjekter.
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3.4 MULIGE KONSEKVENSER FOR KOMMUNEOKONOMIEN

3.4.1 INNLEDNING

Tredje delproblemstilling er denne: Hvordan kan kostnadsoverskridelser i investeringsprosjekter
pavirke kommuneokonomien til Stavanger kommune?

Denne problemstillingen er deskriptiv. Formaélet er a beskrive og sammenfatte hvordan
kostnadsoverskridelser i investeringsprosjekter kan pavirke kommunegkonomien i Stavanger
kommune, bade direkte og indirekte. Fremstillingen innebarer ikke en vurdering av kommunens
praksis opp mot revisjonskriterier, men gir en tematisk og faktabasert redegjorelse, jf. RSK 001.
Vi har altsé ikke formulert noe kriterium som kommunens praksis males opp mot, men gir en
faktisk beskrivelse av relevante forhold. Besvarelsen tar utgangspunkt i generelle sammenhenger
mellom investeringsoverskridelser og kommunegkonomiske virkninger, inkludert effekter pa
handlings- og ekonomiplanen, driftsbudsjettet og kommunens styrings- og beslutningsprosesser.

3.4.2 PRESS PA HANDLINGS- OG @KONOMIPLANEN

Kostnadsoverskridelser 1 investeringsprosjekter inneberer at vedtatte investeringsrammer ikke er
tilstrekkelige, og at kommunen ma:

e fremme sak om tilleggsbevilgninger, eller
e omdisponere midler fra andre prosjekter eller formdl innenfor handlings- og
okonomiplanen.

Dette svekker forutsigbarheten 1 gkonomiplanleggingen, fordi midler som allerede er politisk
disponert ma omprioriteres. Over tid kan dette fore til at nye eller planlagte investeringer blir
utsatt eller redusert i omfang.

3.4.3 REDUSERT OKONOMISK HANDLINGSROM

Selv om overskridelser oppstér i investeringsregnskapet, kan de fa direkte konsekvenser for
driftsekonomien, blant annet gjennom:

o okte kapitalkostnader (renter og avdrag) nar investeringsnivaet eker utover planlagt
ramme

e okte driftskostnader dersom ferdigstillelse forsinkes (midlertidige lokaler, forlenget leie
mv.)

Dette kan igjen fore til behov for innsparinger 1 tjenesteproduksjonen eller redusert handlingsrom
til & moate nye behov.
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3.44 TILLIT OG DETALJSTYRING
Kostnadsoverskridelser kan ogsé fa styringsmessige og politiske konsekvenser, ved at:

o tilliten til beslutningsgrunnlaget i investeringssaker svekkes
e politiske organer i storre grad ma héndtere enkeltsaker om overskridelser, fremfor
helhetlig prioritering

Dette kan bidra til mer detaljstyring og mindre rom for strategiske valg, noe som over tid kan
gjore investeringsstyringen mindre effektiv.

3.4.5 OKTE ADMINISTRATIVE KOSTNADER OG RESSURSBRUK
Prosjekter med overskridelser krever ofte:

e flere politiske saker og rapporteringer
e okt administrativ oppfelging, revisjon og kontroll
e ckstra ressursbruk i prosjektorganisasjonen

Dette binder kapasitet som ellers kunne vert brukt til planlegging og gjennomfering av nye
prosjekter, og kan indirekte pavirke bade investerings- og driftsekonomien.

3.4.6 OPPSUMMERING

Kostnadsoverskridelser 1 investeringsprosjekter kan svekke Stavanger kommunes ekonomiske
handlingsrom, bade gjennom gkt press pa handlings- og ekonomiplanen og gjennom indirekte
effekter pa driftsbudsjettet. Over tid kan dette redusere kommunens evne til & gjennomfore
planlagte investeringer, handtere nye behov og foreta helhetlige prioriteringer.
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4 STYRING OG ORGANISERING I
SEKSJON BYGGEPROSJEKTER

INNLEDNING

I dette kapitlet besvares folgende problemstilling: I hvilken grad er styring og organisering av
seksjon Byggeprosjekt hensiktsmessig for & sikre effektiv prosjektgjennomfering, med serlig
fokus pa tilgang til ressurser, tydelighet i ansvar og myndighet, samt ledelsespraksis?

Nedenfor redegjor vi forst for revisjonskriterier og bakgrunnen for hvordan disse er utledet.
Deretter presenterer vi funnene fra undersekelsen vi har gjort i seksjon byggeprosjekter.
Gjennomgangen er delt inn i temaene 1. Kompetanse, arbeidsfordeling og stette, 2. Tydelighet i
roller, ansvar og myndighet og 3. Ledelsespraksis, organisasjonskultur og systemer for
héndtering av avvik og tilbakemeldinger.

Seksjon byggeprosjekter har gjennomgatt flere organisatoriske endringer de siste arene. Figuren
nedenfor viser endringer 1 organiseringen av seksjon byggeprosjekter fra 2019 og frem til 1 dag.

Figur 2 Endringer i administrativ organisering fra 2019 frem til i dag (med forlop av pandemi og
hjemmekontor fra vdren 2020 til 2022)

*Avdeling Stavanger Eiendom KF (SE)
20 1 9 *Tre seksjoner: prosjekt, forvaltning, drift og energi

* Forberedelser pa ny organisering for deling av SE og kommunesammenslding gjennom 2019

*Fra 01.01.2020 - Kommunesammensliing
*Stavanger, Rennesgy og Finngy

*Fra 01.01.2020 - Stavanger Eiendom deles i to nye avdelinger
*Byggeprosjekter (BP)
*Byggforvaltning

*Fra 01.07.2021 - Tilbakeforing av foretak

* Vedtak om tilbakeforing i kommunestyret 14.12.2020, og med ansatte innplassert pr
30.06.2021

*Fra 01.07.2021 - Ny avdeling Utbygging (UB) i Bymiljo og utbygging (BMU)
*Sammensléding av avdeling Byggeprosjekter og avdeling Plan og anlegg

*Avdeling Utbygging, seksjon byggeprosjekter.
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Kilde: Stavanger kommune

[ forbindelse med vér undersgkelse av renoveringen av Stavanger Radhus, fikk vi opplyst av
kommunen at hensikten med en stor utbyggingsavdeling var a rendyrke og ha ansvar for alle de
store investeringsprosjektene, mens mindre prosjekter kunne hindteres av andre avdelinger. Dette
handlet blant annet om profesjonalisering, koordinering og vaere bevisst pa & gjennomfore
prosjektene. Dette har blitt viderefort til ny byggeinstruks og nye méter & jobbe pd.»

4.1 KOMPETANSE, ARBEIDSFORDELING OG STOTTE

4.1.1 REVISJONSKRITERIER

Lovpéalagte krav og nasjonale feringer

Revisjonskriteriene bygger pa sentrale lovpédlagte krav og nasjonale foringer som regulerer
kommunens ansvar for styring, organisering og arbeidsmiljo 1 seksjon Byggeprosjekt.
Kommuneloven § 25-1 (internkontroll) krever at kommunen har en systematisk internkontroll for
a sikre etterlevelse av gjeldende lover og forskrifter. Dette inneberer at det ma veere tilstrekkelig
kompetent personell, og at bemanning og kompetanse planlegges grundig, slik at virksomheten
kan utfere oppgavene pa en forsvarlig og effektiv méte.

Videre stiller arbeidsmiljoloven §§ 4-1 og 4-2 krav til arbeidsgiver om & sikre et fullt forsvarlig
arbeidsmilje. For 4 ivareta ansattes helse og trivsel ma kommunen serge for tilstrekkelig
bemanning og kompetanse. Arbeidet skal tilrettelegges slik at medarbeidere far mulighet til bade
faglig og personlig utvikling. Dette innebzrer at arbeidsgiver skal legge til rette for
kompetansehevende tiltak som opplaring, etterutdanning og ulike leringstiltak, slik at ansatte
kan mete de kravene som stilles til deres roller.

Hovedavtalen i KS-omradet understreker at arbeidsgiver skal fremme medvirkning og
kompetanseutvikling blant de ansatte. Kommunen skal ha gode rutiner for samarbeid med de
ansattes representanter, nar det gjelder opplering og utvikling.

Kommunens overordnede dokumenter

I henhold til Byggeinstruks Stavanger kommune (2021) er det lagt klare foringer for styring og
organisering av byggeprosjekter. Instruksen presiserer at styringsgruppen har ansvar for & sikre
tilstrekkelige administrative ressurser til prosjektteamet dersom det oppstér ressursmangel som
kan pavirke prosjektets gevinster, kvalitet, tidsbruk eller kostnader (2.1.3 Styringsgruppen, s. 6).
Dette innebaerer at styringsgruppen aktivt skal handtere eventuelle utfordringer knyttet til
ressursfordeling, slik at prosjektgjennomferingen ikke svekkes.

Videre har prosjektleder et tydelig ansvar for a serge for en formell organisering av
prosjektteamet, hvor det skal sikres at teamet har nedvendig kompetanse, samt at roller og ansvar
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er klart definert (2.1.5 Prosjektleder, s. 7). Dette bidrar til & forebygge uklarheter og fremmer
effektiv samhandling innad i prosjektet.

Instruksen understreker ogsa at en formell og tydelig prosjektorganisering, hvor det er klarhet i
roller, ansvar og myndighet, er et viktig grunnlag for a lykkes med prosjektene (2 Organisering,
roller og ansvar, s. 5).

Ut fra dette er det utledet folgende revisjonskriterier:

4.1.2 FUNN

Ressurser og stotte

De fleste informantene beskriver at ressurssituasjonen i dag fremstar mer handterbar enn
tidligere, serlig fordi antall aktive investeringsprosjekter er redusert etter kommunen har innfort
investeringsstans. Dette har blant annet gjort det mulig & etablere ordninger der store prosjekter
bemannes med to prosjektledere eller med prosjektleder/prosjektutvikler-assistent, noe som
oppleves som en tydelig forbedring sammenliknet med situasjoner der én person sto alene med
ansvar for hele prosjektet.

Samtidig gis det mange eksempler pa at seksjonen over tid har hatt betydelige
kapasitetsutfordringer. Det beskrives at enkelte ansatte har hatt en for stor oppgaveportefolje,
bade nir det gjelder antall prosjekter og kompleksitet, og at dette kan ha bidratt til heyt
arbeidspress, og i noen tilfeller sykmeldinger. Det har vart hoy turnover i seksjonen. Flere
opplever at dette serlig har rammet prosjektledere i store og krevende prosjekter.

Flere intervjudeltakere peker pa at arbeidsbelastningen ogsa pavirkes av rammebetingelser
utenfor seksjonen, serlig politiske prosesser og endringer i prioriteringer. Nér foringer og
avklaringer kommer sent eller endres underveis, kan det gi ekstra avklaringsrunder, merarbeid og
behov for omprioriteringer i prosjektene. En intervjudeltaker peker pa at seksjonens kapasitet
ikke bare pévirkes av antall prosjekter i handlings- og ekonomiplanen, men ogsa av bestillinger
og utredningsoppgaver som kommer utenfor de ordinare beslutnings- og prioriteringslapene. Det
beskrives at slike sidebestillinger kan ta betydelig tid og ressurser fra seksjonens kjerneoppgaver.
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Nér det gjelder opplevelsen av lederstette, er dette noe som beskrives ulikt av de ulike deltakerne.
Enkelte forteller at de har lite behov for stette i det daglige arbeidet, og dermed har opplevd
graden av stette fra seksjonsleder som har fungert fram til nylig, som tilstrekkelig og grei. Flere
informanter gir imidlertid uttrykk for at seksjonsleder har hatt en svaert krevende kombinasjon av
personalansvar, prosjekteieransvar og omfattende oppgaver oppover i linjen. Dette beskrives a ha
redusert lederens mulighet til & vere til stede i hverdagen, folge opp ansatte og ta tak i
arbeidsmiljoutfordringer.

Enkelte forteller at stotten fra seksjonsleder i krevende faser har variert, og at den i noen tilfeller
har vert mangelfull.

Flere peker pa at prosjekteieransvaret ber organiseres annerledes, og etterlyser at prosjekteier i
storre grad kan ivareta en sparringspartnerrolle for prosjektene og fungere som et bindeledd som
lofter prosjektenes behov videre i beslutningslinjen.

Béde prosjektledere og prosjektutviklere forteller at det ikke er klare rutiner eller god nok stette
knyttet til hvordan beslutninger skal lgftes 1 det som oppleves som komplekse
organisasjonsforhold og beslutningslinjer. Flere forteller at nyansatte i liten grad fir en samlet
introduksjon til roller, ansvar og interne rutiner, og at de selv ma finne fram til informasjon for a
forsta prosessene de skal folge. Intervjudeltakerne viser til at man som ny kan oppleve & fa
innspill fra flere hold pa tvers i organisasjonen og av eksterne akterer, og det beskrives som
krevende & skille hvilke hensyn som skal vektlegges i prosjektene.

Nar det gjelder stottefunksjoner, opplever flere prosjektledere og prosjektutviklere at det er god
tilgang pd rad og bistand nar de er 1 kontakt med blant annet prosjektstotte, HR, anskaffelser og
interne juridiske ressurser. Flere peker ogsa pa behovet for en egen prosjektokonom- eller
controllerfunksjon som kan stette prosjektlederne bedre i gkonomioppfelgingen. Det ettersporres
ogsé juridisk kompetanse innen entrepriserett.

I intervjuer med ledelsen i BMU blir det beskrevet at den overordnede stotten til seksjonen 1
praksis kan oppleves som fragmentert og for lite tilgjengelig, serlig 1 perioder med hoy
belastning og omstilling. Dette gjelder blant annet HR-stotte, hvor det vises til at kapasiteten
oppleves som begrenset, og at oppfelging av ansettelser, onboarding og personalrelaterte
spersmal i stor grad blir liggende i linjen. Det pekes pd at dette kan bidra til okt belastning pa
ledelsen i seksjonen og redusere muligheten for systematisk oppfelging av ansatte. Videre blir det
beskrevet at det er besluttet & framover legge controllerfunksjonen til interne ressurser i BMU,
ved at enkelte 1 staben far ansvar for denne oppgaven. Her skal man vurdere behovet opp mot
overgangen til totalentreprise.

Det gér igjen 1 flere intervjuer at de digitale stotteverktoyene oppleves som lite samordnede og
ikke fullt ut tilpasset behovene 1 byggeprosjekter. Innferingen av nytt prosjektokonomisystem
(ISY) trekkes fram som et positivt steg, og flere mener at dette gir bedre oversikt over gkonomi
og avvik enn tidligere bruk av Excel og eldre lasninger (ogsa omtalt tidligere).
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Det pekes samtidig pd manglende integrasjon mellom ISY og evrige ekonomi-/fakturasystemer,
som medferer manuelle arbeidsprosesser og behov for ekstra kontroll.

Flere peker ogsa pé utfordringer knyttet til dokumentasjon og dokumenthandtering, og at det ikke
finnes én felles og tydelig standard for arkivering. Prosjektinformasjon, beslutninger og teknisk
dokumentasjon lagres 1 dag i1 en kombinasjon av Teams, prosjekthotell, FDV-system, lokale
servere og personlige mapper. Enkelte beskriver at avslutning og overfering mellom
prosjekthotell og FDV-systemer ikke alltid fanger hele dokumentasjonsmengden. Dette beskrives
a kunne gjore det krevende bade a overta prosjekter etter andre og a felge opp for eksempel
reklamasjoner i driftsfasen. I tillegg peker flere pa at fravaret av en felles og enhetlig praksis for
dokumenthandtering gjor at ansatte utvikler egne strukturer og lagringsmetoder, og at dagens
losninger 1 stor grad fungerer mer som delingsflater, heller enn som helhetlige
dokumenthandteringssystemer. Det pekes pa at dette gjor det krevende & finne fram til sentral
prosjektdokumentasjon og historikk, serlig ved overleveringer, skifte av personell og i prosjekter
som strekker seg over lang tid. Flere viser ogsa til at det pagar arbeid med & utvikle mer
helhetlige losninger, men at disse ennd ikke er fullt innfort i1 praksis.

Rollefordeling og arbeidsbelastning

Ansvarsomradet for prosjektlederrollen beskrives gjennomgéende som bredt og krevende.
Informanter oppgir at prosjektleder skal ha kontroll pd ekonomi, kvalitet, fremdrift, SHA
(Sikkerhet, helse og arbeidsmiljg), koordinering mot interne og eksterne akterer, samt handtering
av politiske saker og kommunikasjons- og informasjonsarbeid nér det er aktuelt. Flere pipeker at
dette er mye ansvar for én person, srlig 1 store totalentrepriser med mange akterer.

Intervjudeltakerne beskriver at arbeidsbelastningen i perioder har vert ujevnt fordelt, og at
seksjonen har manglet en systematisk og daglig styring av kapasitet. Det vises blant annet til
skjev fordeling av oppgaver over tid og fravar av faste rutiner for & felge opp ressursbruken, noe
som har gjort at enkelte har hatt for mye mens andre har hatt betydelig mindre & gjore.

Flere intervjudeltakere forteller om en situasjon der kommunen har problemer med & beholde
ansatte i prosjektlederstillinger, og sarlig at man ikke klarer & vaere konkurransedyktige for de
som ensker & bygge karriere. Det pekes ogsa pa at hay turnover forsterker belastningen pd de som
blir vaerende. Nar erfarne medarbeidere slutter, ma andre overta prosjekter som allerede er 1 gang,
ofte uten tilstrekkelig overlapp eller dokumentert historikk. Dette beskrives & skape ekstraarbeid,
usikkerhet og risiko for feil, og gjer det enda mer vanskelig & sikre en jevn og forutsigbar
arbeidsbelastning.

Flere informanter viser til at det de siste arene er tatt noen grep for a styrke stetten i prosjektene
og fordele arbeidsbelastningen, blant annet ved & innfore ordninger med assistentroller og ved &
holde jevnlige statusmeter om kapasitet. Det uttrykkes likevel usikkerhet knyttet til om disse
tiltakene er tilstrekkelig systematiserte og varige, og om disse vil bli videre prioritert ndr aktivitet
og investeringsvolum eker igjen.
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Nar det gjelder dokumentasjon av ansvar, viser flere til at stillingsbeskrivelser og
prosjektmandater i dag i sterre grad beskriver formelt ansvar enn tidligere. Samtidig beskrives en
praksis der erfaring og personlige forutsetninger i stor grad avgjer hvor mye ansvar som
delegeres til den enkelte, og hvor ofte saker loftes opp i linjen. Flere informanter oppgir at mindre
erfarne medarbeidere ma involvere leder i flere spersmél, mens erfarne i storre grad tar
avgjorelser direkte i prosjektet.

Opplaring og stotte

Flere informanter opplyser at de har fatt noe opplering i generelle kommunale systemer og
rutiner (for eksempel gjennom e-leringskurs, kurs 1 anskaffelsesregelverk og innfering 1 ISY).
Enkelte beskriver ogsé positiv erfaring med kurs og kompetanseheving, blant annet innen
offentlige anskaffelser.

Samtidig er det bred enighet om at seksjonen mangler et systematisk og malrettet
opplaeringsopplegg for nye prosjektledere og prosjektutviklere. Mange forteller om lite eller
ingen strukturert onboarding i rollen og begrenset gjennomgang av prosjektmodell og interne
rutiner. Flere forteller at de i praksis har méttet leere seg arbeidet ved & «ga ved siden av» andre
eller ved & spoarre kollegaer som har hatt kapasitet. Denne kollegaopplaringen beskrives i seg selv
bade som positiv og nedvendig, men oppleves samtidig som & i mindre grad vare systematisert.
Flere beskriver at det overlates til den enkelte 4 ta initiativ til opplaeringen selv.

Det pekes spesielt pA mangel pa opplaring innen ekonomistyring, til tross for at prosjektledere
har omfattende ansvar for store prosjektbudsjetter. Flere beskriver at de aldri har fatt
grunnleggende opplering i skonomioppfelging da de startet, og at de har vert nedt til 4 etablere
egne skyggeregnskap og stette seg tungt pa enkeltpersoner med skonomikompetanse i seksjonen.

Komplekse organisatoriske forhold og uklare beslutningslinjer trekkes ogsa frem som en
utfordring. Flere gir uttrykk for at de har behov for mer kunnskap om hvordan prosjekter ber
héndteres nar mange enheter, nivder og politiske prosesser er involvert. Nye ansatte beskriver at
de tidlig far ansvar for slike prosjekter, samtidig som det oppleves & vare begrenset med
erfaringsbasert veiledning og stette for & navigere 1 disse lopene. I intervjuer med ledelsen
opplyses at det er planlagt & etablere en «prosjektfabrikky etter at prosjektmodellen er ferdigstilt.
Formadlet er & utvikle et mer felles sprak og en mer enhetlig kompetanseutvikling pa tvers av ulike
prosjekttyper.

Det har eksistert fadder- og fagansvarligordninger som i perioder har fungert som en form for
uformell oppleering og stette, serlig for prosjektutviklere. Disse ordningene beskrives imidlertid
som sarbare for fravaer og turnover, og er nd i ferd med & avvikles eller settes «pd pause», uten at
det er etablert alternative strukturer for systematisk kompetanseutvikling.

Nar det gjelder fagutvikling og fagstette beskriver flere av informantene at faglederrollen i
seksjon byggeprosjekter har fungert ulikt for prosjektutviklere og prosjektledere. For
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prosjektutviklerne framheves rollen som serlig viktig for faglig stette, struktur og arenaer for
lering, blant annet gjennom fagmeter og uformelle moteplasser som PU-drgs. Flere forteller at de
opplever at fagleder har bidratt til & samle fagmiljoet, sikre erfaringsdeling og redusere
opplevelsen av a sta alene i1 krevende tidligfaseprosesser. Samtidig peker flere pa at
faglederrollen har veert mindre operativ og mindre velfungerende for prosjektlederne, og at dette i
hovedsak har handlet om kapasitet.

Flere av informantene forteller at de opplever at faglederrollen né fases ut uten at det er avklart
hvordan det faglige ansvaret og stetteelementet i rollen skal ivaretas fremover. De uttrykker
usikkerhet om hvorvidt det skal etableres en alternativ struktur ved behov, og peker pa at
bortfallet av fagleder kan svekke det faglige fellesskapet — saerlig innen tidligfasearbeidet. Det
kommer fram bekymringer om at viktig stette, koordinering og systematisering av
dokumentasjon kan falle bort nar faglederfunksjonen forsvinner.

Flere av deltakerne peker ogsa pa at den nye seksjonssjefen — som til nd har fungert som fagleder
— risikerer & fa en uforholdsmessig stor arbeidsbelastning dersom denne personen samtidig skal
ivareta bade seksjonslederansvaret og oppgaver som naturlig herer til en faglederrolle. Flere
informanter uttrykker skepsis til at dette er en baerekraftig lasning, og frykter at mangel pa
kapasitet og tid kan gé ut over faglig oppfelging, lering pa tvers og kvalitet 1
prosjektgjennomferingen.

4.1.3 VURDERING

Gjennomgangen tyder pé at seksjonen har ordninger og praksiser som skal bidra til 4 stette
ansatte, og at det de siste arene er gjennomfort tiltak som kan gi en mer barekraftig ressurs- og
oppgavesituasjon pa sikt. Likevel fremstar flere av ordningene som noe sérbare, og det er tegn til
mangel pé systematikk i bade lederstotte, oppfolging og stettefunksjoner. Dette pdvirker i hvilken
grad seksjonen har rammer som gir ansatte forutsigbarhet og tilstrekkelig stotte i
gjennomferingen av prosjektene.

Ressurssituasjonen fremstar som mer handterbar 1 dagens situasjon, noe som i stor grad ser ut til &
henge sammen med ytre forhold, som redusert prosjektportefolje, heller enn en varig styrking av
kapasitet og struktur. Bildet som tegnes gjennom funnene vére, tyder pa at utfordringer knyttet til
heyt arbeidspress, kapasitetsmangel og varierende tilgang pé stette har vert tilbakevendende over
flere &r. Dette skaper usikkerhet rundt seksjonens beredskap til & handtere okt aktivitet og
investeringsvolum i fremtiden.

Et gjennomgéende funn er at de ansatte har ulike opplevelser av hvor mye stotte de trenger og far
fra seksjonsledelsen. Selv om enkelte opplever dagens lederoppfelging som tilstrekkelig, er det
andre som opplever manglende stotte og fraverende ledelse. Vi ser flere forhold som peker pé at
kombinasjonen av personaloppgaver, prosjekteieransvar og andre oppgaver i linjen gjor
lederrollen sarbar for tids- og kapasitetsutfordringer og begrenser muligheten for leder til & vere
til stede 1 hverdagen, folge opp ansatte og bidra til & handtere arbeidsmiljeutfordringer pa en
systematisk mate.

Side 57 av 84  Styring av investeringsprosjekt — Stavanger kommune - heringsutgave



Fordeling av ansvar og arbeidsbelastning fremstar som delvis forbedret, blant annet gjennom
tydeligere stillingsbeskrivelser og stettefunksjoner i1 prosjektene. Samtidig peker enkelte pd at
mangelfulle overleveringer ved turnover og variasjon i dokumentasjonspraksis bidrar til sarbarhet
og okt belastning for ansatte i krevende prosjekter.

Innen opplaring og kompetanseutvikling finnes det eksempler pa gode tiltak og rutiner, serlig
innen enkelte systemer og ved innfering av nye regelverk o.l. Likevel fremstér opplering i
seksjonen generelt som lite helhetlig og ikke tilstrekkelig rettet mot de mest sentrale
utfordringsomréadene i rollen som prosjektleder/utvikler, slik som ekonomistyring og handtering
av komplekse organisatoriske beslutningslep. Ordninger og arenaer som tidligere har tilrettelagt
for faglig stotte er svekket eller under avvikling, uten at det er etablert fullverdige alternative
strukturer.

4.2 TYDELIGHET I ROLLER, ANSVAR OG MYNDIGHET

4.2.1 REVISJONSKRITERIER

Lovpalagte krav og nasjonale foringer

Revisjonskriteriene bygger overordnet pd Kommuneloven § 25-1 (internkontroll) krever at
kommunen har en systematisk internkontroll for & sikre etterlevelse av gjeldende lover og
forskrifter. Ved internkontroll etter denne paragrafen skal kommunedirekteren blant annet
utarbeide en beskrivelse av virksomhetens hovedoppgaver, mal og organisering, nedvendige
rutiner og prosedyrer, samt systemer for 4 avdekke og folge opp avvik og risiko for avvik.
Internkontrollen skal videre dokumenteres i nedvendig omfang, og skriftlige prosedyrer og andre
tiltak skal evalueres og forbedres ved behov.

Kommunens overordnede dokumenter

Videre baserer vi revisjonskriteriene pd Byggeinstruks Stavanger kommune (2021) som tydelig
fastsetter roller, ansvar og myndighet for alle sentrale akterer 1 prosjekter. Prosjektmandatene for
prosjektleder og prosjektutvikler gir rammer for ansvarsomréader og arbeidsoppgaver. I trdd med
foringene 1 kommunens styrende dokumenter, samt revisjonskriteriene, legges det til grunn at en
formell og tydelig prosjektorganisering — der roller, ansvar og myndighet er klart definert — er
avgjerende for & sikre gjennomfoering av gode prosjekter og forebygge uklarheter i samhandling
og myndighetsutevelse. (2 Organisering, roller og ansvar, s. 5-7)

Byggeinstruks Stavanger kommune (202 1) beskriver at det er prosjekteier som skal organisere og
lede styringsgruppen for de enkelte prosjektene. Styringsgruppen skal besta av behovseier, og
representant(er) fra byggeier, og eventuelt andre akterer med eierinteresse i prosjektet. Videre
presiserer Byggeinstruksen at styringsgruppen har ansvar for 4 sikre tilstrekkelige administrative
ressurser til prosjektteamet dersom det oppstar ressursmangel som kan pavirke prosjektets
gevinster, kvalitet, tidsbruk eller kostnader (2.1.3 Styringsgruppen, s. 6). Dette innebarer at
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styringsgruppen aktivt skal hindtere eventuelle utfordringer knyttet til ressursfordeling, slik at
prosjektgjennomfoeringen ikke svekkes.

Ut fra dette er det utledet folgende revisjonskriterier:

4.2.2 FUNN

Roller og ansvar

Flere informanter mener at byggeinstruksen fra 2021, sammen med nye stillingsbeskrivelser, har
gitt en tydeligere struktur for roller og ansvar. Dette gjelder prosjektutviklere og prosjektledere,
deres fagansvarlige, samt prosjekteierrollen. Men flere beskriver at det er et sprik mellom
modellen slik den er beskrevet, og hvordan den faktisk praktiseres. Noen peker pa at
stillingsbeskrivelser for enkelte funksjoner, er blitt mer generelle og mindre tydelige enn for, og
at viktig faglig ansvar i liten grad er konkretisert. Det er ogsd uttrykt skepsis til innholdet 1
enkelte stillingsbeskrivelser, og noen opplever at de ikke fullt ut beskriver faktiske oppgaver.

Skillet mellom tidligfase (prosjektutvikler) og gjennomfoeringsfase (prosjektleder) beskrives av
flere som hensiktsmessig for store investeringer, og som et grep som kan bidra til gkt klarhet og
faglig spesialisering, og noe som igjen skal bidra til kvalitetssikring i prosjektlopene. Samtidig
peker flere informanter pa at skillet kan skape utfordringer i praksis. Enkelte mener at ordningen
bidrar til et uheldig skille mellom fagmiljeene, serlig mellom de som arbeider i tidligfase og de
som overtar prosjektene senere.

Det er enkelte som papeker at prosjektutviklingsfasen i sterre grad ber involvere relevante
fagmiljeer som skal bruke de ferdige byggene tidlig for & bedre kartlegge behov for
kontraktsinngéelse. Informantene peker pé at prosjektutvikler her m4 ha et tydelig mandat til &
fatte nedvendige beslutninger i tidligfasen, fordi endringer etter kontraktsinngaelse medforer
betydelige merkostnader. Det pekes videre pa at tidspunktet for nar forprosjektet er ferdig, i
storre grad ber avgjeres gjennom en faglig forankret prosess, og 1 mindre grad etter et politisk
onske om leveransetidspunkt.

Flere trekker ogsé frem at dagens praksis ikke alltid sikrer god overlapping mellom rollene, og at
det er mangler i systemer og rutiner for overgangene. Det uttrykkes bekymring for at kunnskap
og historikk gér tapt i overgangen mellom prosjektutviklerne og prosjektlederne, og at todelingen
kan svekke helhetsforstielsen og kontinuiteten i prosjektene. Enkelte informanter mener derfor at
modellen 1 starre grad ber legge til rette for glidende overganger, eller at prosjektutviklerne ber
kunne folge prosjektet lenger inn 1 gjennomferingsfasen for & bevare sammenheng og lering.
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Flere beskriver videre at rolleutevelsen 1 prosjektene i stor grad pavirkes av erfaring og
personlige forutsetninger. Erfarne prosjektledere opplever a ha stor reell beslutningsmyndighet
innenfor sine prosjekter, mens de som er mindre erfarne i oftere har behov for & lofte spersmal og
vurderinger rundt beslutninger til seksjonsleder. Flere intervjudeltakere forteller at nivéet over
seksjonen, serlig avdelingslederniva og direkter, i enkelte saker gar direkte inn 1 prosjektene og
gir foringer eller gjor endringer som i liten grad er forankret gjennom de formelle rollene. Dette
kan gjelde bade valg av konsepter, konkurranseform og handtering av, og kommunikasjon om,
politiske saker. Enkelte beskriver at de opplever at beslutninger ofte tas «pd kammerset» mellom
avdelingsleder og direkter, og at man i prosjektene og i seksjonen deretter mé etterleve
beslutningene uten & ha hatt mulighet til & pavirke dem. De intervjuede hevder at dette gjor det
uklart hvem som har det egentlige ansvaret for beslutningene, og det endelige eierskapet.

Enkelte peker pa at direkternivaet noen ganger mé balansere hensyn som klima- og miljemal,
risiko for kostnads- og framdriftsavvik og forventninger fra ulike interessenter, samtidig som de
m4 lande en anbefaling for saken gar videre i den politiske beslutningskjeden. I enkelte tilfeller
opplever ansatte at dette leder til beslutninger som avviker fra faglige vurderinger, eller at faglige
innspill ikke fér reelt gjennomslag i anbefalingene som fremmes for politisk niva.

Administrative styringsgrupper

Byggeinstruks 2021 beskriver administrative styringsgrupper med definert sammensetning, og at
disse skal ha ansvar for overordnede veivalg, ressursdisponering og behandling av sterre avvik.
Kriteriene for nar saker skal loftes til styringsgruppe, er ogséa beskrevet. Byggeinstruksen legger
ikke opp til at alle prosjekter skal ha styringsgruppe, da dette ikke alltid vurderes som nedvendig
i mindre krevende eller komplekse prosjekter. I slike prosjekter kan beslutninger tas i samrad
med linjeleder (prosjekteier). Samtidig apnes det for at prosjekteier ved behov kan lofte saker til
en styringsgruppe.

Vare informanter har ulike erfaringer med bruk av styringsgrupper. Noen har begrenset erfaring
med styringsgrupper og opplever at slike grupper enten ikke er etablert 1 deres prosjekter, eller at
de kun blir involvert ved sarskilte hendelser, som store skonomiske avvik. Andre forteller at
styringsgrupper brukes mer systematisk i tidligfase, men at det er usikkerhet knyttet til hvor ofte
motene skal holdes, hvilke saker som skal tas opp, og hvordan innspill fra styringsgruppen skal
folges opp videre 1 linjen.

Enkelte intervjudeltakere har, som nevnt ovenfor, opplevd at det har vart uklarhet om ansvar og
eierskap 1 prosjektene, blant annet 1 samspillet mellom prosjektorganisasjonen og linjen. I
intervjuer med ledelsen 1 BMU pekes det pd at man i en overgang har hatt bredere
lederinvolvering i styringsgruppene for 4 stotte prosjekteier 1 implementeringen av
styringsgruppe som arena. Videre vises det til at man har forsekt & ytterligere tydeliggjore ansvar
og mandat gjennom den nye prosjektmodellen fra 2026, som beskrives & ha blitt utviklet i en
prosess preget av bred involvering pa direkterniva og i planavdelingen.

Den nye prosjektmodellen innferer faste styringsgrupper for a tydeliggjore ansvar og roller og
unnga at beslutninger blir personavhengige eller handteres ulikt fra prosjekt til prosjekt.
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Styringsgruppen skal blant annet vaere en arena for a handtere prosjekter som overskrider
budsjettrammene. I slike tilfeller varsler prosjekteier styringsgruppen og legger frem forslag til
losning til drefting.

I intervjuene viser ledelsen videre til den nye prosjektmodellens intensjon om prosjekteierrollen i
tilknytning til styringsgruppene: Normalt er det seksjonssjef som skal vaere prosjekteier, men
rollen kan i enkelte storre eller mer komplekse prosjekter loftes hoyere i linjen, opp til direkter,
blant annet for & kunne sikre nedvendige ressurser og tilstrekkelig forankring 1 linjen. Videre
beskrives det at deltakelse i styringsgruppen fra skonomidirekter og direkter for tjenesteomradet
som skal benytte seg av de ferdige byggene, ogsé skal vaere med pa a bidra til bredere diskusjon
og bedre kvalitet i beslutningsgrunnlaget

4.2.3 VURDERING

Kommunen har de siste arene arbeidet med 4 tydeliggjore roller og ansvar i seksjonen, blant
annet gjennom byggeinstruks og stillingsbeskrivelser. Samtidig fremstar flere forhold fortsatt
uklare i1 praksis. Det ser ut til & vere et gap mellom formelle roller og faktisk rolleutovelse, noe
som gjor ansvarslinjene utydelige og lite konsekvente, og kan skape usikkerhet i prosjektene.

Modellen som skiller mellom tidligfase og gjennomfoeringsfase har flere fordeler, men i praksis
ser det ut til at overgangene ikke alltid fungerer godt nok. Dette kan fore til at viktig kunnskap
gar tapt nar prosjektene gar fra tidlig fase til gjennomfering.

Funnene indikerer videre at styringslinjene i1 prosjektene ikke alltid fungerer etter hensikten. Det
kommer fram beskrivelser av at direkter og avdelingsleder i enkelte tilfeller gar inn i de samme
beslutningene som prosjektlederne, blant annet 1 valg av konsepter, konkurranseform og
handtering av politiske saker, og at graden av slik involvering varierer betydelig mellom
prosjekter. Dette blir forklart med at direkter tidvis ma avveie hensyn som klima og milje, risiko
for kostnads- og framdriftsavvik og ulike interessentforventninger for saker loftes politisk.

Nér involveringen fra nivder over seksjonen endrer seg fra prosjekt til prosjekt, blir det uklart
hvilke vurderinger som skal tas i prosjektet, og hvilke som skal loftes i linjen. Dette svekker
tydeligheten 1 rolle- og ansvarsfordelingen og gjeor praktiseringen av styringslinjene lite
forutsigbar.

Nér det gjelder etablering og bruk av administrative styringsgrupper, fremstér det formelle
rammeverket som tydelig og godt beskrevet. I praksis ser det likevel ut for at bruken av
styringsgrupper har variert. At styringsgruppene i noen tilfeller ikke etableres, eller involveres pa
en lite forutsigbar méte, kan svekke funksjonen de er ment & ivareta som arena for helhetlige
vurderinger, ressursprioriteringer og handtering av sterre avvik. Usikkerhet om metestruktur,
hvilke saker som skal inn 1 styringsgruppen og oppfelging bidrar til at styringsgruppene i mindre
grad enn forutsatt fungerer som en tydelig del av prosjektmodellen.
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Samtidig har kommunen, gjennom den nye prosjektmodellen fra 2026, forsekt 4 mete disse
utfordringene ved & tydeliggjore ansvar, mandat og prosjekteierrolle, og ved & innfore faste
styringsgrupper som arena for beslutninger og avklaringer ved storre avvik.

4.3 LEDELSESPRAKSIS, ORGANISASJONSKULTUR OG SYSTEMER
FOR HANDTERING AV AVVIK OG TILBAKEMELDINGER

4.3.1 REVISJONSKRITERIER

Lovpalagte krav og nasjonale feringer

Revisjonskriteriene bygger pd Kommuneloven § 25-1 (internkontroll) krever at kommunen har en
systematisk internkontroll for & sikre etterlevelse av gjeldende lover og forskrifter.

I arbeidsmiljoloven §§ 4-1 og 4-2 stilles det klare krav til arbeidsgiver om 4 sikre et fullt
forsvarlig arbeidsmilje for de ansatte. Dette inneberer at virksomheten mé ha tilstrekkelig
bemanning og kompetanse for & ivareta arbeidstakernes helse. I tillegg skal arbeidet tilrettelegges
slik at det gir rom for bade faglig og personlig utvikling. For 4 stette denne utviklingen, ma
arbeidsgiver legge til rette for kompetanseheving gjennom ulike former for opplaring,
etterutdanning og leringstiltak. Slik bidrar virksomheten til et trygt og utviklende arbeidsmiljo,
hvor béde trivsel og kvalitet stdr sentralt.

Kommunens overordnede dokumenter

Videre bygger revisjonskriteriene pa Byggeinstruks Stavanger kommune (2021), hvor det legges
vekt pa & styrke eierskap, involvering, tverrfaglig samarbeid, kommunikasjon og ressursutnyttelse
1 de involverte enhetene (1.1 Hensikt, s. 4). Suksessfaktorer omfatter blant annet involvering av
aktuelle interessenter 1 prosjektutviklingen for 4 sikre at alle behov og krav vurderes, samt
dokumentering av erfaringer, bade positive og negative, som laring til neste prosjekt (12
Suksessfaktorer, s. 26). Instruksen beskriver ogsa hvordan avvik skal handteres, enten de krever
politisk behandling eller hindteres i prosjektorganisasjonen; avvik skal behandles av
prosjektleder og prosjekteier skal informeres (10 Avvikshandtering, s. 24-25). Forhold som géar
utover mandat skal alltid leftes til riktig ledelsesniva for gjennomgang og beslutning (10.2 Avvik,
s. 25). Det gjennomferes evaluering av prosjektet og innhenting av erfaringer og lering 1
avslutningsfasen (4.3.4 Avslutning/prevedrift, s. 17), og den praktiske tilneermingen til
prosjektmodellen og kvalitetssystemet er gjenstand for kontinuerlig forbedring (1.3
Prosjektmodellen — praktisk tilnerming, s. 5).

Ut fra dette er det utledet folgende revisjonskriterier:
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4.3.2 FUNN

Rapportering og oppfelging av avvik i framdrift og ekonomi

Flere av informantene viser til at kommunen har systemer for 4 melde avvik og risiko knyttet til
prosjektgjennomferingen, blant annet giennom gkonomirapportering.

ISY og ménedlig rapportering med trafikklys pd ekonomi og fremdrift trekkes fram som tiltak
som bidrar til mer strukturert og dpen rapportering om status i prosjektene. Samtidig kommer det
fram varierende erfaringer med hvordan avvik pa framdrift og ekonomi héndteres 1 praksis. Flere
informanter opplever det som trygt & melde fra til nermeste leder, men noen synes den videre
oppfelgingen kan vere uklar. Det vises til eksempler der vesentlige ekonomiske avvik har vert
meldt tidlig i linjen, uten at man opplever at dette er blitt tydelig kommunisert videre til politisk
nivé for overskridelsene er blitt betydelige. I etterkant opplever enkelte at kritikken er blitt rettet
mot prosjektleder.

Enkelte peker samtidig pa at erfaringene med avvikshandtering ogsa ma ses i lys av
entrepriseform og prosjektmodell. Ved delte entrepriser beskrives det som mer krevende & fange
opp og avklare avvik tidlig, blant annet fordi endringer ofte oppstér i samspillet mellom
entreprener, prosjekteringsgrunnlag og utferelse. Det blir ogsa vist til at denne modellen stiller
store krav til byggherreorganisasjonens kapasitet og oppfelging, og at ressurssituasjonen i
seksjon byggeprosjekter ikke alltid har veert tilpasset dette. Erfaringen er at avvik varsles tidligere
1 totalentrepriser enn i delte entrepriser.

Lzering og erfaringsdeling i investeringsprosjekter

Flere informanter viser til at prosjektmodellen legger opp til mer systematisk laring enn tidligere,
blant annet gjennom krav om sluttrapporter og politisk orientering ved avslutning av prosjekter.
Det blir ogsa rapportert om at det er planlagt utarbeidet maler som skal bidra til & fange opp bade
okonomiske og kvalitative erfaringer.

I praksis beskrives imidlertid en situasjon der seksjonen ikke arbeider tilstrekkelig systematisk
med lering, og der forsgk fra seksjonsledelsen pd & etablere ordninger og arenaer for dette ikke er
godt nok forankret i organisasjonen. Det pekes videre pa at manglende systematikk 1
leeringsarbeidet gjor at de samme feilene gjentas, sarlig innen gkonomioppfelging og
kontraktsoppfelging.
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Laring beskrives av flere & 1 stor grad vere person- og miljgavhengig. Det har eksistert fagmeoter
for bestemte grupper (for eksempel prosjektutviklere), i tillegg til mer uformelle arenaer der
erfaringer, utfordringer og lgsninger har vert diskutert. Mange fremhever disse som viktige for
lering, men papeker at de er avhengige av ildsjeler og at flere av disse arenaene er na helt eller
delvis avviklet.

Flere forteller ogsa at informasjon som de mener kunne blitt brukt til leering, i mindre grad har
blitt leftet opp og diskutert i seksjonen. Eksempler pé dette, er resultater fra tidligere
undersekelser som 1 liten grad har blitt kommunisert ut til ansatte eller brukt videre til utvikling
av arbeidet 1 seksjonen. Flere intervjudeltakere forteller at de har etterlyst mer dpenhet og dialog i
forbindelse med slike undersegkelser og tilbakemeldinger.

Mangelen pa felles, enhetlig dokumentasjonspraksis trekkes ogsd frem som en barriere for
leering. Nar prosjektinformasjon ligger spredt i ulike systemer, og nar prosjekthotell, FDV-
systemer og arkiv ikke er samordnet, blir det krevende & hente ut erfaringer pa tvers eller a forsta
historikken i ett konkret prosjekt. Flere papeker at dette forsterkes av hegy turnover, som gjor at
mye kunnskap «forsvinner» nér personer slutter.

Flere informanter etterlyser mer formaliserte prosesser for & oppsummere erfaringer fra prosjekter
og a4 omsette disse til oppdatert praksis, for eksempel gjennom standardmaler, rutiner og felles

opplaeringsopplegg.

Noen peker pa at planlagt samlokalisering/arbeidsplasskonsept kan pavirke uformelle
leringsarenaer og tilgjengelighet til kollegaer, som flere beskriver som viktig stette 1
arbeidshverdagen.

Oppfolging av tilbakemeldinger om ledelse og arbeidsmilje

Intervjudeltakerne beskriver flere formelle systemer for & fange opp tilbakemeldinger om
ledelsespraksis og arbeidsmilje, blant annet medarbeiderundersekelser (10-faktor), arlige
medarbeidersamtaler og verneombuds- og tillitsvalgtordninger. Flere ev de intervjuede bekrefter
at disse gjennomfores, og at resultater og tilbakemeldinger 1 noen grad dreftes pa seksjonsmeter
eller i arbeidsmiljouker. Mange beskriver likevel at oppfelgingen av slike tilbakemeldinger
oppleves som begrenset og lite systematisk.

Enkelte trekker fram at det er noen strukturelle utfordringer i for eksempel
medarbeiderundersekelsene som oppleves som problematiske. Serlig peker enkelte pa at maten
faggruppene er delt inn i undersokelsene, gjor det utfordrende & bevare anonymiteten 1
resultatene, og de beskriver at de kan fole seg utrygge pa om deres svar kan spores tilbake til
dem.

Dette er tatt opp og forsekt forbedret av seksjonsleder, men ifolge informantene har enheten som
er ansvarlig for undersekelsene gitt beskjed om at dette ikke lot seg endre.
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Enkelte gir uttrykk for at det er krevende a ta opp kritikk knyttet til ledelse og arbeidsbelastning..
Enkelte informanter forteller at de, eller kollegaer, har erfart at synspunkter og innspill fra ansatte
metes med avfeiing eller bagatellisering. Noen forteller at tilbakemeldinger og kritikk har blitt
formidlet i former og i arenaer som oppleves lite ivaretagende for de ansatte. Dette er noe de

mener bidrar til at erfarne medarbeidere «ikke orker» a ta opp saker, og at yngre medarbeidere
blir tilbakeholdne.

Noen viser ogsa til et gkt behov for & dokumentere prosesser, samtaler og beslutninger for &
kunne forsvare faglige vurderinger i ettertid.

Samtidig uttrykker flere intervjudeltakere at de forventer at ny seksjonsleder, med sterk faglig
bakgrunn fra seksjonen, kan bidra til en mer tilgjengelig og faglig forankret ledelse. Det knyttes
serlig forventninger til tydeligere prioritering av tid til ansatte og til at krevende tema i storre
grad blir héndtert av leder.

4.3.3 VURDERING

Kommunen har etablert flere systemer som skal understette apenhet og dialog om avvik om
okonomi og framdrift i prosjekter. Innferingen av ISY, ekonomirapportering og faste
statusgjennomganger representerer tiltak som kan gi bedre styringsinformasjon og grunnlag for
tidlig identifisering av avvik. Etter revisjonens vurdering tyder undersegkelsen likevel pa at
kommunen bare delvis oppfyller kriteriet om at ledelsen skal legge til rette for at avvik knyttet til
framdrift og ekonomi meldes og kommer fram i organisasjonen, og har systemer for 4 felge opp
disse. Undersgkelsene tyder imidlertid pé at disse systemene ikke fungerer fullt ut etter
intensjonen. Det framkommer at praksis varierer betydelig mellom prosjektmiljoene, og at det 1
flere tilfeller er uklart hvordan ekonomi- og framdriftsavvik skal hidndteres og kommuniseres.

Flere opplever det som trygt & melde avvik til nermeste leder, men beskriver at videre oppfelging
er uklar, og at tidlig varslede avvik forst far politisk oppmerksomhet etter at overskridelsene er
blitt betydelige. Intervjuene tyder pé at handtering og oppfelging av avvik er mer krevende i
prosjekter gjennomfort som delte entrepriser enn i totalentrepriser, blant annet som folge av
hayere krav til byggherreorganisasjonens kapasitet og oppfelging.

Dette indikerer etter revisjonens vurdering at kommunen bare delvis har systemer som sikrer at
avvik meldes, kommer fram i organisasjonen.

Naér det gjelder lering i investeringsprosjekter, ser vi at kommunen har tatt viktige steg gjennom
krav til sluttrapporter og nye elementer i prosjektmodellen. Samtidig er ikke dette fullt ut
implementert 1 praksis. Etter revisjonens vurdering oppfyller kommunen bare delvis kriteriet om
at seksjon byggeprosjekter skal ha system for & leere av erfaringer i investeringsprosjekter.
Fravaret av tydelige og forutsigbare arenaer for erfaringsdeling i seksjonen, sammen med ulik
dokumentasjonspraksis og hey turnover, svekker forutsetningene for systematisk lering. Etter vér
vurdering er det sarlig utfordrende at kunnskap fra tidligere prosjekter ikke i tilstrekkelig grad tas
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1 bruk i nye prosesser. Dette innebarer en risiko for at feil gjentas, og at organisasjonen ikke
utvikler og forbedrer seg.

Undersokelsene indikerer videre at tilbakemeldinger om ledelse og arbeidsmiljo er et omrade der
kommunen har etablerte strukturer, men at disse i begrenset grad fungerer som reelle mekanismer
for oppfelging og forbedring. Etter revisjonens vurdering oppfyller kommunen bare delvis
kriteriet om at seksjon byggeprosjekter skal ha systemer for & fange opp og folge opp
tilbakemeldinger om ledelsespraksis og arbeidsmilje. Medarbeiderundersokelser,
medarbeidersamtaler og verneombudsordninger gjennomferes, men oppfelgingen beskrives som
lite systematisk og med varierende kvalitet. Usikkerhet knyttet til ivaretakelse av anonymitet,
samt beskrivelser av at det kan oppleves krevende & komme med kritiske innspill, peker péa en
utfordring med hensyn til & sikre trygghet og apenhet. Nér enkelte opplever behov for &
dokumentere vurderinger for & sikre seg i ettertid, kan det indikere svakheter i tillitsforholdet
mellom ledelse og ansatte.

4.4 ANBEFALINGER

Pa bakgrunn av undersekelsens funn vurderes det som behov for a styrke bade styring,
organisering og stettefunksjoner knyttet til investeringsprosjekter. Flere av utfordringene handler
om kapasitet, kompetanse og tydelighet i roller og ansvar, sarlig 1 prosjekter med hoy
kompleksitet og press pé ressurser. Videre peker funnene pa sarbarhet knyttet til
personavhengighet, mangelfull overlevering og varierende praksis 1 prosjektgjennomferingen.

Det er ogsa behov for mer systematisk lederstotte, leering og erfaringsutveksling pé tvers av
prosjekter. Med dette som utgangspunkt gis felgende anbefalinger for & styrke kommunens evne
til & planlegge, gjennomfere og styre investeringsprosjekter pa en bedre og mer forutsigbar mate.

Kommunen ber derfor:

o styrke systematikken i lederstotte og oppfelging av ansatte.

e videreutvikle en mer helhetlig og langsiktig tilnerming til kapasitets- og ressursstyring,
for & redusere sarbarhet og styrke beredskapen ved okt investeringsaktivitet.

o tilstrebe tydeligere og mer velfungerende strukturer for ansvar, overlevering av
informasjon og dokumentasjon i ulike prosjektfaser, slik at seksjonen i mindre grad blir
personavhengig.

e maélrette onboarding og kompetanseutvikling mot kjerneutfordringer i prosjektutvikler- og
prosjektlederrollen, som gkonomistyring og komplekse beslutninger.

e ctablere faste og forutsigbare arenaer for lering og erfaringsutveksling

o sikre tydelig og konsekvent praktisering av roller, ansvar og styringslinjer i
investeringsprosjekter, slik at det er forutsigbart hvem som tar hvilke beslutninger
gjennom hele prosjektlopet.

e sikre at rapportering om gkonomi og framdrift gir grunnlag for tidlig og tydelig
héndtering av avvik i styringslinjen.
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5 STYRING OG RAMMER 1
TIDLIGFASE: ENDRINGER FRA 2013-
TIL 2021-INSTRUKSEN

5.1 INNLEDNING

I dette kapittelet besvares folgende problemstilling:

e [ hvilken grad har den nye byggeinstruks (2021) forbedret styring og etablering av
rammer i tidligfase av Stavanger kommunes investeringsprosjekter, sammenlignet med
den tidligere instruksen (2013)?

I rapporten brukes tidligfase om den delen av prosjektlopet revisjonen har undersekt, frem til
utsendelse av anbud. Dette avviker noe fra begrepsbruken i Stavanger kommunes
prosjektmodeller, hvor tidligfasene viser til prosjektutviklingsfasene kartlegging og utvikling.

Denne problemstillingen har folgende underproblemstillinger:

Styring i tidligfase og effekten av ny byggeinstruks (case Madlamark og Kvernevik skole):

e Hvordan har formalisering av roller, som prosjektutvikler og prosjektleder, og etablering
av administrative styringsgrupper i den nye byggeinstruksen, omfangsdefinisjon og
risikoidentifikasjon i tidligfase av byggeprosjekter’?

o [ hvilken grad sikrer dagens praksis og den nye byggeinstruksen tilstrekkelig
kvalitetssikring av prosjektgrunnlaget (herunder kostnadsanslag og ambisjonsniva) for
anbudsfasen, for a bidra til mer realistiske rammer og redusere usikkerhet i prosjekter?

e Pad hvilken mdte er prinsipielle avgjorelser, som ambisjonsniva i et byggeprosjekt,
tilstrekkelig faglig utredet og politisk forankret i tidligfasen for d unngad vesentlige
endringer og kostnadsokninger i senere faser?

Oppbygning av kapittel: I denne delen sammenligner vi forst de to byggeinstruksene fra 2013
og 2021, som danner grunnlaget for utledning av revisjonskriterier.

Gjennomgangen av casene er strukturert etter de samme temaene som revisjonskriteriene —
prosjektklassifisering og modning, kostnadsestimering og kvalitetssikring, samt styring og
formalisering av roller — for & sikre en systematisk og etterprevbar vurdering.

71 den forste underproblemstillingen spurte vi om hvordan formalisering av roller, som prosjektutvikler og
prosjektleder, samt etablering av administrative styringsgrupper, har pavirket prosjektinitieringen. Dette er tatt ut,
fordi disse rollene etableres etter initieringsfasen og dermed ikke kan pévirke den.
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Avslutningsvis omtales den nye prosjektmodellen som ble vedtatt 1 2026. Denne erstatter
byggeinstruksen fra 2021 og innebarer en videreutvikling av prinsippene for styring av
investeringsprosjekter. Prosjektmodellen inngar ikke 1 vurderingsgrunnlaget i denne
undersekelsen, men trekkes inn for & synliggjore at regelverket pd omradet er under utvikling, og
for a sette analysen av 2021-instruksen i en oppdatert kontekst.

5.2 SAMMENLIGNING AV BYGGEINSTRUKSER OG UTLEDNING
AV REVISJONSKRITERIER

Styring og formalisering av roller

Nyvinningen nar det gjelder roller i byggeinstruksen fra 2021 er opprettelsen av funksjonen
«styringsgruppe» og prosjektutvikler- og prosjekteierrollen. Det fremkommer tydelig hva de
ulike rollene innebarer av ansvar og myndighet i de ulike fasene. Nedenfor gir vi en kort
beskrivelse av ansvar og hvordan disse skiller seg fra byggeinstruksen fra 2013:

Ny rolle fra 2021-

Ansvar og mandat

Endring fra 2013-instruks

byggeinstruksen

Ved beslutning om oppstart av
prosjektet i fase B0 vil prosjekteier
organisere prosjektet og serge for at
prosjektet kommer i gang og utferes i
trdd med prosjektmodellen

Er leder for styringsgruppen og
folger opp prosjektutvikler og
prosjektleder gjennom prosjektets
faser, og innkaller til meter i

Prosjekteierrollen eksisterte
ikke i 2013-instruksen. Ansvar

Prosjekteierroll i . ioh . .
rosjekteierrollen styringsgruppen ved behov for rid og og myndighet var i stedet i stor
. . . grad sentrert rundt
avklaringer i beslutningsgrunnlaget . . .
: eiendomssjef og radmann.
Serger for at styringsgruppens
beslutninger blir inkludert i prosjektet
Det er ogsa utarbeidet en egen
rollebeskrivelse for prosjekteier i trad
med byggeinstruksen fra 2021, som
utdyper prosjekteiers ansvar og
oppgaver.
Led jektet gj it
kZ rﬂe; pri(r)ISJeo eut%]iirllir;lom asene Prosjektutviklerrollen
2 & L eksisterte ikke 1 2013-
Ansvar for formell organisering av .
. . . o instruksen. Ansvaret for
Prosjektutvikler prosjektteamet med riktig o . .
utvikling av prosjektet tilhorte
kompetanse og klare roller og ansvar . a
R 1 oktel hold prosjektleder, men fremstér
apporteret prosje teter, og holder | q¢ Jike detaljert beskrevet.
narmeste leder informert
.. . Styri llen eksistert
Ansvar for administrasjonens SYTESETMPPOTOTien SSIStetts
. . ikke 1 2013-instruksen.
ressurser til prosjektteamet dersom
. X . | Instruksen nevner en
Styringsgruppe det oppstar ressursmangel som kan fa

konsekvenser for gevinster, kvalitet,
tid og kostnader
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e  Bestar av behovseier, som er
representanter fra hvert av
tjenesteomrade som er involvert, og
representant(er) fra byggeier, som er
den avdelingen som skal eie og drifte
bygget etter avsluttet prosjekt, og
eventuelt andre akterer med
eierinteresse i prosjektet

Den nye byggeinstruksen innferer pa generelt grunnlag en mer formalisert prosjektorganisasjon
hvor hver fase er angitt med for eksempel hvem fasen ledes av, hvordan eierstyringen skal forega,
og hvem som skal delta i fasen. Den viser ogsd de ulike beslutningspunktene opp mot de ulike
fasene hvor det skal fremga hva som er grunnlaget for beslutningen og hvem som er
beslutningstaker.

Kostnadsestimering og kvalitetssikring

I den gamle byggeinstruksen fra 2013 heter det under fasen for detaljprosjektering at det skal
«arbeides parallelt med kostnadsoverslag for & sikre gkonomi mht. standard og kvalitet». Det er
samtidig ikke tydelig angitt hvordan usikkerhet skal handteres.

I tabellen nedenfor har vi oppsummert hvordan instruksen omtaler hédndtering av usikkerhet i de
ulike fasene frem til utarbeidelse av kostnadsoppstilling etter anbud.

Tabell 3, Hdandtering av usikkerhet for kostnadsoppstilling etter anbud i byggeinstruksen fra 2013

Fase Aktivitet for & handtere usikkerhet

Skal utarbeides kostnadsoverslag, men ikke nevnt spesifikt at det
Programfase . : .

skal spesifiseres usikkerhetsmargin/reserve

. Skal utarbeides kostnadsoverslag, hvor det ogsa er spesifisert

Forprosjektfase . . e

margin/reserve inkl. prisstigning

Skal utarbeides kostnadsoverslag, men ikke nevnt spesifikt at det
Anbudsfase . . .

skal spesifiseres usikkerhetsmargin/reserve

Kilde: Byggeinstruksen fra 2013

Det er kun i forprosjektfasen det er spesifisert at det skal inkluderes margin/reserve ved
utarbeidelse av kostnadsoverslag.

Héndtering av usikkerhet er kanskje det viktigste skillet mellom de to byggeinstruksene.

I tabellen nedenfor viser vi sentrale aktiviteter i byggeinstruksen fra 2021 for & handtere
usikkerhet i de ulike fasene for kostnadsoppstilling etter anbud.
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Tabell 4, Hdandtering av usikkerhet for kostnadsoppstilling etter anbud i byggeinstruksen fra 2021

Aktiviteter for 4 handtere usikkerhet

Beskrivelse av aktivitet

Utarbeide basiskostnad med

I en usikkerhetsanalyse
identifiseres usikkerhetsmomenter i

Kartleggingsfasen tilhorende et prosjekt (spesielt knyttet til tid
usikkerhetsanalyse
og kostnad)
P50 og P85 benyttes som mal for
usikkerhetsavsetning for a sikre
tilstrekkelig budsjettramme. P50
representerer forventet
Foreta usikkerhetsanalyse prosjektkostnad, med 50 prosent
av grunnlaget for sannsynlighet for over- eller
basiskostnaden underskridelse. P85 angir en
Etablere styringsramme kostnadsramme med 85 prosent
Utviklingsfasen (P50) og kostnadsramme sannsynlighet for ikke 4 bli

Kilde: Byggeinstruksen fra 2021

(P85)

Ekstern kvalitetssikring
(gjelder enkelte prosjekt i
kategori 2)

overskredet, og tilsvarer forventet
kostnad (P50) inkludert
usikkerhetsavsetning.

I den eksterne kvalitetssikringen
gjennomgas prosjektforslagets
utredninger, beregninger og
kostnadsramme for politisk
beslutning om midler til HOP i B2.

I tillegg viser kommunen til at byggeinstruksen fra 2021 hadde to politiske saker om risiko,
usikkerhetsstyring og risikoavsetning i byggeprosjekter som vedlegg.

Allerede 1 kartleggingsfasen er en av de sentrale aktivitetene at det skal utarbeides en
basiskostnad med en tilherende usikkerhetsanalyse for hvert konseptalternativ.

I henhold til den nye byggeinstruksen skal det ogsa som hovedregel i utviklingsfasen
gjennomfores en ekstern kvalitetssikring for prosjekter i kategori 2 med en kostnadsramme P85
som overskrider 250 MNOK inkl. MVA.

Hensikten med den eksterne kvalitetssikringen er at en uhildet part skal gd gjennom
prosjektforslagets utredninger, beregninger og kostnadsramme for politisk beslutning om midler
til HOP 1 B2. Kvalitetssikringen gjennomferes for & sikre at kompliserte prosjekter far best mulig
utgangspunkt for & lykkes med a né definerte gevinst- og prosjektmal. Ekstern kvalitetssikring
omfatter kontroll av at alle sentrale forhold ved prosjektet er ivaretatt, at anskaffelsesstrategien
passer prosjektet og markedet, og at kostnadsrammen er realistisk. Ekstern kvalitetssikrer skal
gjennomfore egen usikkerhetsanalyse.

Prosjektklassifisering og modning

Byggeinstruksen fra 2021 skiller mellom ulike kategorier av prosjekter. Noen lignende

klassifisering av prosjekter er ikke 1 byggeinstruksen fra 2013.

I henhold til byggeinstruksen fra 2021 er det to prosjektkategorier.
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Figur 3, Prosjektmodellen i byggeinstruksen — kategori 1

Prioritering Start prosjekt

Kartlegging Utvikling Prosjekigjennomfaring
Figur 5: Kategori 1 (kort slayfe) — kartleggingsfasen utgar, og utviklingsfasen er kort og forutsigbar

Kilde: Byggeinstruksen fra 2021

For kategori 1-prosjekter utgar kartleggingsfasen, og utviklingsfasen er forenklet og kortere.
Konseptvalg behandles dermed ikke i1 disse prosjektene.

Figur 3, Prosjektmodellen i byggeinstruksen — kategori 2
Prioritering Konseptvalg Start prosjekt

Kartlegging Utvikling Prosjektgjennomfering

Figur 6: Kategori 2 (lang slayfe) — er aktuell for spesielle og unike prosjekt

Kilde: Byggeinstruksen fra 2021

Kategori 2-prosjekter gjennomferes nédr vesentlige forhold er uavklart etter at det er gjort et
vedtak om igangsetting av prosjektet (beslutningspunkt B0, se figur). Uavklarte forhold kan for
eksempel vere knyttet til grunnforhold.

Forlepet til kategori 2-prosjekter skal sikre at krevende prosjekter far tilstrekkelig tid og ressurser
til tidlig prosjektutvikling (Kartlegging/Utvikling, se figur) for politisk beslutning om man skal
bevilge midler til gjennomfering av prosjektet.

For kategori 2-prosjekter gjennomfores en egen kartleggingsfase, hvor ett eller flere alternative
prosjektkonsepter utredes. Pa bakgrunn av denne utredningen fatter politisk niva vedtak om
konseptvalg. Et konseptvalg er forbeholdt kategori 2-prosjekter.

5.2.1 UTLEDEDE REVISJONSKRITERIER
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Med bakgrunn i sammenligningen over har vi utledet folgende revisjonskriterier:

Byggeinstruksen fra 2021 legger til rette for tydeligere styring i tidligfase gjennom klar
fordeling av ansvar og myndighet mellom prosjekteier, prosjektutvikler, styringsgruppe og
prosjektleder.

Byggeinstruksen fra 2021 legger til rette for tidligere og mer realistisk fastsettelse av
okonomiske rammer 1 tidligfase gjennom systematisk usikkerhetsanalyse, bruk av
styrings- og kostnadsrammer (P50/P85) og krav til ekstern kvalitetssikring i krevende

prosjekter.

Prosjektklassifisering i byggeinstruksen fra 2021 bidrar til bedre prosjektmodning 1
tidligfase ved 4 tilpasse prosjektforlop, beslutningspunkter og krav til utredning etter
prosjektets kompleksitet.

Byggeinstruksen fra 2021 legger til rette for bedre beslutningsgrunnlag i tidligfase
gjennom krav om konseptvalgutredning i1 prosjekter der vesentlige forhold er uavklart.

5.3 GJENNOMGANG AV PROSJEKTENE

I dette kapitlet analyseres prosjektene opp mot de utledede revisjonskriteriene. Analysen tar
utgangspunkt i to utvalgte case — Madlamark skole og Kvernevik skole — som er valgt for & gi et
konkret og sammenlignbart grunnlag for & vurdere kommunens praksis i tidligfasen av
investeringsprosjekter. Selv om prosjektene befinner seg i ulike faser — der Madlamark skole er
ferdigstilt, mens Kvernevik skole har gjennomfert prosjektering og er kommet til anbudsfasen —
er undersokelsen for begge prosjektene avgrenset til tidligfasen frem til anbud.

Undersgkelsen er basert pa saksdokumenter, saksframlegg og intervjuer av sentrale akterer i
prosjektene.

Vi viser ogsa til erfaringer fra tidligere undersekelser vi har gjennomfoert i kommunen, som
Finney helse- og omsorgssenter, Ramsvigtunet sykehjem og rehabiliteringen av Radhuset, der
dette er relevant.

5.3.1 PROSJEKTKLASSIFISERING OG MODNING
Prosjektutvikling

Tabellen nedenfor viser de politiske sakene som ble behandlet i Madlamark-prosjektet og
Kvernevik-prosjektet sine tidligfaser. Ved sammenlikningen er det viktig & vaere oppmerksom pé
at prosjektene ble behandlet politisk pa ulike tidspunkt, og dermed under ulike versjoner av
kommunens byggeinstruks. Madlamark skole ble i hovedsak utviklet under byggeinstruksen fra
2013, mens Kvernevik skole ble utviklet etter at byggeinstruksen fra 2021 var vedtatt.
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Byggeinstruksen fra 2021 hadde ikke tilbakevirkende kraft for prosjekter som allerede var
igangsatt.

Tabell 5, Sammenligning politiske saker i utviklingen av prosjektene

Madlamark skole Kvernevik skole

Mulighetsstudie / klargjering av bestilling

Romprogram (2017, byggeinstruks 2013) (28.10.2021, byggeinstruks 2021)

Konseptvalg for utbygging (19.01.2023,

Byggeprogram (Byggeinstruks 2013) byggeinstruks 2021)

Kostnadsoppstilling etter anbud (19.02.2020, | Prosjektforslag/kostnadsoppstilling etter
byggeinstruks 2013) anbud (11.09.2025, byggeinstruks 2021)

Madlamark-prosjektet hadde et romprogram og byggeprogram til politisk behandling.

I Kvernevik-prosjektet ble det forst fremlagt en mulighetsstudie hvor det ogsé ble bedt om en
klargjering av bestillingen fra politikerne, i tillegg til et konseptvalg for utbyggingen og en
avgjerelse om prosjektforslag. Det var altsa flere formelle beslutningspunkt i Kvernevik-
prosjektet enn 1 Madlamark-prosjektet i prosjektenes tidligfase for kostnadsoppstilling etter
anbud.

De formelle beslutningspunktene i Madlamark-prosjektet presenterte heller ikke noen utredede
alternativer til politikerne pa samme maéte som det ble gjort i Kvernevik-prosjektet. Denne
forskjellen ma ses i lys av at Madlamark-prosjektet ble utviklet under byggeinstruksen fra 2013,
hvor utredning av flere alternativer ikke var stilt opp som et tilsvarende krav i romprogram- eller
byggeprogramfasen. Kvernevik-prosjektet ble derimot utviklet under byggeinstruksen fra 2021,
hvor kategori 2-prosjekter skal ha en kartleggingsfase med konseptvalg

Ogsa Finngy helse- og omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem ma vurderes i lys av
overgangsperioden mellom instruksene. Begge prosjektene hadde sentrale tidligfasebeslutninger
under byggeinstruksen fra 2013. For Ramsvigtunet var romprogrammet behandlet 20.10.2020,
mens kostnadsoppstilling etter anbud ble behandlet 10.03.2022, etter at 202 1-instruksen var
vedtatt. For Finney helse- og omsorgssenter ble byggeprogrammet behandlet 28.10.2020, mens
forprosjektrapporten og kostnadsoppstilling etter anbud ble behandlet etter at 202 1-instruksen var
vedtatt. Dette innebarer at prosjektene ikke fullt ut kan sammenliknes med Kvernevik-prosjektet,
som fra starten av ble utviklet innenfor 202 1-instruksens prosjektmodell.
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Fra intervju fremgar det at bestillingen 1 Kvernevik-prosjektet, og prosjektleders mandat, ble
oppfattet som noe utydelig av enkelte. Vi far opplyst at det derfor var behov for & utforske
behovsbildet i storre grad for kartleggingsfasen. Det ble derfor bedt om en klargjering av
bestillingen samtidig som mulighetsstudiet ble presentert. Politikerne fikk dermed bestemme
ambisjonsnivaet og hva som skulle utredes i1 konseptfasen.

I Kvernevik-prosjektet ble de sentrale valgene for prosjektets innhold fastsatt gjennom politisk
behandling av sak om konseptvalg for utbygging. I henhold til byggeinstruksen fra 2021 skal
kategori 2-prosjekter, som Kvernevik var klassifisert som, ha et politisk godkjent konseptvalg 1
kartleggingsfasen.

I intervjuene fremheves det at denne kategoriseringen hadde betydning ved 4 stille krav om en
bredere og mer systematisk brukermedvirkning, samt en grundigere forankring av
prosjektgrunnlaget. Det understrekes at medvirkningen omfattet flere relevante avdelinger i
kommunen, i tillegg til sluttbrukerne ved skolen. Det ble lagt vekt pa & involvere akterer som ble
direkte berort av prosjektet, med sikte pé & sikre et mest mulig helhetlig og forankret
beslutningsgrunnlag.

I konseptvalgutredningen for Kvernevik-prosjektet ble ulike konseptalterantiver for utbyggingen
utredet. De ulike konseptene var utredet bdde gjennom en kvalitativ vurdering og en
kostnadsvurdering ved at det var utarbeidet en kostnadskalkyle for hvert av alternativene.

Hensikten med konseptvalgvurderingen i henhold til saksframlegget var & fremskafte et godt
beslutningsgrunnlag for en fremtidig lesning. I sak om konseptvalg fikk politikerne presentert de
ulike utrede konseptene, og de fikk bestemme seg for hvilket konsept som skulle ligge til grunn
for utbyggingen.

I Madlamark-prosjektet ble utredninger og fastsettelse av ambisjonsniva gjennomfort i
tilknytning til valg av entrepriseform. Prosjektet ble gjennomfert som en totalentreprise med
losningsforslag fra entreprener — altsd en samspillsmodell. Dette innebar at byggherren, brukerne,
prosjekterende, entreprener og forvaltere samarbeidet 1 utviklingen av prosjektet.

Det skal ha vart en god samspillsprosess der begge parter bidro til & finne gode legsninger for
prosjektets og brukernes beste. Samspillsprosessen skal ogsé ha gitt leveranderen god forstaelse
av skoleprosjektet og for valgene som ble gjort.

Samtidig ble konseptet for prosjektet skissert av arkitektfirma i forbindelse med anbudsprosessen,
og ikke valgt av politikerne gjennom en konspetvalgutredning slik det ble gjort 1 Kvernevik-
prosjektet.

5.3.2 KOSTNADSESTIMERING OG KVALITETSSIKRING
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I saksframlegget ved fremleggelsen av byggeinstruksen fra 2021 ble det vist til at 2013-
instruksen hadde svakheter, blant annet nar det gjaldt hindtering av risiko, kalkulasjon og
avsetninger for usikkerhet i prosjektene.

Estimering av kostnadsramme

I henhold til byggeinstruksen fra 2021 skal man 1 prosjektforslaget etablere en kostnadsramme
med en styringsramme (P50) og paslag for usikkerhet (P85). Prosjektforslaget er det siste
beslutningspunktet i utviklingsfasen for prosjektet gar inn i prosjektgjennomferingsfasen.

Figur 4, Okonomiske rammer — P50 og P85
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Malene for usikkerhetsavsetning, P50 og P85, er benyttet for & oke sannsynligheten for at
budsjettet er tilstrekkelig robust om en skulle 4 negative utslag av usikkerhet. Med P50 siktes det
til at det er 50 % sannsynlighet for overskridelse og 50 % sannsynlighet for underskridelse av
kostnadsverdien. Dette utgjor altsd den forventede kostnaden i prosjektet. Med P85 siktes det til
at det er 85 % sannsynlighet for at prosjektet ikke overskrider denne kostnaden. P85 er altsa
summen av forventet prosjektkostnad (P50) og usikkerhetsavsetningen. Det er P85 som benyttes
som kostnadsramme 1 byggeprosjekter av storre offentlige organer 1 Norge, for eksempel
Stortinget.®

I Kvernevik-prosjektet ble P85-verdien lagt til grunn som kostnadsramme 1 prosjektet. Denne ble
ogsa vedtatt 1 handlings- og ekonomiplanen for 2024-2027 og var utgangspunktet for
gjennomforingen av prosjektet.

8 Stortinget byggereglement
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Det var ikke noe krav om bruk av P85 i1 byggeinstruksen fra 2013. I Madlamark prosjektet ble det
likevel gjort en beregning av prosjektets P85-verdi, men det ble valgt & ikke benytte seg av denne
som utgangspunkt for vedtatt kostnadsramme. Man valgte i stedet & benytte seg av et «forventet
scenario» som kostnadsramme basert pd erfaringstall. I byggeprogrammet for Madlamark-
prosjektet ble det imidlertid anbefalt a legge P85-verdien til grunn ved fremtidig budsjettering av
prosjekter 1 Stavanger Eiendom. Det ble vist til at dette var praksis i andre offentlige
virksomheter. Det ble pa tross av dette papekt at «dette gjores likevel ikke for prosjektet
Madlamark skole, da dette prinsippet ikke er forankret i organisasjonen ei heller blant
beslutningstakerne. Det ble samtidig understreket at det heftet en del usikkerhet med alternativet
som ble valgt — altsa «forventet scenarioy.

En forskjellig praksis er ogsé a finne i radhusprosjektet. I radhusprosjektet ble det i forbindelse
med utarbeidelsen av byggeprogrammet bevisst valgt & ikke innarbeide en usikkerhetsavsetning i
kostnadsestimatet. I byggeprogrammet ble det begrunnet med at et slikt budsjetteringsprinsipp
ikke praktiseres i kommunen.

Ekstern kvalitetssikring

I henhold til byggeinstruksen fra 2021 skal som hovedregel en ekstern kvalitetssikring
gjennomfores for kategori 2-prosjekter med en kostnadsramme P85 som overskrider 250 mill.
kroner inkludert mva.

Hensikten med ekstern kvalitetssikring er at en uhildet part, med kompetanse pa fagomradet, gér
gjennom prosjektforslagets utredninger, beregninger og kostnadsramme for politisk beslutning
om midler til HOP 1 B2. Kvalitetssikringen gjennomfores for 4 sikre at kompliserte prosjekter far
best mulig utgangspunkt for & lykkes med & na definerte gevinst- og prosjektmal.

Den eksterne kvalitetssikringen omfatter kontroll av at alle sentrale forhold ved prosjektet er
ivaretatt, at anskaffelsesstrategien passer prosjektet og markedet, og at kostnadsrammen er
realistisk. Ekstern kvalitetssikrer skal ogsa gjennomfere egen usikkerhetsanalyse.

I Kvernevik-prosjektet ble kalkylen formelt kvalitetssikret av selskapet Bygganalyse AS for
behandling av prosjektforslaget. Bygganalyse AS kom 1 sin vurdering frem til at prosjektet hadde
en basiskostnad pa 777 MNOK. Dette var et marginalt avvik pa 2,2 % fra basiskostnaden
Stavanger kommune hadde estimert som var pa 760 MNOK.

Den eldre byggeinstruksen fra 2013 hadde ingen tilsvarende formelle krav om ekstern
kvalitetssikring som byggeinstruksen fra 2021. Etter var kjennskap ble det heller ikke
gjiennomfort noen ekstern kvalitetssikring 1 Madlamark-prosjektet.

Ogsé 1 tidligere prosjekter etter byggeinstruksen fra 2013 er manglende kvalitetssikring noe som
er blitt papekt. I badde Finney-prosjektet og Radhusprosjektet var et sentralt funn at manglende
kvalitetssikring av prosjekteringsgrunnlaget medforte mangler som forst kom frem i
giennomferingsfasen, og at det burde ha vert gjennomfort ekstern kvalitetssikring for start av
anbudsprosessen.
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Usikkerhetsanalyse

I trdd med byggeinstruksen fra 2021 ble det i1 kartleggingsfasen gjennomfort en
usikkerhetsanalyse i Kvernevik-prosjektet.

Byggeinstruksen fra 2013 opererte ikke med en formell «kartleggingsfase» med krav til
usikkerhetsanalyse p4 samme maéte. Det ble likevel gjennomfert en usikkerhetsanalyse i
forbindelse med byggeprogrammet. I denne ble det vist til faktorer som bidro til kostnadsrisiko,
for eksempel grunnforhold, detaljregulering og politiske foringer.

5.3.3 STYRING OG FORMALISERING AV ROLLER

I saksframlegget i forbindelse med fremleggelse av byggeinstruksen fra 2021, ble det papekt at
bakgrunnen for utarbeidelse av ny instruks, var at byggeinstruksen fra 2013 var mangelfull i
forhold til blant annet beskrivelse av organisering, roller og ansvar i prosjektene.

Styringsgruppe

I henhold til byggeinstruksen fra 2013 skulle det vert opprettet en administrativ prosjektgruppe i
Madlamark-prosjektet. Dette ble imidlertid ikke gjort.

Vi far opplyst at fraveeret av en administrativ prosjektgruppe i Madlamark-prosjektet ikke hadde
betydning for gjennomferingen av prosjektet. Dette ble begrunnet med at eiendomssjef og
prosjektleder hadde samarbeidet om prosjekter 1 om lag 20 &r og var trygge pa hverandre.

Verken i Finngy- eller Ramsvigtunet-prosjektet ble det opprettet administrative prosjektgrupper
eller styringsgrupper. I disse prosjektene mente ogsé flere av de intervjuede at det ikke var behov
for noen form for styringsgruppe. I radhusprosjektet foreld det en administrativ prosjektgruppe i
starten av prosjektet som besto av prosjektleder, seksjonssjef 1 det som for omorganiseringen i
januar 2020 var prosjektseksjonen i Stavanger eiendom, og tidvis direkteren i BMU.
Prosjektgruppen var imidlertid ikke formalisert, og det forela ikke noe prosjektmandat. Den
administrative prosjektgruppen ble samtidig ikke viderefort etter et skifte 1 prosjektleder. En
vesentlig del av vare vurderinger i undersegkelsen av rehabiliteringen av Stavanger radhus var at
prosjektlederne i stor grad blir overlatt til seg selv — med hoy grad av tillit og ansvar, men
begrenset tilgang pa stette og bistand. Videre gjorde mangelen pd nedvendige stottefunksjoner i
kommunen at radhusprosjektet var sterkt avhengig av prosjektlederens individuelle kapasitet og
ressurser.

I Kvernevik-prosjektet var det ingen styringsgruppe i prosjektutviklingsfasen, men det har blitt
etablert en styringsgruppe i giennomferingsfasen. Flere av de intervjuede understreker at det & ha
styringsgruppe er en fordel i prosjekter, og spesielt 1 de store og komplekse prosjektene.
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Prosjekteierrollen

Mandatet til prosjekteierrollen i byggeinstruksen fra 2021 er langt mer formalisert og spesifisert
enn 1 mandatet til eiendomssjefen 1 byggeinstruksen fra 2013. Det er ogsa utarbeidet en egen
rollebeskrivelse for prosjekteier i tradd med byggeinstruksen fra 2021, som utdyper prosjekteiers
ansvar og oppgaver’. Prosjekteieren skal i henhold til instruksen fra 2021 vare leder for
styringsgruppen og folge opp prosjektutvikler og prosjektleder gjennom prosjektets ulike faser.
Prosjekteier skal ogsé serge for at styringsgruppens beslutninger blir inkludert i prosjektet.

I Madlamark-prosjektet var det eiendomssjefen som hadde det overordnede ansvaret i henhold til
byggeinstruksen fra 2013. Oppgaver som eiendomssjefen hadde ansvar for var for eksempel
engasjering av arkitekt og rddgivende ingeniorer eller opprettelse av en administrativ
prosjektgruppe.

Vi fér opplyst at prosjekteierrollen i Madlamark-prosjektet i praksis ble oppfattet & omfatte et
bredere ansvar enn det som formelt var lagt til grunn. I Kvernevik-prosjektet, hvor ansvaret for
eierstyring og forankring er lagt til en formell prosjekteier, fremstar rollen samtidig som
tydeligere avgrenset, blant annet gjennom bruk av et spesifisert mandat i prosjektlopet hittil.

Prosjekteierrollen blir i intervju sett pad som en ngdvendig rolle, men det blir ogsa papekt av
enkelte at det er viktig at denne rollen plasseres hos den personen som har myndighet. I
forbindelse med Finney- og Ramsvig-prosjektene var et av vare funn at seksjonssjef for
Byggeprosjekter ikke hadde fatt tilstrekkelig stette til & kunne fylle prosjekteierrollen pé en god
nok mate. Det var ogsa flere av de intervjuede som tok til orde for at rollen som prosjekteier
kunne hatt en annen plass i hierarkiet, hovedsakelig for & frigjore ressurser til prosjekteier, men
ogsa for & forbedre forankringen opp mot direktoren av BMU. Tilbakemeldinger vi har mottatt
om muligheter for prosjekteierrollen er som folger:

e Beholde prosjekteieransvaret slik det er per 1 dag
e Flytte prosjekteieransvaret opp til avdelingssjef for Utbygging
o Forankringen blir tydeligere opp mot direktor.
o Avdelingssjef Utbygging har personalansvar for feerre, noe som gir mer tid til
prosjektene.
o Ulempen er at man kan ga glipp av detaljene i prosjektene. For & sikre dette kreves
det systematisk og jevnlig rapportering.
e Flytte prosjekteieransvaret til ett niva under seksjonssjef for Byggeprosjekter
(fagansvarlig, eventuelt nyopprettet stilling):
o Ansvaret plasseres tett pa prosjektlederne.
o Vedkommende har ikke personalansvar, og tid til & felge opp prosjektene.
o Ulempen er at vedkommende ikke vil ha myndighet til & styre ressursene

° Opplyst i Rapportutkast pa hering — Del A — faktiske tilbakemeldinger til rapport, datert 17.06.26
g g
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Prosjektutviklerrollen

I Madlamark-prosjektet var ansvaret for bade utviklingsfasen og gjennomferingsfasen lagt til
prosjektleder. Dette var som kjent ogsa tilfelle i rddhusprosjektet hvor flere av kildene poengterte
at denne rolleblandingen var uheldig og bidro til en hayere arbeidsbelastning og dérligere
kvalitetssikring av prosjektet.

Begge prosjektenes rolleinndeling var dermed i trdd med byggeinstruksen fra 2013, som ikke
opererte med et skille mellom prosjektutvikler og prosjektleder.

En rolledeling mellom en prosjektutvikler og en prosjektleder ble forst innfort 1 byggeinstruksen
fra 2021, og var gjeldende 1 Kvernevik-prosjektet. En prosjektutvikler kan i utgangspunktet ikke
vare prosjektleder pa samme prosjektet. Vére tidligere undersokelser tyder pd at dette blant annet
skyldes et onske om 4 tilfere prosjektet et nytt perspektiv etter en sentral fase i
prosjektutviklingen, samt at rollene bygger pa ulike faglige tilnaerminger.

Fra intervjuene fremgar det at inndelingen 1 prosjektutvikler og prosjektleder i Kvernevik-
prosjektet fungerte godt, og at det ble utarbeidet et godt underlag som né ligger til grunn for
gjiennomforingsfasen og prosjektets prosjektleder. Prosjektutvikler skal ha sluttet et par maneder
for utviklingsfasen var helt ferdig, men fra intervju fremgér det at dette var uproblematisk for
prosjektet sin del. Det aller meste av utviklingsarbeidet var fullfert, og det gjenstod kun et
brukerinvolveringsmgte. Det var prosjektets prosjektleder som fullferte det resterende arbeidet i
utviklingsfasen, og dette ble gjort uten vesentlige vanskeligheter. Overferingen ble ivaretatt
gjiennom meter mellom prosjektleder og prosjektutvikler.

Enkelte av de intervjuede mener at det ved innforingen av et skille mellom rollene er blitt et
tydeligere grensesnitt. Fra tidligere prosjekter fremgar det som nevnt ogsé at en av drsakene til &
skape et skille mellom rollene var at dette 1 utgangspunktet er to ulike roller som krever
forskjellig innfallsvinkel.

Andre pdpeker samtidig at selv om skillet mellom rollene er en god lesning, er det generelt viktig
i prosjekter med en glidende overgang. Det tidligere en vet hvem som skal vere prosjektleder i
gjiennomferingsfasen, det tidligere ensker vedkommende at det skal vere dialog og statusmeter
mellom prosjektutvikler og prosjektleder. Det papekes at prosjektledere i gjennomferingsfasen
ofte har mer praktisk erfaring, som de kan bidra med 1 utviklingsfasen.

5.4 NY PROSJEKTMODELL — REVISJON AV BYGGEINSTRUKSEN
FRA 2021

En ny prosjektmodell for gjennomfering av bygge- og anleggsprosjekter 1 Stavanger kommune
ble vedtatt i bystyret 19.01.2026 (sak 7/2026). Prosjektmodellen er en revidering av
byggeinstruksen fra 2021.
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Omfanget av prosjektmodellen er utvidet fra & gjelde investeringer for byggeprosjekter
formélsbygg til & gjelde alle investeringslinjer 1 handlings- og ekonomiplanen for bygge- og
anleggsprosjekter. Det er i tillegg flere sentrale forskjeller i innholdet mellom byggeinstruksen fra
2021 og den nye prosjektmodellen.

I prosjektmodellen er verbalvedtaket fra behandlingen av handlings- og ekonomiplanen for
2025-2028 innarbeidet. Vedtaket fastsetter at totalentrepriser skal benyttes som hovedregel fra
01.01.2025, mens delte entrepriser kun skal benyttes unntaksvis. Dette utgjor et sentralt premiss
for prosjektmodellen.

Den nye prosjektmodellen beskriver de ulike gjennomfoeringsstrategiene for standard
totalentrepriser, totalentrepriser med tidlig involvering av totalentreprener, delte entrepriser og
héndtering av mindre investeringsprosjekter uten behov for prosjektutvikling. Delte entrepriser
anbefales i en del kommunaltekniske prosjekter, og skal i henhold til prosjektmodellen begrunnes
1 BP0 (vedtak om oppstart av et investeringsprosjekt i handlings- og ekonomiplanen).

I ny prosjektmodell er det ogsa gjort flere presiseringer i forhold til prosjektorganisasjon, roller
og ansvar. Disse bygger pa anbefalinger Rogaland Revisjon har gitt i forbindelse med tidligere
radgivningsrapporter knyttet til noen av kommunens investeringsprosjekter.

En ny rolle som prosjektmodellen formelt introduserer, er «behovseier». I modellen er det
beskrevet hvordan tjenesteomradene skal beskrive behov de melder til vurdering for handlings-
og ekonomiplanen, og hvordan administrasjonen skal bista behovseier i dette arbeidet. Nar et
behov er tatt inn som et prosjekt 1 handlings- og ekonomiplanen, vil prosjektledelsen involvere
behovseier i1 prosjektprosessene.

Det er ogsa presisert 1 den nye prosjektmodellen at styringsgruppen skal besta av direktorer.
Prosjekteierrollen er ogsa utdypet neermere i den nye prosjektmodellen.

Andre nye definerte roller i prosjektmodellen er folgende:

e Eier av bygg eller anlegg. Vil ha ansvar for 4 bistd behovseier med & vurdere om behovet
kan metes med utvidet vedlikehold eller rehabilitering for ombygging eller nybygg legges
til grunn for 4 lese behovet. Bygg- eller anleggseier har ogsé en aktiv rolle i
gjennomforing av prosjekter som premissgiver for bygget eller anlegget, og i kraft av &
overta bygget eller anlegget for drift og vedlikehold ved ferdigstilt prosjektarbeid.

¢ Planmyndighet. Ifolge prosjektmodellen understreker denne nye rollen viktigheten av
avklart planstatus sa tidlig som mulig i prosjektene. Uavklart planstatus pekes pa som et
risikoelement fra et prosjektperspektiv.

e Prosjektcontroller. En av Rogaland Revisjons anbefalinger i rddhusprosjektet var &
styrke skonomistyringen i sterre byggeprosjekter ved & etablere en tydelig
controllerfunksjon. Ny prosjektmodell beskriver ansvar og oppgaver for denne rollen.
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5.5 VURDERING

Byggeinstruksen fra 2021 har i stor grad har bidratt til & styrke styring og etablering av rammer i
tidligfasen av kommunens investeringsprosjekter, serlig gjennom tydeligere krav til organisering,
kostnadsgrunnlag og prosjektmodning.

Byggeinstruksen fra 2021 gir tydeligere foringer for organisering og ansvarsdeling enn 2013-
instruksen. Innforingen av prosjekteier, prosjektutvikler og styringsgruppe bidrar til klarere
rolleavklaring og mer strukturert oppfolging i tidligfasen. Dette representerer en klar forbedring
sammenlignet med tidligere praksis, der styringen i sterre grad var personavhengig og mindre
formalisert.

Erfaringene fra prosjekter gjennomfert etter 2013-instruksen viser at styringen 1 sterre grad var
personavhengig og mindre formalisert, og at prosjektledere i noen tilfeller ble overlatt til seg selv.
Dette indikerer en mer sérbar styringsmodell. Samtidig tyder senere prosjekter pa at selv med
tydeligere formelle roller, forutsetter modellen god samhandling og at rollene uteves 1 trdd med
intensjonen.

Kvernevik-prosjektet viser at rolledelingen i 2021-instruksen i hovedsak fungerer etter hensikten,
ved tydeligere ansvarsforhold og bedre grunnlag ved overgang til gjennomferingsfase. Samtidig
forutsetter modellen god samhandling mellom rollene for & fungere effektivt. Mangelfull
samhandling eller svak oppfelging kan redusere styringseffekten, selv der rollene formelt er
avklart.

Etter var vurdering gir 202 1-instruksen en klart mer strukturert og robust organisering av
prosjektstyringen i tidligfasen, men styringsgevinsten er avhengig av hvordan rollene faktisk
uteves i praksis.

Byggeinstruksen fra 2021 stiller tydeligere og mer forpliktende krav til hndtering av usikkerhet
og fastsettelse av kostnadsrammer enn 2013-instruksen.

I Kvernevik-prosjektet er P85 benyttet som kostnadsramme, og det er gjennomfort
usikkerhetsanalyse og ekstern kvalitetssikring for politisk behandling. Dette bidrar til et mer
realistisk og etterpravbart beslutningsgrunnlag. Dette representerer en klar styrking sammenlignet
med tidligere prosjekter der usikkerhet i storre grad var implisitt handtert.

I prosjekter gjennomfort etter 2013-instruksen var handteringen av usikkerhet i storre grad
varierende, og alternativ uten eksplisitt usikkerhetsavsetning ble benyttet. Manglende krav til
ekstern kvalitetssikring innebar ogsé sterre risiko for at svakheter 1 grunnlaget ikke ble avdekket
for gjennomferingsfasen. Erfaringene fra senere prosjekter tyder imidlertid pa at realistiske
kostnadsrammer i tidligfase ikke alene er tilstrekkelig for & sikre god kostnadskontroll, dersom
rapportering og oppfelging i gjennomferingsfasen er svak.
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Etter var vurdering legger 2021-instruksen 1 betydelig storre grad til rette for realistiske
kostnadsrammer og bedre kvalitetssikring i tidligfase, men effekten forutsetter at
styringsinformasjon brukes aktivt ogsa etter politisk vedtak.

Innferingen av prosjektklassifisering og krav til konseptvalg i 2021-instruksen gir en mer
strukturert tilnerming til prosjektutvikling i tidligfasen.

Kvernevik-prosjektet tyder pa at krav til kartleggingsfase, konseptvalg og flere
beslutningspunkter bidrar til bedre utredning, bredere involvering og tydeligere politisk
forankring fer valg av lgsning.

Til sammenligning ble prosjektmodningen 1 Madlamark-prosjektet i storre grad gjennomfort
administrativt og 1 samspill med entreprener, uten tilsvarende krav til vurdering av alternativer og
politiske avklaringer underveis.

Dette innebaerer at 202 1-instruksen bidrar til mer systematisk prosjektmodning og et bedre
beslutningsgrunnlag i tidligfasen, sarlig gjennom krav til konseptvalg og klassifisering av
prosjekter.

Var totalvurdering er at byggeinstruksen fra 2021 representerer en vesentlig styrking av
kommunens styring i tidligfasen av investeringsprosjekter. Instruksen gir tydeligere rammer for
organisering, mer systematisk hindtering av usikkerhet og et bedre grunnlag for politiske
beslutninger. Samtidig tyder gjennomgangen pa at den i seg selv ikke er tilstrekkelig for & sikre
god styring gjennom hele prosjektlopet, og at faktisk praksis, oppfelging og bruk av
styringsinformasjon er avgjerende for om intensjonene realiseres.

Side 82 av 84  Styring av investeringsprosjekt — Stavanger kommune - heringsutgave



6 VEDLEGG

SKRIFTLIGE KILDER

Fra Stavanger kommune

e Handlings- og ekonomiplaner (HOP) 2019-2022 — 2025-2028, bade forslag og vedtak
e Investeringstabeller HOP

e Byggeinstruks fra 2013

e Byggeinstruks fra 2021

e Prosjektmodell fra 2026

e Politiske saker Madlamark skole:

meteprotokoll Romprogramkomitéen
godkjenning av romprogram, byggeprogram
vurdering av behov for midlertidige lokaler
godkjenning detaljreguleringsplan Plan 2654
orientering om anbudsprosessen
kostnadsoppstilling etter anbud

0O O 0O 0O O O

e Politiske saker Kvernevik skole:
o mulighetsstudie
o konseptvalg for utbygging
o prosjektforslag
o kostnadsoppstilling etter anbud

e Diverse saker i de utvalgte byggeprosjektene

e Judaberg brannstasjon — sluttregnskap

e Legevakt — saksfremlegg UMU, kostnadsoppstilling, kostnadsoppstilling inkl. opsjon
og vedtak

e Madlamark skole — UMU — KOA Nybygg og idrettshall, UMU KOA
varmtvannsbasseng og sluttrapport

e Solborg — UMU — KOA og sluttrapport

e Stremvig barnehage f.sak forprosjekt, forprosjektkalkule Saksfremlegg, vedtak,
kalkyle KOA vs. Forprosjekt, KOA-kalkyle, notat, saksfremlegg, vedtak,
byggjeprogram og sluttregnskap

e Tastaveden skole, UF, KOA og sluttregnskap

e Teknikken — UMU KOA, UFU sluttregnskap

e Hundvag kirke, UMU KOA, referatsak og sluttregnskap

e Brannstasjoner f.sak, KOA og UFU Sluttregnskap

o Gjennomgang av Finnay helse- og omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem
(Rogaland Revisjon, 2025)

e Rehabilitering av Stavanger Radhus (Rogaland Revisjon, 2025)

o Stillings- og rollebeskrivelser

o Delegeringsfullmakt direktor BMU
o Avdelingssjef Utbygging
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Prosjekteier

Prosjektleder byggeprosjekter
Prosjektutvikler byggeprosjekter
Eiendomssjefen
HMSK-radgiver Utbygging
Kvalitetsleder Utbygging
Rédgiver prosjektstotte

0O O 0O O O O O

Andre skriftlige kilder

e Lover, forskrifter, bestemmelser og veiledere

e Gjennomgang av Finnoy helse- og omsorgssenter og Ramsvigtunet sykehjem (Rogaland
Revisjon, 2025)

e Rehabilitering av Stavanger Radhus (Rogaland Revisjon, 2025)

e Virksomhetsstyring, DFO

¢ Finansdepartementet — Statens prosjektmodell

MUNTLIGE KILDER

I rapporten inngér informasjon fra intervju med folgende personer (rolle):

e Tidligere seksjonssjef

e Rédgiver prosjektstotte

e Kvalitetsleder

e HR-radgiver

e Hovedtillitsvalgte, 2 personer
e Hovedverneombud

e Prosjektutviklere, 4 personer
e Prosjektledere, 6 personer

e Arkitekt/ingenier, 4 personer
e Avdelingssjef

e Direktor

e Prosjektutvikler Kvernevik-prosjektet (jobber ikke lenger i kommunen)

Enkelte intervju ble gjennomfoert som gruppeintervju, de evrige som individuelle intervju. De
langt fleste er gjennomfort fysisk. De ovrige ble gjennomfort pa teams. Alle intervju er 1 ettertid
verifisert av hver enkelt kilde.
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