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Forord

Kommunalreformen har @ndret ejendomsmassen betydeligt i kommu-
ner og regioner. Endvidere er der med lanceringen af kvalitetsfonden sat
ekstra fokus pa standarden for offentlige bygninger. Med okonomiafta-
lerne for 2009 er udmontningen af midlerne fra kvalitetsfonden faldet pa
plads. Det indebzrer, at der i de kommende ar vil blive afsat ressourcer til
at forbedre de fysiske rammer for bern og unge pa dagtilbudsomradet, i
folkeskolen og vedrerende idratsfaciliteter samt pa aldre- og sundheds-
omridet.

Pa den baggrund har KL, Danske Regioner, Finansministeriet og Vel-
ferdsministeriet 1 regi af Samarbejdsprojektet for den decentrale offent-
lige sektor igangsat en undersogelse af kommunernes og regionernes
praksis for styring og gennemforelse af anlegsprojekter. Undersogelsen
har segt at identificere, hvilke forhold der spiller afgorende ind, nar gen-
nemforelse af anlegsprojekter skal ga planmaessigt — bade i forhold til
tidsplan, kvalitet og skonomi.

Resultaterne af undersogelsen er uddybet i en rapport, som Ernst &
Young har udarbejdet for parterne. Rapporten "Kommuners og regio-
ners gennemforelse af anlegsprojekter” kan hentes pa organisationernes
hjemmeside.

Denne pjece henvender sig generelt til kommunale og regionale poli-
tikere og topledere, dog saledes at afsnit vedrerende risici, styring af
okonomien undervejs 1 projektforlebet samt krav til radgivere hovedsa-
geligt henvender sig til den administrative topledelse 1 kommunen eller
regionen. Pjecen indeholder 7 gode rad til styring og organisering af an-
legsprojekter. Ridene er bl.a. baseret pa erfaringer fra de kommuner og
regioner, der har deltaget i undersogelsen, samt viden om bedste praksis
for anlaegsstyring i1 ovrigt.

Kobenhavn, december 2008
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Godkend styringsmodellen politisk
og anvend den aktivt

En overordnet styringsmodel for anlaegsprojekter er en ramme, der fast-
legger organiseringen og styringen af kommunens eller regionens an-
leegsaktiviteter. Styringsmodellen fastlegger de regler og verktojer, der
styrer kommunens/regionens anlegsprojekter og vil typisk indeholde
retningslinjer for anlagsprocessens vaesentligste delelementer:

* Houvilke faser projektet forventes at gennemlobe (der skelnes mellem
idéoplaegsfasen, projekteringsfasen, udforelsesfasen samt afslutnings-
fasen)

* Om den politiske forankring af det enkelte anlegsprojekt

* Hvorledes budget og tidsplan for anlegsprojektet udarbejdes

* Hvorledes anlegsprojektet skal organiseres og styres (fx krav om at
samtlige byggesager organiseres som projekter, krav om at et speci-
fikt projektstyringsvaerktoj anvendes osv.)

* Hvorledes brugere, medarbejdere m.v. skal inddrages

* Hvorledes samarbejdet med eksterne (radgivere, entreprenorer m.v.)
skal tilrettelegges

* En standardkereplan for anlegsprocessen fra A-Z.

Fasernes start og afslutning giver beslutningstagere en naturlig anledning
til at sige ”stop & go” 1 processen. Stop, hvis de aftalte leverancer og re-
sultater ikke foreligger og ’go”, hvis de er til stede. For politikere kan fa-
serne synliggore, hvornar politikerne inddrages i processen og med hvil-
ken rolle. Hvis en fase gendbnes af fx ledelse og politikere, bor det gores
klart, hvilke konsekvenser det har for budget og tidsplan at abne” en
fase, der allerede er afsluttet. Det kan blive relevant, hvis der er endrede
politiske onsker eller @ndrede forudsatninger. Herudover skal faserne
indeholde milepzle, som skal vare nédet, inden projektet fortsattes.



Samtidig kan der vare et politisk onske om, at der etableres et overvag-
ningssystem eller en oversigt, der gor det muligt for politikerne lobende
at folge med i status for implementering, det aktuelle ressourceforbrug
samt det anvendte tidsforbrug,

En politisk godkendelse af styringsmodellen kan sikre, at alle involve-
rede aktorer for det forste kender deres rolle og ansvar i forbindelse med
gennemforelse af et anlegsprojekt. For det andet kan det sikre, at bade
politikere og embedsmand bakker op om og anvender modellen aktivt.

Styringsmodellen skal vare tilstrakkelig konkret til, at den kan anvendes
i praksis. Det kan loses ved, at kommunen/regionen samler styringsmo-
dellens retningslinjer i én projektguide, 1 én byggehiandbog eller ét sted pa
intranettet med link til de relevante vejledninger mv.

Politikerne ber:

- kende faserne i et anleegsprojekt, og hvornar politikerne inddrages i pro-
cessen

- saette klare spilleregler for arbejdsdelingen mellem politisk og admini-
strativt niveau

- respektere fastlagte spilleregler —iszer i forhold til pkonomistyring,

+ have overholdelse af pkonomiske forudsaetninger som vaesentligt succes-
kriterium — ogsa i fagudvalgene

- stille krav om at blive informeret om risici, om fremdrift i projektet samt
om evt. &ndrede forudsaetninger.

Topledelsen bor:
- sikre at styringsmodellen er forankret i hele organisationen
- sikre at styringsmodellen er anvendelsesorienteret
- sikre at styringsmodellen lpbende vedligeholdes og opdateres
- sikre at alle anlaegssager kgres som egentlige projekter
- sikre, at der redeggres klart for konsekvenser af evt. ndrede
politiske pnsker eller eendrede forudsaetninger.




Forlang et gennemarbejdet og
realistisk budget

Nir der skal udarbejdes et budget for anlegsprojektet, er der en tendens
til, at administrationens forste bud “henger ved” senere hen. Det stiller
krav om, at det forste budgetskon udarbejdes pa et sd sagligt grundlag
som muligt. Og det stiller krav til politikerne om at give embedsvarket
den nedvendige tid til at udarbejde et kvalificeret budget.

I de anlzegsprojekter, hvor det er gaet godt, har der varet afsat tilstraek-
kelig tid til at planlegge og lave forundersogelser inden den egentlige
budgetproces.

Til brug for anlegsbevillingen udarbejder kommunen/regionen typisk et
budgetestimat i samarbejde med en ekstern radgiver. I den forbindelse er
det vaesentligt at understrege overfor politikerne, at de tidlige skon kan
vare forbundet med stor usikkerhed.

I budgetestimatet til anlegsbevillingen bor kommunen/regionen indten-
ke de skonomiske konsekvenser af anleggets efterfolgende drift, herun-
der, at den umiddelbart billigste losning her-og-nu ikke nedvendigvis er
den mest rentable i1 det lange lob, nar driften indtenkes.

Ved at beregne sikaldte levetidsomkostninger for forskellige driftslosnin-
ger kan totalokonomiske betragtninger inddrages. Fx bor der skeles til
anleggets fremtidige energiforbrug,

Undersogelsen har vist, at budgettet bor indeholde en post til intern pro-
jektstyring, og en post til uforudsete udgifter. Storrelsen pa budgetposten
til uforudsete udgifter bor dog ikke pr. automatik antage en bestemt stor-
relse, fx 10 pct. af anlegssummen.



I stedet bor den kvalificeres fra projekt til projekt. Posten til uforudsete
udgifter bor reserveres til forhold, som kommunen/regionen ikke kunne
have viden om pa budgetlegningstidspunktet. Den ma siledes ikke be-
tragtes som en sovepude/buffer i forhold til den ekonomiske styring.

Med henblik pa at fa udarbejdet et realistisk budget, kan det overvejes
at lade budgetestimatet blive “udfordret” og kvalitetssikret af eksperter
med forskellig baggrund, fx med byggeteknisk viden, okonomisk viden
og faglig ekspertise.

Desuden vil en todelt bevilling (én til projektering og én til anlegget)
muligvis ogsa ege sandsynligheden for, at projektet overholder anlags-
bevillingen.

Politikerne bor:
give embedsvaerket tilstraekkelig tid til at udarbejde et realistisk budget
veere bevidste om, at det farste skgn kan veere behaeftet med usikkerhed
kreeve, at de langsigtede driftspkonomiske omkostninger bliver belyst
kreeve, at budgettet og tidsplanen er kvalitetssikret.

Topledelsen bgr:
- sikre at der gennemfgres indledende underspgelser

kommunikere klart om det fprste budgetskpns forudsaetninger og forbe-
hold
sikre at der anvendes en velafprgvet budgetmodel
evt.anvende en to-delt bevilling - en til projektering og en til selve an-
legget
afsaette midler til intern projektstyring samt uforudsete udgifter
indtaenke de pkonomiske konsekvenser af den efterfplgende drift af
anlaegget.




Vurdér, kvantificér og folg op pa risici

Risikostyring bor udgere en central del af kommunens og regionens pro-
jektstyring. En del af usikkerheden om gkonomien i begyndelsen af et
anlegsprojekt kan styres og indregnes i tid og budget for projektet, hvis
kommunen/regionen gennemforer en risikoanalyse.

Stort set alle de kommuner og regioner, som har indgaet i undersogelsen,
anvender elementer af risikostyring, men det er ikke alle steder at der sker
en systematisk gennemforelse af risikoanalyser og risikostyring.

Udfordringen er derfor ikke at pibegynde arbejdet med risikostyring,
men at inddrage risikoanalyser og risikostyring systematisk og strukture-
ret 1 anlaegsstyringen. Med andre ord handler det om at fa risikostyringen
flyttet op pa dagsordenen. Risikoanalysen kan med fordel tage udgangs-
punkt i modellen nedenfor:
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Forst gennemfores en risikoanalyse, hvor projektets vasentligste risici
identificeres. De identificerede risici vurderes 1 forhold til sandsynlighed
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for, at de indtreffer samt konsekvensen heraf. Med henblik pa at ime-
dega de identificerede risici udarbejdes en risikostrategi. Den indeholder
foruden risikoanalysen ogsa en beskrivelse af de tiltag, der skal gennem-
fores for at imodega de identificerede risici.

Gennem anlegsprocessen er det vigtigt, at der lobende sker opfelgning
pa risikoanalysen. Risici, der er pa vej til at indtreffe, skal saledes identi-
ficeres og imodegas. Safremt risici er prissat i projekteringsfasen, bor der
folges op pa dette som en del af risikostyringen.

Der bor medtages en lobende prissetning af tilbagevarende risici og en
vurdering af, hvad dette indebzrer for den tilbagevaerende tid, ekonomi
m.m. Nar projektet er afsluttet, bor risikostyringen evalueres til brug for
kommende projekter.

Politikerne bor:

forlange at der udarbejdes en risikoanalyse for de store og komplice-
rede projekter

- forlange lpbende at blive orienteret om status pa de identificerede risici
samt i den forbindelse om der evt. skal traeffes foranstaltninger til at
imgdega risici,

- respektere at en risikoanalyse ikke udelukker, at indtrufne begivenheder
kan indebzere fornyet drgftelse af projektets omfang og sammensaet-
ning i kommunalbestyrelsen/regionsradet.

Topledelsen bgr:

- sikre at der arbejdes aktivt med risikostyring

- sikre at de veesentlige risici i risikoanalysen prissaettes

- sikre at der fplges op pa risikostyringen som en fast del af opfglgningen pa
projektets tidsplan, budget og kvalitet

+ sikre at der i opfplgningen sker en revurdering af prissaetningen af reste-

rende og eventuelt nye risici samt at det indkalkuleres i budgettet.
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Styr inddragelsen af brugere, medarbejdere m.v.

I de anlegsprojekter, hvor det er gaet godt, har man gjort interessent-
inddragelse til en vasentlig del af projektets styring. Det handler om at
involvere de relevante brugere, medarbejdergrupper og felgegrupper i
projektforlebet. Det kan fx ske ved etablering af referencegrupper eller
folgegrupper til projektet, eller aftholdelse af borgermeoder eller horin-

ger.

Interessenterne skal dog inddrages pa de rigtige tidspunkter i forlebet og
helst allerede i opstartsfasen. Interessenterne har sjeldent stor erfaring
med anlaegsprojekter, men til gengzeld kan de fx som kommende brugere
af nybyggede bygninger bidrage til at afdekke, hvilke funktioner bygnin-
gen skal understotte.

Imidlertid skal det ogsa fremga klart, hvilken rolle og raderum brugerne
har. Sterke brugerinteresser kan saledes fa en udgiftsdrivende effekt dels
pa den indledende vurdering af okonomien i et anlegsprojekt og dels pa
okonomistyringen undervejs 1 projektet.

Samtidig kan kommunikation og abenhed til brugere og medarbejdere
om forlebet i projektet vere med til at aflive mytedannelser. Kommu-
nikationen kan ske gennem elektroniske portaler, nyhedsbreve og lig-
nende.

Flere kommuner og regioner har lavet spilleregler for, hvordan interes-

senter bor inddrages ved gennemforelse af anlaegsprojekter, jf. eksempel
nedenfor.
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Boks: Standardmodel for interessentinddragelse.

Interessenterne er bl.a. reprasenteret i anleggets byggeudvalg, og deres rolle er

at orientere de bagvedliggende interessentgrupper om byggeprocessen.

Inden projektstart modtager medlemmerne af byggeudvalget en koreplan fra

den tekniske afdeling. Koreplanen gennemgis med byggeudvalget for projekt-

starten. Af koreplanen fremgar det,

hvad milet med interessentinddragelsen er,

hvilken rolle byggeudvalget har generelt og i de enkelte faset,

hvilke forpligtelser udvalgsmedlemmerne har,

hvad der forventes af dem,

hvilke faser projektet skal gennemlobe, herunder tidsplan, skonomi og
rollefordelingen i faserne.

Politikerne bor:

sikre, at kommunens/regionens styringsmodel indeholder klare ret-
ningslinjer for interessentinddragelse

kraeve at blive orienteret om forlgbet af dialogen med interessenter,
vaere opmaerksomme pa de gkonomiske konsekvenser, safremt projektet
efter pdbegyndelsen justeres i forhold til opstaede brugerinteresser
vaere bevidste om det politiske ansvar for, at brugerinteresser ikke kom-
mer til at virke uforholdsmaesigt udgiftsdrivende.

Topledelsen bgr:

- sikre at projektets veesentligste interessenter identificeres i startfasen, fx
gennem en interessentanalyse, hvor interessenternes betydning for projek-
tet og deres rolle i processen afklares

. fastleegge og kommunikere spillereglerne for interessentinddragelsen ud,
saledes at der sker en forventningsafstemning om inddragelsen med inte-
ressenterne

+ gaidialog med interessenterne om deres behov og lad disse indgad i projek-
tets forlgb.
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Styr okonomien aktivt undervejs

Det er vasentligt at holde fokus pa en aktiv okonomisk og byggefaglig
styring undervejs 1 anlegsprojekterne. Til brug for den byggefaglige og
den okonomiske opfolgning kan kommunen/regionen anvende skabelo-
ner for, hvilke punkter der lobende skal folges op pa ved projektledelsens
moder (fx udestiender, okonomi og projektstatus).

Herudover er det helt afgorende, at kommunen/regionen anvender et
dispositionsregnskab, der lebende folger op pa forbruget. Et dispositi-
onsregnskab indebzrer, at ikke blot modtagne regninger, men ogsa fore-
tagne dispositioner er registreret og indgar 1 vurderingen af projektets
okonomi.

Ligeledes er det afgorende, at posten til uforudsete udgifter styres stramt,
saledes at midlerne rent faktisk anvendes til udgifter, der ikke kunne vare
forudset og ikke til at lukke huller i den lebende proces. Derfor skal der
holdes ngje regnskab med, hvad posten til uforudsete udgifter anvendes
til, og hvem der anviser dem.

I en stor del af de analyserede anlegsprojekter har der veret sogt om
tillegsbevillinger undervejs. Der er imidlertid forskel pa, hvorvidt tillegs-
bevillingen er givet lige for anlegsregnskabet er aflagt, eller om den er
sogt, mens processen stadig var i gang og med angivelse af en konkret
arsag. Er tillegsbevillingen sogt til slut, giver det indtryk af en ”hovsales-
ning” for at sikre, at den samlede bevilling ikke overskrides.

Hvis kommunens/regionens styringsmodel indeholder klare krav om,
hvordan der afrapporteres om okonomien, herunder afvigelser i forhold
til det oprindelige sken, vil det ogsa tilskynde politikere og projektansvar-
lige i ovrigt til lobende at folge op pa disse forhold.
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Endelig kan det konstateres, at det kun er i et fatal af kommunerne og
regionerne, at der udarbejdes egentlige evalueringsrapporter. Evalue-
ringspraksis i de undersogte anlegsprojekter er oftest kendetegnet ved at
forega uformelt.

En obligatorisk, skriftlig evaluering af anlegsprojekterne vil forbedre op-
samlingen af den lering, der kan uddrages fra anlegsprocessen.

Leringen kan derved mere systematisk indga i de fremadrettede proces-
ser og projekter.

Politikerne bor:

- sikre at overholdelse af pkonomi indgar som vaesentligt succeskriterium
for vurderingen af projektets succes — ogsa i fagudvalgene
sikre at der fplges op pa projektets samlede pkonomi, herunder afvigel-
ser i forhold til de oprindelige skpn
kraeve at posten uforudsete udgifter i den forbindelse udspecificeres og
begrundes
kreeve at der udarbejdes skriftlige evalueringsrapporter, og at disse
behandles politisk.

Topledelsen bgr:
sikre at kommunen/regionen har et projektstyringsveerktgj, der giver
mulighed for fremadrettet styring (fx gennem prissaetning af risici og
“early warning” ift. risikomomenter)
sikre at der sker en taet og regelmaessig pkonomisk og byggefaglig
opfglgning gennem disponeringsregnskaber og faste skabeloner (pko-
nomisk og faglig feerdigggrelsesgrader)
sikre at post til uforudsete udgifter styres stramt.
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Opstil klare krav og forventninger til
radgivere og entreprengrer

I alle analyserede anlegsprojekter har der varet anvendt ekstern radgiv-
ning i et eller andet omfang. Valget af radgiver spiller en stor rolle i for-
hold til at opna et succesfuldt anlegsforleb. En deltager i undersogelsen
har fx udtalt:

"Man skal have eksterne rdadgivere pa store projekter — det er umuligt uden.
Man har ikke sedvanligvis kompetencen in-house. Men man skal vere
enormt kritisk i forhold til valg af ekspertise.”

Kommunens/regionens samarbejde med ridgiveren bor preges af dia-
log, tillid og fagligt modspil. Det er ikke ”sundt” med blind tillid til en
radgiver, og kommunen/regionen mé i det enkelte projekt vurdere, om
det som bygherre er nodvendigt at fore opsyn med byggepladsen.

For at vurdere, hvem der er bedst til at udfere en byggeopgave, kan kom-
munen/regionen bruge de sikaldte “nogletal” for byggeriet (entrepreno-
rernes karakterbog). Nogletallene er let tilgeengelige og indeholder oplys-
ninger om entreprenorens evne til at overholde tidsfrister, arbejdsmiljo,
kundetilfredshed og antallet af mangler ved afleveringen.

Se boks nedenfor: Naogletal for byggeriet

Byggeriets Evaluerings Center (BEC) rader over negletal for byggeriet for knap
500 virksomheder, som med fordel kan anvendes, nir kommuner og regioner
valger samarbejdspartner i anlegsprocessen.Med en sikaldt "notesbog” fra BEC
kan kommuner og regioner ogsid anvende nogletallene til at fokusere pa egne
sterke og svage sider som bygherre. Bygherrens notesbog bestar siledes af en
sammenvagtning af alle de projekter, som bygherren har fiet evalueret. Med
notesbogen kan kommuner og regioner benchmarke detes egen indsats som byg-
herre mod andre bygherrers samt i forhold til gennemsnittet. Lacs mere pd www.
byggeevaluering.dk
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Dette har seks kommuner allerede benyttet sig af. Og kommunen/regio-
nen vil kunne se en entreprenors nogletal blot ved at forlange, at bygge-
virksomheden viser tallene.

En kommune, der har anvendt negletallene, har fx udtalt:

"Vi ser belt klart fordele ved at anvende nogletal. Entreprenoren er mere
opmeerksom og gor sig umage — han far jo karakterer efter sin indsats. Pa den
midde far vi et bedre produfkt og en bedre proces”.

Politikerne bor:
- sikre at valg af ekstern radgiver traeffes pa baggrund af en kvalificeret
vurdering
- evt.stille krav om, at nggletal (fx fra Byg-geriets Evaluerings Center)
indgar i udvaelgelsen af ekstern samarbejdspartner,
+ undga at valget af rddgiver alene er et spgrgsmal om, hvem der er den
billigste.

Topledelsen bgr:

- sikre sig, at samarbejdspartneren besidder den rette ekspertise (fx ved
at formulere tildelingskriterierne saledes at det er eksplicit, hvilke krav
der stilles til fx branchekendskab, kompetencer mv.)

- overveje at benytte npgletal fra Byggeriets Evaluerings Center i tilde-
lingskriterierne

- overveje at inddrage de relevante vejledninger pa omrddet, fx Erhvervs-
og Byggestyrelsens Bygherrevejledning og KU's Handbog for den kom-
munale bygherre, Foreningen for Radgivende Ingenigrers ydelsesbeskri-
velser.
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Etablér og anvend en standardkereplan

Nar kommunen/regionen skal have forankret sin styringsmodel for an-
legsprojekter i kommunalbestyrelsen/regionsradet samt i kommunens/
regionens organisation, er det vasentligt at fa nedskrevet nogle generelle
spilleregler for forlobet i et anlegsprojekt.

Det er derfor vigtigt, at kommunen/regionen fir etableret en koreplan,
der kan anvendes ved gennemforelse af anlegsprojekter. En sadan kere-
plan skal naturligvis vare tilstreekkelig rummelig til at favne dels forskel-
ligartede projekter, dels forskelligartet fokus fra politikere, borgere m.fl.

Herudover er det vasentligt, at kereplanen afstemmes med den projekt-
styringsmodel, som kommunen/regionen mitte have i ovrigt, ligesom
koreplanen skal tage hojde for kommunens/regionens overordnede po-
litiske og administrative organisering;

Som et resultat af anlegsundersogelsen er der fremkommet et forslag til
en standardkereplan for anlegsprojekter. Forslaget til standardkereplan
er vedlagt som bilag til denne pjece. Standardkereplanen tager stilling til,
hvilke aktiviteter der skal gennemfores i de fire faser i et anlegsprojekt:
Idéoplagstasen, projekteringsfasen, udferelsesfasen samt afslutningsfa-
sen.

Herudover gives der forslag til, hvilke aktiviteter der bor bringes frem pa
politisk niveau, og hvornir dette mest hensigtsmaessigt kan ske.
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KL
Weidekampsgade 10
2300 Kgbenhavn S
www.kl.dk

Danske Regioner
Dampfaergevej 22
2100 Kabenhavn @
www.regioner.dk

Finansministeriet
Christiansborg Slotsplads 1
1218 Kebenhavn K
www.fm.dk

Velfeerdsministeriet
Holmens Kanal 22
1060 Kgbenhavn K
www.vim.dk




