NORRTALJE KOMMUN 2019-05-07
Revisorerna

Kommunfullmdktige for kdinnedom Kommunstyrelsen
Teknik- och klimatndmnden

Projektgranskning — granskning av projektstyrning

Vi, de fortroendevalda revisorerna i Norrtilje kommun, har givit PwC i uppdrag att
granska och bedoma om kommunstyrelsen har en bra kontroll 6ver sin
projektportfolj samt om de viktigaste projekten drivs pa ett tillrdckligt bra satt.

Efter genomford granskning gor vi bedomningen att:

- Att kommunstyrelsen inte har tillrackligt bra kontroll 6ver samtliga sina
viktigaste projekt (projektportfolj) i dagslaget.

- Att det inte finns nagon overgripande portfoljstyrning.
- Att det inte finns ndgon mottagare av statusrapporter och strategisk

uppfoljning pa hogsta ledningsniva som mojliggor kontroll 6ver kommunens
projektportfol;.

Vi bedomer att flera av de viktigaste projekten i sig drivs pa ett tillrackligt bra satt
medan andra projekt inte drivs tillrdckligt bra. Det finns 6ver lag en
férbattringspotential avseende hur projektverksamheten i kommunens bedrivs.

Granskningens resultat redovisas i sin helhet i bifogad revisionsrapport.

Revisorerna 6versander rapporten till teknik- och klimatndmnden samt
kommunstyrelsen och 6nskar att skriftligt fa ta del av vilka atgarder som kommer att
vidtas med anledning av granskningsresultatet. Svar 6nskas senast 2019-08-28.

Yttrande samt protokoll tillstlls revisorerna via kommunkansliet i Norrtilje samt
skickas elektroniskt till sakkunnigt bitrade Carin Hultgren pa PwC
carin.hultgren@pwec.com

For revisionen
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Proj ektgranskmng
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Mars 2019

Denna rapport lyfter fram potentiella férbéttringsomraden bade generellt
for kommunens projektverksamhet och specifikt for ett projekt for att ge

kommunen mdjlighet att ytterligare forbéattra ledning och styrning av sina
viktigaste projekt.
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Bakgrund

For att mota en snabb tillvaxt har Norrtélje kommun manga
bostadsprojekt och investeringsprojekt. Norrtélje hamn,
Lommarstranden och Busstorget ar bland de stérre och
viktigare stadsutvecklingsprojekten. Digitalisering, liksom
tillgangliga kollektivtransporter fér pendling ndmns pa flera
hall som en viktiga forutsattningar fér att kunna méta de
6kande kraven fran invanarna.

Det ligger i kommunens intresse att béde driva enskilda
projekt sa effektivt som méjligt samt att alla projekt bedrivs
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i linje med kommunens évergripande strategi. Effekterna av
projekten ska bidra till att kommunen nar sina 6vergripande
mal samtidigt som de ska strava mot kommunens vision.

Av erfarenhet vet vi att det finns ekonomiska, affarsméassiga
och d&ven mjuka férdelar med att driva projekt pa ett effektivt
satt. Nar projekten dessutom bedrivs i linje med vision och
mal skapas férutsattningar for en andamalsenlig
projektfinansiering.




Syfte, revisionsfraga och kontrollmal

Under 2018 genomférde PwC tva andra granskningar at
kommunens revisorer under 2018 avseende Intern kontroll |
system och rutiner for exploateringsredovisning, samt
Granskning av styrning av investeringsprojekt.

Mot bakgrund av behovet av effektiv projektstyrning och
andamalsenlig projektfinansiering samt tidigare granskningar
har Norrtélje kommuns fértroendevalda revisorer givit PwC i
uppdrag att pa en évergripande niva analysera hur
kommunen hanterar sina viktigaste projekt.

Revisionsfragan ar som foljer:

- Har kommunstyrelse tillrackligt bra kontroll éver sin
projektportfolj samt drivs de viktigaste projekten pa ett
tillrackligt bra satt?

PwC

For att besvara revisionsfragan har satt upp féljande
kontrollmal:

Kommunledningen ar éverens om omfattningen av
projektportféljen.

Kommunledningen ar éverens om vilka projekt som ar
viktigast.

De utvalda projekten drivs pa ett &ndamalsenligt satt.



Tillvagagangssatt och metod

Uppdraget har genomférts i féljande steg:

1. Inlasning av befintlig dokumentation

2. Genomférande av generella intervjuer med personer i
olika befattningar vilka berérs, paverkar eller paverkas
pa nagot satt av nagot eller nagra av kommunens
storsta projekt och har god insyn i hur
projektverksamheten bedrivs. Befattningar som

intervjuats:
Ekonomichefen » Fastighetschefen
Informationsdirektéren » Chefen fér Gata & Park
e Samhallsbyggnadsdirektdérens VA-chefen
Projektchefen » Chefen for renhallning

3. Intervju med nyckelpersoner i ett viktigt kommunalt
projekt for komplettera de generella observationerna
med mer projektspecifika observationer. Befattningar
som intervjuats:

* Projektledare
* Projektkoordinator

4. Sammanstallning, analys och rapport.
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| de generella intervjuerna har vi stallt fragor kring omradena:

* Projekts koppling till kommunens vision och mal
* Projektportféljstyrning och prioritering av projekt
Anvandning av projektmodell

| den projektspecifika intervjun har vi stallt fragor utifran PwC:s

projektgranskningsmodell, Six Pillars, vilken omfattar féljande
omraden:

e Styrning av projektets omfattning
 Intressenternas delaktighet e
* Projektgruppens effektivitet

* Grund for aktiviteter och tidplaner
« Styrning av projektets risker U e
e Realisering av verksamhetsnytta

Vi har aven gatt igenom den dokumentation som gjorts
tillganglig fér oss om projektet.



Overgripande iakttagelser (1)

Projektens koppling till kommunens vision och
overgripande mal

Kommunens viktigaste och stérsta projekt relaterar tydligt
till den férvantade befolkningstillvaxten i kommunen samt
ligger i linje med de strategiska riktlinjerna fér
Bostadsférsérjningsstrategin som bl.a. planerar for att
bygga 1000 nya bostader per ar fran 2018 och framat. Det
finns en tydlig koppling mellan kommunvisionen och de
viktigaste projekten — daremot bedémer vi att
malséttningen fér byggnationstakten vara satt fér hégt |
forhallande till forutsattningarna att realisera dem.

« Det ar oklart hur vissa projekt prioriteras i férhallande till
andra baserat pa visionen och de évergripande malen. Ett
exempel ar férhallandet mellan byggnationen av flera
bostadsomraden parallellt med utbyggnad av Lindholmens
avloppsreningsverk (ARV) vilket &nnu inte fatt erforderliga
tillstand beviljade.

« Vi kan konstatera att det inte finns nagot évergripande
forum for att diskutera koppling mellan viktiga projekt och
kommunens vision och évergripande mal.
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Overgripande iakttagelser (2)

Styrning av kommunens projektportfélj och prioritering
av projekt
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Kommunens finansieringsprocess framhalls som det
viktigaste styrmediet f6r finansiering av de viktigaste
projekten. Om ett kostsamt projekt behdver ytterligare
finansiering bereds fragan till hégsta instans inom
kommunen fér beslut enligt den ordinarie
investeringsprocessen i kommunen.

Finansieringsprocessen ar inte fullt ut kédnd av de
personer som intervjuats och av nagra av dem som
kanner till processen uppfattas den som val byrakratisk
och oflexibel for att hantera finansiell styrning i pagaende
projekt.

Vi har inte sett nagon tydlig kommungemensam metod
eller modell f6r hur en initial prioritering och selektering
av projekt gar till.

Overblicken och kontrollen av enskilda projekt varierar
mellan olika verksamheter. 1 vissa fall beskrivs att
kontrollen éver projekten i praktiken ar tillracklig, men i
andra fall att den inte ar tilirackligt formaliserad.

Overblicken och samordning mellan enskilda projekt
varierar mellan olika verksamheter. | vissa fall samordnas
flera projekt med tydliga beréringspunkter i program, men
vi har inte kunnat se nagon samordning melian olika
program.



Overgripande iakttagelser (3)

Anvandning av gemensam projektmodell
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Vi har endast fatt tillgang till ett utkast till projektmodell
och har inte kunnat se nagra beslutade mallar eller
stédjande metoder. Enligt uppgift genomférdes ett arbete
med framtagande av projektmodell fér ca fem ar sedan,
men det arbetet verkar inte vara slutfért.

Den da framtagna projektmodellen tycks vara uppbyggd
enligt normal praxis fér beprévade projektmodeller och
forefaller i omfattning vara tillrécklig. Daremot saknas det
forutsattningar for att den ska kunna anvéndas pa ett
enhetligt satt inom kommunen. Det IT-stéd som
upphandlats fér att stddja projektmodellen (Antura)
anvands enbart for dokumentdelning medan évriga
funktioner har forblivit outnyttjade.

Ingen av intervjupersonerna har kunnat referera till nagot
beslut om att modellen ska anvéndas eller hur den ska
tillampas. Eftersom det inte ar tydligt har man pa olika
stallen valt sina egna séatt att anvdnda modellen. T.ex.
valjer flera bort att anvanda beslutspunkterna och man
anpassar ocksa mallarna for att battre passa

Tid

Férstudie

Effekt
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respektive projekts syften vilket avsevart forsvarar
dverblick och styrning dver kommunens projekt.

K&nnedomen och kunskaperna om projektmodellen
beskrivs som varierande inom kommunen.

Styrning av projekt och styrning av linjeverksamhet gar
ibland ihop vilket skapar otydlighet. Vi uppfattar inte att
rollerna fér de olika projektfunktionerna ar tydliga vilket
ytterligare férsvarar.



Projekt: Utbyggnaden av Lindholmens avloppsreningsverk

Lindholmens ARV byggdes i bérjan av 60-talet. Norrtalje
kommun planerar en omfattande modernisering samt 6kning
av reningskapaciteten. Utdver att ta emot avloppsvatten fran
ledningsnétet tas dven slam omhand fran slamavskiljare och
slutna tankar vid enskilda fastigheter och slam fran mindre
avloppsreningsverk i kommunen.
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Forsta delen av projektet indelas i féljande delprojekt:

 Delprojekt 1: Fordjupad férstudie avseende

* Delprojekt 2: Miljdkonsekvensbeskrivning av utredda
utbyggnadsférslag

* Delprojekt 3: Val av entreprenadform

* Delprojekt 4: Tillstandsanstkan reningsverk

Projektet haller nu pa att ta fram tillstdndsansékan med
férhoppning om att kunna lamna in den under varen 2019.
Man raknar med en handlaggningstid pa ca tva ar varpa ett
beslut kan véntas férst under 2021. Enligt projektplanen ska
reningsverkets utbyggnad vara fardigstallt 2024 med en
budget pa 500 miljoner kronor. Férstudien (delprojekt 1-4)
har haft ett tak pa 4 miljoner kronor.

Projektdirektivet beslutades 2016-08-29 efter
Kommunfullmaktiges beslut 2016-06-20 om att Lindholmens
ARV ska byggas ut. Fran bérjan var malsattningen att
tillstdndsansoékan skulle lamnas in efter arsskiftet 2017/2018,
men den tidpunkten har skjutits fram minst ett ar av olika
anledningar.



Projektspecifika iakttagelser (1)

Styrning av projektets omfattning

« Styrningen av projektet sa har langt har varit lagfrekvent
och svarférutsebar for projektledaren och projektgruppen.
Enligt uppgift finns nya uppskattningar som visar att den
initiala budgeten for bade forstudie och det totala projektet
avsevart kommer att éverskridas.

« MaAlbilden har varit svar att kommunicera pa ett enkelt satt
eftersom processen varit sa utdragen och kantad av stora
osadkerheter.

« Styrande dokument har tagits fram under projektets gang.
Daremot har inte projektplanen uppdaterats. Istéllet har en
beslutslogg avseende férandringar forts vid sidan om
vilket gor det svart att med hjélp av dokumenten fa en
aktuell uppfattning om projektet.

Intressenternas delaktighet

+ De som paverkas av projektet och de som kan paverka
projekt benamns ofta intressenter. | det har projektet kan
intressenter t.ex. vara féretag och boende i omradet,
politiker, férvaltningar/avdelningar, medarbetare - fér att
namna nagra.
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En intressentanalys har gjorts under projektets gang men ar
inte uppféljd med riktade aktiviteter annat &n samrads-
férfarandet.

Intressenter som deltagit i projektaktiviteter har informerats

om projektet men &vriga intressenter har inte involverats
namnvart.

Projektgruppens effektivitet

Det har varit svart att bedéma projektgruppens effektivitet
eftersom man &nnu inte kommit in i genomférandefasen. |
dagslaget finns en projektledare och en projektkoordinator
samt tva personer som projektstéd. Projektkoordinatorn var
tidigare projektledare men ar nu inhyrd som konsult och
uppfattas i praktiken leda projektet med sin djupa kunskap
om projektet sedan flera ar tillbaka.

Det star i projektplanen att projektverktyget Antura ska
anvandas, men verktyget har endast anvants for att dela
dokument (t.ex. beslutsloggar och statusrapporter). Ovriga

moduler som kan stédja projektets administrativa processer
har inte anvénts.



Projektspecifika 1akttagelser (2)

Grund for aktiviteter och tidplaner
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Det finns en tidplan fér projektet bilagd projektplanen,
men den &r inte uppdaterad. Det ar otydligt vilken roll
tidplanen har haft fér styrningen av projektet sa har langt.

Projektledningen anmalde i december 2018 till
styrgruppen kritiska beroenden till andra omfattande
stadsutvecklingsprojekt som pagar parallellt. Det finns
risk for att temporara lokala avloppslésningar kommer
behdva uppféras i anslutning till nya byggnadsprojekt
samt att omfattande transporter av slam behdvs till andra
ARV i kommunen under en langre tid, till stora kostnader,
till foljd av férseningarna i utbyggnaden av Lindholmens
ARV. Vid intervjutillfallet hade projektledningen
fortfarande inte fatt nagon aterkoppling.

Styrning av projektets risker

Ca 20 projektrisker har identifierats och analyserats samt
ansvariga utsetts. Daremot uppdateras riskerna inte
tillrackligt ofta enligt projektledningen.

Det ar pafallande manga av riskerna som
projektledningen sjalva ansvarar for vilket riskerar att
minska delaktigheten hos 6vriga intressenter.

Realisering av verksamhetsnytta

Nyttan av projektet ar att kunna svara upp mot det ékade
behovet av avloppsreningskapacitet och méts i
personekvivalenter (p.e.). Det ar fortldpande méjligt att
félja realiseringen av den malsatta nivan pa 50000 p.e.

Det genomférs regelbunden provtagning i Norrtaljeviken
for att sdkerstalla kvalitén pa det restvatten som slépps ut
efter reningsprocessen vilket gér nyttan uppféljningsbar
pa minst ytterligare ett satt.
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Var bedomning — kontrollmal

Kommunledningen &r éverens om omfattningen av * Detfinns ris"k fér att de stora bygogporojekten, pga..sina héga
projektportféljen — Delvis uppfyllt. kostnader, ov'ersk.uggz_a.r gndra pagaende projekt i
kommunen, vilka inte &r lika kostsamma — men som &r av
. Det finns rapporterings- och beredningsrutiner til .straiteglsk betydelse fér kommunen och av stort varde for
samhaéllsbyggnadsutskottet om de stérsta byggprojekten. Invanarna.
Dessa omnamns ocksa i mal- och budgetdokument.
_ _ _ _ De utvalda projekten drivs pa ett &ndamalsenligt sitt
« Daremot finns det ingen samstadmmig uppfattning om — Ej uppfylit.
kommunens totala projektportfolj utifran de intervjuer som
har genomférts. * Vi beddmer att kommunens projektverksamhet inte bedrivs
pa ett andamalsenligt satt, dvs. vi ser inte att arbetet |
Kommunledningen dr 6verens om vilka projekt som ar projektform bedrivs tillrackligt effektivt for att motivera att
viktigast — Delvis uppfylit. inte driva motsvarade arbete i ordinarie organisation (linjen).

« De stérsta byggprojekten anses vara viktigast, eftersom de < Det saknas idag férutsattningar fér évergripande styrning av

syftar till att 6ka antalet bostéder med central placering och kommunens viktigaste projekt eftersom det inte finns en
goda kommunikationer. Daremot uppfattar vi inte att andra enhetlig projektmodell som alla projekt féljer.

projekt med stor inverkan pa dessa byggprojekts framgang

har givits tillracklig uppméarksambhet férran relativt sent. * Vi bedbmer att projektmognaden behéver 6ka inom

kommunen fér att fa effektivitet i projektverksamheten.

PwC



Sammanfattande bedomning

Revisionsfraga: Har Norrtilje kommunstyrelsen
tillrackligt bra kontroll 6éver sin projektportfélj samt
drivs de viktigaste projekten pa ett tillrdckligt bra satt?

Utifran uppsatta kontrollmal bedémer vi:

- Attt kommunstyrelsen inte har tillrackligt bra kontroll 6ver
samtliga sina viktigaste projekt (projektportfél)) i
dagslaget.

- Att det inte finns ndgon évergripande portféljstyrning.

- Att det inte finns nagon mottagare av statusrapporter och
strategisk uppféljning pa hégsta ledningsniva som
mojliggor kontroll ver kommunens projektportfél;.

Vi bedémer att flera av de viktigaste projekten i sig drivs pa
ett tillrackligt bra satt medan andra projekt inte drivs
tilirackligt bra. Det finns dver lag en férbattringspotential
avseende hur projektverksamheten i kommunens bedrivs.

PwC
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