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1. Resume

@konomiudvalget besluttede den 8. december 2020, at der forud for budget 2022 skal laves en budgetanaly-
se af anleegsstyringen i Norddjurs Kommune. Analysen er begrundet i en vaesentlig udvidelse af anlagsni-
veauet i budgetperioden 2021-2024 samt flere projekter med eksterne interessenter og bidragsydere. Nord-
djurs Kommune har partnerskaber og klyngedannelser som en vaesentlig del af kommunes udviklingsstrategi.
Dette er ogsa vores fundament for udvikling af anlaegsprojekter med eksterne interessenter og bidragydere,
hvor projekterne samskabes. Norddjurs Kommune har en unik mulighed for, i kraft af kommunens st@rrelse
og vores taette dialog med lokalsamfund, at skabe anlaegsprojekter sammen med brugerne.

Analysen gennemgar den nuveerende praksis og organisering af anleegsstyringen i Norddjurs Kommune samt
praesenterer erfaringer fra andre kommuner og @vrige analyser af anlaegsstyring blandt andet med fokus pa
baeredygtige investeringer, roller og interessentinddragelse i stgrre projekter. Pa grundlag heraf gives en raek-
ke anbefalinger til fremtidig praksis og organisering af anlaegsstyring i Norddjurs Kommune.

Gennemgangen af nuvaerende praksis og organisering af anleegsstyringen i Norddjurs kommune viser generelt,
at der er godt styr pa anlaegsomradet. Styringen fglger et ensartet mgnster pa tvaers af forvaltningerne. Ved
stgrre anlaegsprojekter anvendes overvejende almene projekt- og anlaegsstyringsprincipper. | de fleste stgrre
projekter anvendes desuden ekstern radgivning, mens mindre anlaegsprojekter varetages af kommunen selv.

Analysen ser ogsa pa rollefordeling mellem samarbejdsparter og interessenter i anlaegsprojekter med samska-
belse. Opmarksomheden er blandt andet pa forventningsafstemning med det politiske niveau og gvrige inter-
essenter, herunder styringsmodel til handtering af indhold, tidsplan, gkonomi, kvalitet og arbejdsdeling i an-
leegsprojektet.

Seerligt for de anlaegsprojekter som gennemfgres i samarbejde med private aktgrer, foreninger, fonde og lig-
nende er interessenthandteringen et vigtigt fokusomrade for at understgtte samskabelse med bl.a. fonde fri-
villige foreninger, borgere og virksomheder m.v. Blandt andet viser en undersggelse af Ernst og Young, at hand-
teringen af interessentinddragelsen i anlagsprojekter i hovedparten af projekterne har veeret afggrende for
projektets resultat.

Der er derfor udarbejdet en guide til gennemfgrelse af st@grre anlaegsprojekter i samskabelse med eksterne
parter, jf. bilag 1. Der har i den forbindelse vaere en dialog med repraesentanter fra foreningslivet, som aktu-
elt indgar i projekter omkring samskabelse.

Med hensyn til opfglgning pa gkonomien viser analysen, at der anvendes flere forskellige metoder, som typisk
er baseret pa individuelle regnearkslgsninger, hvilket dog ikke har betydning for kvaliteten af opfglgningerne,
da der generelt er god budgetoverholdelse med fa overskridelser. BDO konkluderer samtidig i deres forvalt-
ningsrevision af anleegsomradet i Norddjurs Kommune, at der er en hensigtsmaessig organisering og styring af
kommunens anlaegsprojekter.

| forbindelse med opggrelsen af forventet forbrug i anlaegsprojekter peger analysen pa, at det er vanskeligt,
seerligt i den fgrste halvdel af aret, at forudsige regnskabsresultatet. Samtidig viser analysen, at forbruget pa
tveers af fagudvalgene generelt ligger under det korrigerede budget, hvilket typisk skyldes, at der sker en for-
skydning af forbruget mellem arene.
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| analysen praesenteres der erfaringer fra Randers Kommune om brug af 10-arige investeringsplaner og drifts-
finansierede anlaeg, hvilket ggr det muligt at arbejde mere strategisk med anlaegsinvesteringer, og giver mu-
lighed for finansiering af dyrere enkeltstaende anlaegsprojekter.

Desuden ses der pa erfaring med baeredygtige investeringer i Gladsaxe Kommune, med eksempler pa hvordan
god gkonomi og baeredygtighed godt kan ga hand i hand. Det kan dog veere en udfordrende opgave med hen-
syn til sdvel styring som dokumentation i projektet.

I Norddjurs Kommune indgar det i indkgbspolitikken, at der ved stgrre bygge- og anleegsopgaver tages poli-
tisk stilling til, om der skal stilles szerlige krav om baeredygtighed til projektet. Desuden har Norddjurs Kom-
mune udarbejdet egne principper for baeredygtighed. Samtidig vil beeredygtighed fra og med budgetlaegning
2022 indga som en del af beskrivelsen af anlaegsforslag.

1.1 Anbefalinger
Med udgangspunkt i analysen gives der fglgende anbefalinger:

e Det anbefales, at der til de eksisterende retningslinjer for gennemfgrsel af anleegsprojekter indarbej-
des en guide til gennemfgrelse af st@grre anlaegsprojekter i samskabelse med eksterne parter, jf. bilag
1. Der er udarbejdet en guide pa baggrund af Norddjurs Kommunes eksisterende projektguide, men
ogsa med afsaet i Realdanias handbog om projektudvikling. Guiden indeholder en raekke vaerktgjer til
brug i projektets forskellige faser, herunder handtering af interessenter, risikoanalyse m.v. Guiden be-
skriver ogsa rollefordelingen, herunder governance-principper, sa der sker en afstemning af roller og
ansvar i starten af projektet.

e Der vil blive udarbejdet en standardskabelon til understgttelse af gkonomiopfglgningen i anlaegspro-
jekter. Standardskabelonen vil vaere et supplement til brugen af Mit Forventede Regnskab.

e Det anbefales, at der i forbindelse med regnskabsaflaeggelsen ved anlaeg over 2 mio. kr. fremlaegges
en saerskilt redeggrelse for effekterne af anleegget. Der har i de seneste ar vaeret 5-10 anlaegsprojekter
arligt over 2 mio. kr. Det anbefales, at der bade redeggres for de gkonomiske effekter af anlaegget og
baeredygtighed, men ogsa pa brugernes oplevelse af resultatet og processen. Seerligt ved projekter
med mange interessenter og eksterne parter, hvor projekter samskabes, er forlgbet af projektproces-
sen en vigtig del af succeskriteriet for anleegsprojektet.

2. Kommissorium

@konomiudvalget har den 8. december 2020 besluttet, at der forud for budget 2022 skal laves en budgetana-
lyse af anlagsstyringen i Norddjurs Kommune.

Baggrunden for analysen er et stigende anlaegsniveau samt flere anleegsprojekter som er karakteriseret ved
enten at have store eksterne bidragsydere eller hvor kommunen giver tilskud eller pa anden made er involve-
ret. Anlaegsbudgettet er i 2021 pa 80 mio. kr., hvilket er en stigning pa 48 mio. kr. i forhold til anleegsniveauet
i 2020. Der er samlet afsat 266 mio. kr. til anlaeg i hele budgetperioden 2021-2024. Savel stigningen i anlaegs-
niveauet som samarbejdet med eksterne samarbejdspartnere gger behovet for god gkonomisk styring pa an-
legsomradet.
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Budgetanalysen vil fokusere pa modeller og rammer for styring af stgrre anlaegsprojekter. Herunder regler,
processer, redskaber, formalia, og organiseringen omkring anlaeg.

Analysen er opdelt i fglgende 3 dele:
e Kortleegning af den nuvaerende praksis og organisering af anleegsstyring i Norddjurs Kommune.

e Inddragelse af erfaringer fra andre kommuner samt anbefalinger fra KL, VIVE og BDO i forhold til im-
plementering af best practice i kommunal anleegsstyring. Herunder inddrages BDOs forvaltningsrevi-
sion af anleegsomradet i Norddjurs Kommune, som er gennemfgrt primo 2021.

e Anbefalinger til fremtidig praksis for og organisering af anlaegsstyring i Norddjurs Kommune, herun-
der:
a. Klare governance strukturer for ansvarsfordeling mv. saerligt i samarbejde med fonde og ek-
sterne parter
b. Opfglgningsmetoder og anvendelse af styringsvaerktgjer
Afrapportering.

3. Kortlzegning af nuveerende praksis og organisering af anlaegsstyring i Norddjurs Kommune

3.1 Retningslinjer for anlaegsstyring
| Norddjurs Kommune er der et saet eksisterende retningslinjer for gennemfgrsel af anlaegsprojekter!. Ret-
ningslinjerne retter sig primaert mod den bevillingsmaessige og gkonomiske styring af anlaegsprojekterne.

Grundlaeggende har den enkelte aftaleholder budgetansvaret for anleegsprojekter under eget omrade. Ret-
ningslinjerne beskriver, hvordan der afsaettes radighedsbelgb til anlaeg i budgettet, hvordan der gives anlaegs-
bevilling til et konkret anlaegsprojekt, hvem der har budgetansvaret for anlaegsprojekter, hvordan der fglges
op pa forbruget, hvordan der sgges tilleegsbevilling ved budgetoverskridelser, hvordan der overfgres uforbrug-
te anlaegsmidler mellem budgetar og hvordan der aflaegges regnskab for afsluttede anleegsprojekter.

For at kunne igangsaette et anlaegsprojekt skal der veere afsat radighedsbelgb i budgettet og der skal sgges
saerskilt anlaegsbevilling til det konkrete projekt. Anlaegsbevilling gives til det samlede anlaegsarbejde, men ved
flerarige anleegsprojekter skal der samtidig vaere afsat radighedsbelgb i det enkelte budgetar svarende til de
forventede udgifter og indtaegter.

Der fglges op pa forbruget pa anlaeg pa tilsvarende vis som opfglgningen pa drift, dvs. med 3 arlige opfglgninger
til kommunalbestyrelsen. Hvis et anlaegsprojekt bliver forsinket kan der sgges om bevilling til overfgrsel af
radighedsbelgb til efterfglgende regnskabsar. Dette sker samlet for alle anlaegsprojekter i forbindelse med
regnskabsaflaeggelsen. Hvis et anlaegsprojekt forventes at overskride budgettet skal der sgges forudgaende
tilleegsbevilling til radighedsbelgb og anlaegsbevilling.

! Retningslinjer for gennemfgrelse af anleegsprojekter, Norddjurs Kommune, januar 2020
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Der afleegges regnskab pa anlagsprojekter under 2 mio. kr. i forbindelse med arsregnskabet. For jordforsy-
ningsomradet skal der aflaegges regnskab for det enkelte udstykningsomrade, nar alle grunde pa arealet er
solgt. Ved ekstern medfinansiering pahviler det den budgetansvarlige at udarbejde eventuelt saerskilt projek-
tregnskab. For anlaegsprojekter over 2 mio. kr. brutto skal der afleegges saerskilt anleegsregnskab.

Bevillingsmaessigt gives anlagsbevillingerne som bruttobevillinger. Det betyder, at der skal sgges seaerskilt be-
villing til henholdsvis udgifter og indtaegter?. Bevillingen gives som udgangspunkt til hvert enkelt anleegsarbej-
de. Bevillingsniveauet er pa projekt niveau.

Norddjurs Kommune har endvidere retningslinjer for budget og regnskab ved eksternt finansierede projekt-
og puljemidler3. Det fremgar, at det enkelte omrade og udvalg har ansvaret for at sikre, at der kan findes med-
finansiering indenfor egen ramme, safremt det kraeves. Hvis dette ikke er muligt, er det aftaleholderens ansvar
at rejse en bevillingssag pa egenfinansieringen, inden projektet ansgges og igangsaettes.

Disse retningslinjer danner grundlag for kommunens generelle praksis for handtering af anlaegsprojekter. Hen-
sigten er at sikre et ensartet og retvisende styringsgrundlag.

3.2 Generel praksis ved anlaegsstyring

| Norddjurs Kommune er anlaegsprojekter generelt organiseret under de respektive forvaltningsomrader, som
ogsa baerer ansvaret for gennemfgrslen af projekterne. Stgrstedelen af anlaegsprojekterne gennemfgres af Vej
og ejendom, men Velfaerdssekretariatet og Kultur og fritid og Byg og miljg har ogsa anleegsprojekter de selv-
steendigt gennemfgrer. | tilfeelde af, at styringen af anlaagsprojekter er fordelt pa flere forvaltninger, foregar
samarbejdet i dialog mellem de respektive forvaltninger og fagomrader. Den ansvarlige forvaltning inddrager
fagomrader fra andre forvaltninger efter behov. Hvis det er relevant inddrages decentrale aftaleenheder.

Anlaegsprojekter spaender fra projekter til vedligeholdelse af kommunens eksisterende anlaeg som veje og byg-
ninger til egentlig anlaegsudvidelser som byggemodning og nybyggeri og forbedring eks. brandsikring, som alle
er overvejende kommunale anlaegsprojekter.

Ligeledes er der en lang raekke projekter, der sker i samarbejde eller samskabelse med eksterne parter og
interessenter. Det kan vaere mindre anlaegsprojekter, som eksempelvis tilskud til nyt gulv i @stre Skoles idraets-
hal, der anvendes af badmintonklubben, til meget store og komplekse anleeg som eksempelvis Folkets fabrik i
Stenvad eller tilskud til udvidelse af Kattegatcentret. Disse anlaegsprojekter spaender mellem i hvor hgj grad
det er Norddjurs Kommune, der selv igangsaetter, finansierer og gennemfgrer anlaegsprojektet. Til projekter,
hvor ideen opstar hos eksterne foreninger og frivillige og hvor Norddjurs Kommune indgar i et samarbejde
med finansiering, men ogsa en raekke andre kompetencer, sdsom hjaelp til projektudvikling, organisering, myn-
dighedskontakt, fondsansggning og udbud.

| tilfelde, hvor der er tale om stgrre komplekse projekter ggres der oftest brug af eksterne konsulenter, ek-
sempelvis bistand fra ingenigr- og arkitektfirmaer i form af teknisk radgivning til projektering, byggeledelse og

2 Bevillingsniveauer i Norddjurs Kommune, Norddjurs Kommune, januar 2020
3 Retningslinjer for budget og regnskab ved eksternt finansierede projekt- og puljemidler, september 2020
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fagtilsyn m.v. Ligeledes vil udbud i forbindelse med anlaegsprojekter normalt ske i samarbejde mellem eksterne
byggeradgivere og fagforvaltningen og i overensstemmelse med Norddjurs Kommunes retningslinjer for ind-
kob af bygge- og anlaegsopgaver og den generelle udbudslovgivning.

Opfelgningen pa anleegsprojekterne varetages af den fagforvaltning, der er ansvarlig for anlaegsprojektet. Det-
te sker gennem en Igbende vurdering af forbrug i forhold til bevilling. Opfglgningen sker eksempelvis pa uge-
mgder i afdelingen, byggemg@der med entreprengrer samt i forbindelse med faste budgetopfglgningsmgder
mellem fagforvaltningen og gkonomiafdelingen. Her fglges der op pa forventet regnskab, status pa forbrug,
fremdrift i projektet samt bevillingsoverholdelse. Der bruges forskellige veerktgjer til opfglgningen. Ved stgrre
projekter indgar sikring af fremdrift for projektet, normalt som en del af bygherreradgiver/ekstern radgivers
opgave i samarbejde med kommunens projektleder.

Det er @konomi og dataanalyse, som samler opfglgningsmaterialet til den gkonomiske opfglgning pa kommu-
nens anlaegsprojekter. @konomiopfglgningen foreleegges fagudvalg og kommunalbestyrelsen ved de budge-
topfelgninger, der i Igbet af dret gar til politisk behandling. Det vil vaere budgetopfglgningen for marts, maj og
oktober. Der er primzaert tale om opfg@lgning pa gkonomien, mens fremdrift eller manglende fremdrift i an-
legsprojekter normalt kun bergres ved forventning om stgrre afvigelser.

Det er @konomi og dataanalyse i samarbejde med de respektive fagforvaltninger som sgrger for, at der udar-
bejdes anlaegsregnskaber for afsluttede anlaegsprojekter samt at disse forelaegges for det politiske niveau. Den
formelle regnskabsafleeggelse indgar som en integreret del af den arlige regnskabsafleeggelse. Det sker det ar,
hvor anlaegsprojekter er afsluttet. Der sondres mellem anlaegsprojekter med bruttoudgifter pa mindre end 2
mio. kr. og anlaegsprojekter med bruttoudgifter pa mere end 2 mio. kr. Afviger regnskabstallene vaesentligt fra
anlagsbevillingen, hvilket vil sige mere end +/- 2 pct. eller mere end 0,1 mio. kr., udarbejder den projektansvar-
lige forvaltning afvigelsesforklaring til anleegsregnskabet.

For stgrre projekter forelaegges det politiske niveau typisk en regnskabsredeggrelse efterhanden som projek-
terne afsluttes. Det er den projektansvarlige forvaltning, som forestar udarbejdelsen med eventuel bistand fra
@konomi og dataanalyse.

Ved anlaeg med eksterne finansieringskilder, hvor der er krav om saerskilt projektregnskab, er det den projek-
tansvarlige forvaltning i samarbejde med gkonomi og dataanalyse, som udarbejder dette, og som har ansvaret
for opfyldelse af regnskabsinstruks fra eksterne bidragydere.

Evaluering i forbindelse med afsluttede anlaeg sker primaert ved stgrre projekter som en del af garantihandte-
ringen ved gennemfgrelse af afleveringsforretning, 1. ars gennemgang og 5-ars gennemgang — hvor garantier
nedskrives i henhold til AB-reglerne. @konomiafdelingen vedligeholder oversigten for alle byggegarantier i
Norddjurs Kommune og koordinerer med Velfaerdssekretariatet samt Vej & ejendom omkring nedskrivning af
garantier. Norddjurs Kommune stiller krav om garanti for entrepriser over 1 mio. kr.

Andre former for evaluering forekommer i begraenset omfang, og der arbejdes generelt ikke med opfglgning
pa effektmal samt miljg- og klimamaessige afledte effekter. For visse projekter, for eksempel ved energibespa-
rende foranstaltninger, indarbejdes der dog afledte driftsbesparelser i driftsbudgetterne i forbindelse med
budgetvedtagelse.
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Den konkrete anleegsstyring varierer mellem forvaltningerne, jf. boks 1.
Boks 1 - Anlaegsstyring i Norddjurs Kommune
Velfeerd (BUU og VPU)

e Der har i 2020 veeret 15 anlaegsprojekter, hvor det samlede korrigerede budget udgjor-
de 13,2 mio. kr.

» Anlaegsstyringen er primeert forankret hos én medarbejder med erfaring indenfor an-
leegsomradet.

¢ Det primaere styringsveaerktgj er regneark

Fellesforvaltningen (MTU, KFU, @K)

» Miljg- og teknikomradet
e Der har i 2020 veeret budgetteret med 40 anleegsprojekter, hvor det samlede korrigere-
de budget udgjorde 48,8 mio. kr.

¢ Der er flere forskellige projektledere som arbejder med anleegsstyring. Hver projektle-
der har sin egen portefglje af projekter, hvor antallet kan variere. En del af projektleder-
ne har anleegsstyring som fast opgave. Dette sikrer erfaring med anlaegsstyring. [ andre
tilfeelde forankres projektet hos den medarbejder, som har fagligt kendskab til det omra-
de anleegget etableres indenfor. Det betyder i nogle tilfeelde, at vedkommende har be-
graenset erfaring med anlaegsstyring. I disse tilfaelde ggres der brug af faglig sparring
tveergdende i afdelingen for at sikre god anlaegsstyring.

» Der anvendes forskellige individuelt udviklede styringsvaerktgjer primeert regneark. Pa
enkelte omrader anvendes Navision.

o Kultur- og fritidsomradet

e Der har i 2020 veeret 5 anlaegsprojekter, hvor det samlede korrigerede budget udgjorde
17,5 mio. kr.

 Adskiller sig fra de gvrige omrader ved at en betydelig del af anleegsrammen vedrgrer
tilskudspuljer til eksterne foreninger og institutioner til fx. renovering af idreetshaller.
Der er dog ogsa ordinzre anlaegsprojekter pa Kultur- og fritidsomradet, hvor i gvrigt og-
sa Kattegatcentret er placeret.

* Omradet egne projektledere som arbejder med anleegsstyring.

¢ Med hensyn til puljer, som der kan sgges tilskud fra, er det ofte gkonomikonsulenten
som varetager opfglgningen.

* @konomi og IT

e Der har i 2020 veeret budgetteret med 27 anleegsprojekter, hvor det samlede korrigere-
de budget udgjorde -10,298 mio. kr. Det negative budget skyldes bl.a. en ekstraordinzer
indteegt ved salg byggegrund til alment boligformal.

« For jordforsyning, der vedrgrer omraderne arealerhvervelse, byggemodning samt kgb
og salg af grunde, er der nedsat en tvaergaende arbejdegruppe, der fglger op en gang i
kvartalet.

Organiseringen afhanger af i hvor hgj grad forvaltningen har anlaeg som en vaesentlig del af sin funktion, og
anlaegsstyringen er saledes delt pa forskellige forvaltninger.

Vej og ejendom har saledes relativt mange anlaegsprojekter i kraft af deres ansvar for bygninger og veje. |
kraft af deres erfaring med at styre anlaegsprojekter udlanes projektledere ogsa til Kultur og
fritidsforvaltningen til at styre projekter her. Pa velfaerdsomradet er anleegsstyringen samlet hos en enkelt
medarbejder. Pa IT-omradet er der ogsa saerskilte projektledere pa de enkelte anleegsprojekter. Pa Kultur og
fritidsomradet er det seaerligt, at der bestyres anleegspuljer, som eksterne kan sgge, bl.a. idraetsforeninger.
Derudover er der ogsa anlaegsprojekter i byg og miljg, som saerligt vedrgrer klima- og naturprojekter.

3.3 Stgrre anlaegsprojekter
For handtering af stgrre anlaegsprojekter er der i nedenstaende redegjort for hvordan praksis normalt forlgber
i Velfeerd og i Vej og ejendom i Faellesforvaltningen, som er de omrader som typisk har stgrre anleegsprojekter.
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Nedenstaende geelder for stgrre anlaegsprojekter over 1 mio. kr., hvor anlaegsprojekter gennemfgres i et sam-
arbejde mellem forvaltningen og en ekstern teknisk radgiver (arkitekt- og ingenigrydelser, efterfglgende be-
naevnt totalradgiver). Der er tilknyttet samme totalradgiver fra projekteringen starter, til byggeriet er faerdig-
gjort.

For anlaegsprojekter pa velfeerdsomradet bruges der normalt ekstern radgiver i form af byggerevisionen hos
BDO ved de stgrre anlaegsprojekter som f.eks. sldrebolighandlingsplan, nybyggeri af bgrnehaver mv.

For anlaegsprojekter i Vej og ejendom bruges der normalt blot radgiver til selve projektering af en rimelig klar
defineret opgave. Inden udbudsmaterialet udsendes til de bydende, har radgiveren udarbejdet et overslag, sa
der er rimelig sikkerhed for, at anleegsarbejdet kan holdes inden for de afsatte midler. Valget af radgiveren
sker ved at kommunen udarbejder et radgivermateriale, som sendes i udbud til 3 radgivere.

For bade Velfeerd og Vej og ejendom geelder det, at ved udbud af totalradgivningsopgaven oplyses den samle-
de gkonomiske ramme for gennemfgrelse af projektet, og den gkonomiske ramme fremgar af totalradgiv-
ningskontrakten. Delelementer af den samlede gkonomiske ramme kan desuden veaere oplyst i udbudsmateri-
alet og fremga af kontrakten med totalradgiver. Totalradgiver forpligtes i kontrakten til Isbende at sikre, at
projektet overholder de fastsatte gkonomiske rammer.

| samarbejde med totalradgiver sgrger forvaltningen for, at der i projekteringsfasen foretages de ngdvendige
prioriteringer, saledes at projektet ma forventes at kunne gennemfgres inden for den afsatte pkonomiske ram-
me. Ekstraarbejder hos savel totalradgiver som entreprengrer ma alene udfgres efter forvaltningens skriftlige
accept af forudgaende tilbud fra totalradgiver/ entreprengr. Totalradgiver kan dog bemyndiges til i seerlige
tilfeelde at acceptere entreprengrers ekstraarbejder op til en aftalt udgiftsstgrrelse. Forvaltningen foretager
Isbende opfglgninger pa afholdte udgifter til uforudsete udgifter. Betaling af regninger fra entreprengrer sker
efter attestering fra byggeleder og i gvrigt i henhold til Norddjurs Kommunes retningslinjer.

| udfgrelsesfasen deltager forvaltningen som udgangspunkt i byggemegder, hvor projektets fremdrift vurderes
og dokumenteres, og entreprengrer ggr opmaerksom pa mulige ekstraarbejder. Der afholdes som udgangs-
punkt byggemgder hver 14. dag. Forvaltningen modtager referater af de afholdte byggemgder og er Igbende
i dialog med byggeleder om projektets fremdrift og eventuelle ekstraudgifter. Ekstraarbejder aftales ofte pa
byggemgdet og indskrives i byggem@dereferaterne. Normalt udfgres det via nedenstaende 3 modeller:

e Via enhedspriser som er afgivet i tilbudslisten i forbindelse med underhandsbud/licitation.

e Et konkret skriftligt tilbud pa det aktuelle ekstraarbejde.

e Via aftalt regningsarbejde ud fra de enhedspriser der er afgivet i forbindelse med underhandsbud-
det/licitationen

Der ma ikke igangsaettes ekstraarbejde fgr der skriftligt eller via byggemgde er aftalt naeermere herom.

3.4 @konomisk styring af anlaegsprojekter
BDO har primo 2021 gennemfgrt en forvaltningsrevision af anleegsomradet i Norddjurs Kommune med fokus
pa salg af grunde og ejendomme samt budgetstyring af flerarige anleegsprojekter.

Revisionen konkluderer fglgende:
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"Der er en tilfredsstillende styring og overvdgning ved gennemfgrelse af salg af eiendomme eller grunde som
sikrer at gaeldende lovgivning og kommunens regelsaet pG omradet folges.”

“Der er tilrettelagt gode interne forretningsgange, som sikrer en overvdgning af lovaendringer med videre,
med henblik pa Isbende tilretning/justering af salgspriser og salgsproces”.

“Norddjurs Kommune har en hensigtsmaessig organisering og styring af anleegsprojekter, herunder at budget-
styringen af anlaegsprojekter sikrer en sparsommelig, produktiv og effektiv anvendelse af ressourcerne, og der
er Igbende opfalgning pd dette.”

Det fremgar endvidere af revisionsrapporten, at kommunens organisering af salg af grunde og ejendomme
samt budgetstyring af flerarige anlaegsprojekter er hensigtsmaessigt forankret. Samarbejdet mellem fagfor-
valtningerne og @konomiafdelingen sikrer, at administration og sagsbehandling afspejler geeldende lovgiv-
ning og beslutninger truffet af Kommunalbestyrelsen. Samtidig vurderes det, at anlaegsstyringen fglger de
overordnede principper for gkonomistyring, herunder reglerne for bevillinger, budgetansvar og -kontrol,
regnskabsaflaeggelse samt ledelsestilsyn og bilagskontrol. Der er ved budgetopfglgning fokus pa, om der er
den forventede fremdrift i anlaegsprojekterne.

Revisionen bemaerker desuden, at kommunens principper for gkonomistyring og retningslinjer for gennem-
ferelse af anlaegsprojekter er medvirkende til at sikre en ensartet tilgang til sags- og gkonomistyringen fra de
enkelte fagforvaltninger og i forhold til samarbejdet med @konomiafdelingen.

Revisionsgennemgangen har ikke foranlediget nogen anbefalinger.

Generelt overholdes anleegsbudgetterne. Undtagelsen har i 2020 vaeret Kattegatcentret og brandsikring.

Der er saledes godt styr pa budgetoverholdelse, hvilket ogsa fremgar af anlaegsregnskaberne. | forhold til den
Isbende budgetopfaglgning er det dog vanskeligt at forudsige regnskabet szerligt i den fgrste halvdel af aret.

Tabel 1 viser den procentvise afvigelse mellem forventet og faktisk regnskab i 2020.

Tabel 1. Procentvis afvigelse mellem forventet og faktisk regnskab i 2020

Udvalg Jan. Mar. Maj Aug. Sep. Okt. Nov. Dec.

BUU -16% 38% 49% 34% 22% -4% 7% 0%
KFU -17% -17% -11% -11% 1% 1% 1% 0%
MTU 6% 28% 30% 36% 37% 17% 8% -1%
VPU* 0%| 1060% 1053% 729% 729% -45% -45% 0%
)] -75% -88% -46% -46% -49% -20% -22% 0%
lalt 26% 64% 52% 54% 58% 22% 17% -1%

Anm: (- = undervurderet / += overvurderet forventet regnskab i forhold til faktisk regnskab)
*Det bemeerkes, at der pa VPU kun har vaeret et anlaegsprojekt i 2020, som blev pavirket af en konkurs.

Tabel 1 viser ikke om anlaegsbevillingerne og budgettet overholdes, men siger alene noget om, hvor godt det
forventede forbrug estimeres i budgetopfglgningen. Ser man generelt pa de bagvedliggende tal, sa er billedet,
at mange anlaeg ender med et mindreforbrug indenfor regnskabsaret, som derfor ma overfgres til aret efter.
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Der er i forbindelse med regnskabet for 2020 lavet en intern analyse af anlaegsforbruget i perioden 2016-
2020.

Analysen viser, at afholdte anleegsudgifter i perioden 2016-2020 set i forhold til det oprindelige budget og
korrigerede budget konsekvent ligger under det korrigerede budget, mens det ligger mere pa niveau med det
oprindelige budget.

Figur 2. Budgetterede anlaegsudgifter i forhold til forbrug 2016 til 2020
Anlzegsudgifterialt 2016-2020
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Det fremgar af figur 2, at det arlige forbrug i perioden 2018-2020 har ligget ca. 20-30% under det korrigerede
budget, mens forskel mellem forbrug og korrigeret budget i arene 2016-2017 er betydelig stgrre.

Arsagen er primaert, at der i disse ar var en del stgrre puljer og stgrre flerarige projekter, hvor budgettet var
afsat i startaret, og sa blev "rullet” videre i de efterfglgende ar. Det var eksempelvis en relativ stor pulje til
bredband, nye daginstitutioner i Grenaa, Vivild og Auning, medfinansieringspulje, omradefornyelse i Grenaa
og Auning mv.

| analysen er der set naermere pa udgifterne opdelt pa udvalgsniveau, og analysen viser, at forbruget pa
tveers af fagudvalgene generelt ligger under det korrigerede budget.

Der er samtidig set pa arsagen til at forbruget ligger under det korrigerede budget, hvilket typisk skyldes at
der sker en forskydning af forbruget mellem arene. Der er dermed fortrinsvis tale om flerarige projekter som
typisk har flere interessenter. Eksempler pa projekter med stgrre forsinkelser er landsbyfornyelse, vejanlaeg,
etablering af stier, klima, kystsikring, omfartsvej og omradefornyelse.

Det samme mgnster ses ikke pa et-arige projekter, hvor der typisk ikke er eksterne interessenter, der udfgres
og afsluttes i det enkelte ar som eksempelvis asfaltering, bygningsvedligehold og gadebelysning.
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Der er, som forvaltningsrevisionen konkluderer godt styr pa Norddjurs Kommunes gkonomistyring pa an-
lzegsomradet. Der er dog en udfordring med bedre at kunne estimere det forventede forbrug pa anlagspro-
jekterne i forbindelse med den Igbende opf@lgning, som det fremgar af opggrelsen over forventet og faktisk
regnskab samt af forbrug i forhold til budget i perioden 2016 til 2020.

Samtidig kan der vaere et behov for at skeerpe styringen af flerarige anlaegsprojekter med flere interessenter,
seerligt med hensyn til planlaegning og realistiske tidsplaner for gennemfgrelse af projekterne. Det skal i den
sammenhang bemarkes, at denne type projekter typisk har hgjere kompleksitet end mere rutinepraegede
og tilbagevendende anlaegsprojekter som asfalt og bygningsvedligehold. Derfor er der ogsa stgrre risiko for,
at projekterne bliver forsinket, hvilket derfor ogsa stiller stgrre krav til styringen af projekterne.

4. Andre kommuners erfaringer og gvrige analyser af anlaegsstyring

| rapporten “Kommunernes gkonomistyring” udgivet af VIVE i 2016 fremgar det, at 73,6 pct. af de adspurgte
kommuner vurderer, at kommunen vil have gavn af at udvikle gkonomistyringen pa anlagsomradet. Andelen
ligger hgjere end samme spgrgsmal vedrgrende forventet regnskab, aktivitetsmal, demografi- og ressource-
modeller m.v. Der er saledes en bred opmarksomhed blandt kommunerne om behovet for udvikling af gko-
nomistyringen pa anleegsomradet.

| afsnittet gennemgas erfaringer fra Randers Kommunes med 10-arige investeringsplaner, baeredygtige inve-
steringer i Gladsaxe Kommune, Total Cost of Ownership (TCO) og rollefordeling i anlaegsprojekter.

4.1 10-drige investeringsplaner i Randers Kommune

Randers Kommune har valgt at arbejde med en langsigtet planlaegning og overordnet forventningsafstem-
ning i forhold til mulighederne pa anlaegsomradet. Det betyder, at der udarbejdes en 10 arig investeringsplan
pa anleegsomradet. Investeringer prioriteres overordnet ud fra kriterierne; demografisk betinget udbygnings-
behov, genopretning og vedligehold af det eksisterende kapitalapparat og nye udviklingstiltag.

Til forskel fra Norddjurs Kommune er Randes Kommune en kommune med nettotilvaekst af borgere, hvorfor
behovet for en langsigtet plan for den demografiske udbygning vil have stgrre betydning. Begge kommuner
star dog med den udfordring, at szerligt andelen af zldre borgere er stigende i de kommende ar.

| Randers Kommune udarbejder forvaltningen et forslag til en 10-arig investeringsplan indenfor rammerne af
det politisk fastsatte mal for kommunens anlaegsniveau. Planen revideres som udgangspunkt hvert 4. ar og
opdateres med andringer som fglge af den arlige budgetlaegning.

Med en Igbende rulning af planen, vil byradets malsaetning om anlagsniveau som udgangspunkt altid vaere
indfriet i det nye overslagsar i budgetperioden. Efter behov tilsikres dette ved indarbejdelse af en anlaegspul-
je i det sidste overslagsar i budgetforslaget.

Randers Kommune anvender desuden en praksis, hvor der ved hver budgetleegning vurderes pa behovet for

at indregne en anlaegsbuffer med modpost under finansforskydninger. Bufferen indebzerer en teknisk forhg-
jelse af det samlede anlaegsbudget, som skal muligggre et vist forbrug af overfgrsler fra tidligere ar. Hvis der
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fremadrettet indfgres en saerskilt regnskabssanktion vedrgrende anlaeg efter samme mgnster som sanktioner
for servicerammen, kan en buffer desuden vaere med til at imgdega en eventuel sanktion.

Randers Kommune har desuden indfgrt mulighed for driftsfinansieret anlaegsinvestering, hvilket indebaerer, at
et bevillingsomrade far et Ian i kommunekassen til finansiering af et anlaegsprojekt. | sin rene form afdrager
bevillingsomradet lanet ved, at driftsbudgettet reduceres (inkl. beregnet rente) i aktivets gkonomiske levetid.

Driftsfinansierede anlaegsinvesteringer kan finde sted, hvis det kan sandsynligggres at investeringen vil med-
f@re driftsbesparelser. Driftsfinansierede anlaegsinvesteringer kan ogsa gennemfgres som et rent lan i kom-
munekassen, hvor tilbagebetalingen efterfglgende sker indenfor den 4-arige budgetperiode.

Omfanget af driftsfinansierede anlaegsinvesteringer begraenses dog af kommunens likviditetsmaessige situa-
tion. Udgangspunktet er derfor, at investeringen skal vaere likviditetsmaessig neutral indenfor budgetperio-
den. Ofte vil dette ikke veere muligt, og der skal derfor i stedet ske reduktion af andre udgifter ("'udlan af bud-
get’) til neutralisering af den likviditetsmaessige effekt.

| Randers Kommune har man indenfor fritidsomradet udarbejdet en byggeguide for bygge- og anleegsprojek-
ter pa fritidsomradet®. Den fungerer som styringsredskab for dialog og samarbejde mellem kommune og for-
eninger i bygge- og anlaegssager. Guiden er to-delt med henholdsvis forening og kommunen som bygherre,
og ferer processen gennem elementerne idéudvikling, aftaler og godkendelse lokalt, forhandsdialog, konflikt-
Igsning, fundraising, projektering og udfgrelse.

Norddjurs Kommune benytter samme praksis som Randers Kommune med at sikre et rdderum ved at optage
en anlaegsbuffer i budgettet. Norddjurs Kommune har ikke formelle regler for driftsfinansierede anlaeg, men
metoden har veaeret anvendt ved anskaffelse af busser og generelt indregnes driftsbesparelser som en del af
den samlede finansiering af budgettet, herunder anlaeg. Brugen af driftsfinansiering af anleeg tydeligggr dog
totalomkostningerne ved et anlag, jf. nedenfor. Norddjurs Kommune anvender Igbende 4-ars budgetlaeg-
ning af anlaeg. Brugen af 10-arige investeringsplaner vil ggre det muligt at arbejde mere strategisk med an-
laegsinvesteringer, ligesom et 10-arigt sigte gger det samlede radighedsbelgb, hvilket vil muligggre finansie-
ring af dyrere enkeltstaende anlaegsprojekter. Eventuelt vil man i en 10-arig investeringsplan ogsa i hgjere
grad kunne reservere midler forlods til vedligeholdelse af eksisterende bygninger og anlaeg og til demografi-
afhaengige investeringer.

4.2 Beeredygtige investeringer i Gladsaxe Kommune, Total Cost of Ownership (TCO) og certificering
Danske Kommuner har april 2020 udgivet artiklen Baredygtighed og Bundlinje, som seetter fokus pa samspil-
let mellem baeredygtige investeringer og et positivt resultat pa bundlinjen. Her gengives en case fra artiklen
om et anlaegsbyggeri i Gladsaxe Kommune.

” Den farste fortaelling kom fra Gladsaxe Kommune, som delte kommunens erfaringer fra byggeriet af Elver-
dammen — et svanemaerket bgrnehus. Bag beslutningen om svanemaerket byggeri G en forventning om
blandt andet gget medarbejderglaede, bedre trivsel blandt bgrnene og starre tilfredshed hos borgerne. Til
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gengeaeld var der ogsad en forventning om en merudgift pa to-fem procent pa selve anlaegssummen, der dog
ville tjene sig selv hjem over en laengere drraekke, hvis forventningen om faerre drifts- og vedligeholdelsesud-
gifter holdt stik. Mens alle forventninger til de positive effekter blev opfyldt, ogsa over mdlet, blev forventnin-
gen om forhgjet anlaegssum gjort til skamme. Den reelle anlaegsudgift var cirka en procent under den budget-
terede. Gladsaxe Kommune mener, at der er en neer sammenhang mellem dette resultat og en stram anlaegs-
styring foranlediget af hgje lsbende dokumentationskrav i svanemeaerkningsprocessen ”

Som det fremgar af artiklen, forholder det sig ikke ngdvendigvis sddan, at den baeredygtige Igsning ogsa er
den mindst gkonomisk fordelagtige. Faktisk har Gladsaxe Kommune formaet bade at stille baeredygtige krav
og holde gkonomien.

Artiklen papeger at det kan vaere en sveer opgave, som kraever praecise formuleringer og solid dokumentation
af effekt, hvis hensigter og realisering skal kunne forenes. Der er tale om komplekse beregninger, hvor
klimaaftryk kan veere sveere at male. Der henvises specifikt til Miljgstyrelsens TCO-veerktgjer (Total Cost of
Ownership), som kan findes pa styrelsens hjemmeside.

Pa Miljgstyrelsens hjemmeside fremgar det, at princippet bag TCO er at beregne fremtidige udgifter gennem
et produkt/anlaegs levetid, i stedet for blot at se pa, hvad der er billigst i indkgbspris/anlaegsinvestering. Be-
regning ved hjaelp af TCO-veerktgjer er som udgangspunkt en ren gkonomisk beregning, og medtager derfor
ikke miljgfaktorer. Alligevel kan der vaere store afledte miljpbesparelser for eksempel i form af reduceret el-
og vandforbrug. Fortaellingen er et godt eksempel p3, at det kan give mening pa flere parametre, at indtaenke
baeredygtighed i anleegsprojekter, og at det ikke ngdvendigvis strider mod et gkonomisk rationale at ggre
det.

Af Norddjurs Kommunes indkgbspolitik fremgar det, at Norddjurs Kommune gnsker at vaere en professionel
samarbejdspartner, hvor udbud og indkgb sker pa baggrund af gkonomisk-, social- og miljgmaessig baeredyg-
tighed. Det fremgar saledes af indkgbspolitikken, at der ved st@rre bygge- og anlaegsopgaver efter en konkret
vurdering skal tages politisk stilling til, om der skal stilles saerlige krav om baeredygtighed til projektet i forbin-
delse med behandlingen i fagudvalgene og kommunalbestyrelsen. Norddjurs Kommune har desuden udar-
bejdet principper for baeredygtighed med afsaet i FN’s verdensmal.

Der er desuden mulighed for at arbejde med certificering af baeredygtigt byggeri igennem Green Building Co-
uncil Denmark, der er en nonprofitorganisation. Organisationen blev etableret i 2010 som et dansk rad for
baeredygtighed i byggebranchen. Radet anvender DGNB certificering, som har et helhedsorienteret syn pa
baeredygtighed, hvor miljgmaessig kvalitet, gkonomisk kvalitet, social kvalitet, teknisk kvalitet og proceskvali-
tet indgar. For at opna en DGNB-certificering evalueres et byggeri ud fra de naevnte kriterier, hvor projektet
kan tildeles certificering pa niveauerne sglv-, guld- eller platincertificering. En certificering koster typisk mel-
lem 20.000 kr. og 160.000 kr. afhaengig af byggeriets omfang. Hvis en bygherre gnsker at certificere en byg-
ning, skal der i forbindelse med byggeriet tilkobles en uddannet DGNB-auditgr. Det er auditgren, der har an-
svaret for certificeringsprocessen og indlevering af certificeringsdokumentation. Udgiften til auditgr er ikke
indregnet i udgiften til certificering. Kgbenhavns Kommune har som malsatning, at alle deres nybyggerier
skal have en guld certificering.
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Norddjurs Kommune vil fra og med budgetleegning 2022 indarbejde baeredygtighed som en del af beskrivel-
sen af anlaegsforslagene forud for den politiske prioritering.

4.3 Anlzegsstyring og rollefordeling mellem interessenter

KL peger pa en raekke karakteristika for rollefordeling mellem interessenterne i et anlaegsprojekt. En mere
detaljere gennemgang findes i den bagvedliggende rapport “Kommuner og regioners gennemfgrelse af an-
legsprojekter” som er udarbejdet af Ernst og Young i 2008.

| baggrundsanalysen fra Ernst og Young bemaerkes det, at spillereglerne for hvornar og hvorledes det politi-

ske niveau inddrages, af og til bliver brudt. Dette geelder iszer, hvis projektet er eller bliver "politisk fglsomt”.
Tilsvarende vil det bryde spillereglerne, hvis politikerne for eksempel ikke orienteres om andringer i projek-
tets tidsplan og skonomi eller om andringer i forudsaetningerne.

Rapporten opstiller felgende opmaerksomhedspunkter for forventningsafstemning med det politiske niveau:

e  Prioritér forventningsafstemningen med det politiske niveau om projektets indhold, tidsplan, gkono-
mi og kvalitet, bl.a. ved at kommunikere klart, kort og praecist (fx gennem brug af modelskitser eller
grafiske fremstillinger).

e  Prioritér forventningsafstemningen med det politiske niveau om en klar arbejdsdeling i anlaegspro-
jektet (fx gennem en styringsmodel der er forankret pa bade det politiske og administrative niveau
eller gennem orientering af det politiske niveau om en konkret plan for den politiske inddragelse i
anlaegsprocessen).

e Kommuniker klart og entydigt til det politiske niveau om risici, om fremdriften og om andrede forud-
saetninger (fx gennem standardskabeloner, som er genkendelige for aktgrerne).

e Adressér politisk falsomme projekter aktivt og handter konsekvenserne heraf (fx som en del af risiko-
strategien).

Desuden er interessentinddragelse et vigtigt fokusomrade - szerligt for de anlaegsprojekter som gennemfgres
i samarbejde med private aktgrer, foreninger, fonde og lignende. Her peger KL rapporten p3, at det er vaesent-
ligt for dels at sikre stgrst mulig tilfredshed med det endelige projekt, dels for at fa belyst kravene til den
efterfglgende drift af anlaegget, at interessenter teenkes ind i projektet allerede fra opstarten. Hvilket i gvrigt
vil vaere naturligt i tilfeelde af, at der er tale om en samarbejdspartner i projektet. Case-undersggelsen, der
ligger til grund for rapporten viser, at handteringen af interessentinddragelsen i hovedparten af projekterne
vurderes at have afggrende betydning for projektets resultat.

Rapporten anbefaler, at man anvender en interessentanalyse, som bl.a. kan afklare hvilken betydning inter-
essenterne har for projektet. Er deres medvirken ngdvendig for projektet eller ej, og hvilken rolle har de i sa
fald i processen? Skal de godkende dele af projektet eller blot orienteres? Det er afggrende at fa identificeret
projektets vaesentligste interessenter i startfasen, samt at fastlaegge og kommunikere spillereglerne for inter-
essentinddragelsen, sa der sker en forventningsafstemning med interessenterne.

Pa baggrund af anbefalingerne fra KL-rapporten er der udarbejdet et vaerktgj til brug for organiseringen af
anlaegsprojekter med seerlig fokus pa projekter med eksterne parter, jf. bilag 1.

Der har i forbindelse med udarbejdelsen af guiden ogsa vaere en dialog med reprasentanter fra foreningsli-
vet, som aktuelt indgar i projekter omkring samskabelse.
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5. Anbefalinger til fremtidig praksis og organisering af anlaegsstyring i Norddjurs Kommune

Gennemgangen af Norddjurs Kommunes egen praksis for anlaegsstyring tegner et billede af, at anlaegsstyringen
folger et ensartet mgnster pa tvaers af de enkelte fagforvaltninger. Der gg@res overvejende brug af almen an-
vendte principper for projekt- og anlaegsstyring ved stgrre anlaegsprojekter, hvilket ogsa haenger sammen med,
at der i de fleste st@grre projekter anvendes ekstern radgiver. Der er dog undtagelser, hvor kommunens forvalt-
ning varetager den primaere styring, eksempelvis i forbindelse med asfaltarbejder, bygningsvedligehold mv.
Deslige varetages styringen af mindre anlaeg af kommunens egen forvaltning i samarbejde med decentrale
enheder.

| forhold til den gkonomisk opfglgning og styring af kommunens anlaegsprojekter danner gennemgangen ind-
tryk af et mere differentieret billede. Der er er saledes forskellige tilgange og metoder for opfglgningen, som
typisk udarbejdes i individuelle regnearkslgsninger. Der er ikke noget, der indikerer, at det har betydning for
kvaliteten af opfglgningerne, da der generelt er god budgetoverholdelse med fa overskridelser, men det kan
vanskeligggre processen omkring at skabe et samlet overblik for hele anlaagsomradet, og vanskeligggr ogsa
muligheder for gensidig sparring og dialog om detaljer i opfglgningen.

Der vil blive udarbejdet en standardskabelon, der kan anvendes som gkonomistyringsredskab ved anlaegspro-
jekter. Standardskabelonen skal ses som et supplement til brugen af Mit Forventede Regnskab. Udbredelsen
af en standard vil fremme en mere ensartet gkonomistyring og vil kunne opna nogle af de samme gevinster
som ved Mit forventede regnskab.

Effekter af baeredygtige tiltag og klimaaftryk kan ofte vaere svaere at handtere, kan kreeve komplekse bereg-
ninger og er samtidig vanskeligt malbar. Derfor anbefales det for nuvaerende alene at fastholde indarbejdelsen
af baeredygtighed som en del af beskrivelsen af anlaegsforslagene forud for den politiske prioritering.

Det anbefales, at der i forbindelse med regnskabsaflaeggelsen ved anlaeg over 2 mio. kr. fremlaegges en sezer-
skilt redeggrelse for effekterne af anleegget i gkonomisk og driftsmaessig henseende. Redeggrelsen bgr be-
skrive hvad man har faet eller opnaet med projektet (value for money). Desuden bgr der i redeggrelsen, for
de anlaegsprojekter hvor det er relevant, veere en inddragelse af anlaeggets betydning for borgerne samt af-
ledte effekter pa miljgmaessig, social og gkonomisk baeredygtighed. Dette er seerligt relevant ved stgrre byg-
ge- og anlaegsopgaver, hvor der som en del af den politiske behandling er opstillet saerlige krav om baeredyg-
tighed til projektet, hvor redeggrelsen vil vaere med udgangspunkt i de opstillede krav.
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