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Agder
Møre og 
Romsdal

Vestfold og 
Telemark

Vestland Viken Alver
Aurskog-
Høland

Austrheim Bamble Bardu Bremanger Bømlo Dovre Drangedal

Enebakk Etne Farsund Fredrikstad Giske Grimstad Hareid

Harstad Herøy Haugesund Ibestad Indre Fosen Kongsberg Kragerø

Kvam Lillestrøm Midt-Telemark Nesbyen Nittedal Osterøy Porsgrunn

Rauma Rælingen Sande Sandefjord Siljan Skien Sola

Stad Suldal Sunndal Sunnfjord Surnadal Sveio Tinn

Tysvær Ulstein Ullensvang Vadsø Vaksdal Vanylven Verdal

Vestby Vindafjord Vinje Volda Voss Østre Toten Ålesund

Våre kunder



• Investeringer i kommunal sektor

• Utfordringer knyttet til kommunale 

investeringsprosjekter

• Prosjektmodell

• Sjekkliste for politikere

Agenda



Årlige investeringer på over 80 mrd. kroner
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Bruttoinvesteringer i kommuneforvaltningen (2019-priser)

Kilde: 09181: Investeringer og kapitalbeholdninger, etter næring, statistikkvariabel og år (SSB)



Økende investeringsnivå
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Kilde: TBU kommuner



Mange årsaker til høye investeringer

Grunner til sterk vekst i realinvesteringene:

• statlige satsinger med rentekompensasjon

• sentralisering av bosetting

• mange år med lavt nivå på løpende vedlikehold

• kommunesammenslåinger og «ressursbrenning» 

• lave lånerenter har gjort gjeld lettere å bære
▪ 70 prosent av investeringene i kommunesektorene lånefinansieres

Investeringer 2020 2021

Aurskog-Høland 150 174 136 597 

Rælingen 334 790 444 245 

Lørenskog 1 221 078 1 554 762 

Lillestrøm 1 099 222 999 435 

Nittedal 614 944 385 124 

Gjerdrum 37 124 43 715 

Ullensaker 795 548 552 113 

Nes 336 347 127 027 

Eidsvoll 230 703 329 414 

Nannestad 100 893 118 171 

Hurdal 24 448 50 489 

4 945 271 4 741 092 

Brutto investeringsutgifter, Kostra



Investeringsprosjekter er en krevende øvelse!



Holmekollen-sprekk på 600 
millioner

”På grunn av den store overskridelsen har Anette 
Wiig Bryn, byråd for næring og idrett i Oslo 
kommune, trukket seg fra sin stilling med 
umiddelbar virkning”

Opprinnelig budsjett: 900 mill
Sluttsum: 1 800 mill

Byrådsleder, Erling Lae:
Det er nok en kombinasjon av at veien er blitt til litt når man går, fordi det har vært knapt med tid og at dette har vist 
seg å være mye mer komplekst enn først antatt, slik at kalkylene ble feil.



Formelle rammer for investering og finansiering 

Finansiering (låneopptak, finans- og gjeldsforvaltning)
Kml § 14-2 Krav til finansreglement
Kml § 14-13 Finans- og gjeldsforvaltning m/forskrift
Kml § 14-14 Vilkår for å ta opp lån
Kml § 14-15 Lån til egne investeringer
Kml § 14-16 Lån til andres investeringer
Kml § 14-18 Avdrag på lån
Kml § 14-19 Garantier

Investering (realinvesteringer)
• Kml § 13-1 Kommunedirektøren skal påse at saker som legges fram for folkevalgte 

organer, er forsvarlig utredet.
• Kml § 25-1 Internkontroll 

- b) ha nødvendige rutiner og prosedyrer
• Kml § 14-4 Økonomiplan og årsbudsjett
• Kml § 14-10 Balanse i økonomiplanen og årsbudsjettet



Beste praksis



Læring av erfaring



Generelle utfordringer i investeringsprosjekter

• Manglende behovsanalyse

• Ikke utredet alternative konsepter

• Mangelfulle økonomiske analyser

• Underestimering av kostnader

• Manglende kvalitetssikring

• Eksterne pådrivere



Kostnadsoverskridelser i investeringsprosjekter

Kostnadsoverskridelser er et kjent og mye omtalt fenomen

Internasjonal studie av 3 500 offentlige investeringsprosjekter: Overskridelsene 
var typisk mellom 40 og 200 prosent. (Morris og Hough, 1991)

Norsk studier (90-tallet):  Forventet 
overskridelse på statlige 
investeringsprosjekter på 20-40 prosent
• Mangelfullt beslutningsunderlaget og svikt i de 

innledende fasene i prosjektene,    forut for 
beslutning om igangsettelse, gjennomgående 
var hovedårsak til store kostnadsoverskridelser 
under gjennomføringen



Revisjon av investeringer i Bærum kommune
kartlegging av 20 større investeringsprosjekter på til sammen 1,3 mrd. kroner i perioden 
2004 til 2015

Hovedfunn:
30 % av investeringene ble gjennomført innenfor kommunestyrets 
opprinnelige kostnadsramme.

I snitt ble de 57 % dyrere enn opprinnelig kostnadsramme.

I snitt ble de ferdigstilt 16 mnd. etter opprinnelig frist.

De folkevalgte får mangelfull styringsinformasjon om investeringene.

Det opplyses ikke om opprinnelig kostnadsramme og frist, når rammene 
endres.

De folkevalgte får ikke alltid sluttrapportering for investeringer over 60 
mill.



Årsaker til kostnadsoverskridelser

1. Underestimering av kostnader i innledningen av prosjektet for å øke 
sjansen for at prosjektet skal komme i betraktning

2. Mangelfull kostnadsestimering - informasjonsgrunnlaget og 
metodene for kostnadsestimering er mangelfulle

3. Omfangsendringer - uforutsette forhold medfører endringer 

4. Kostnadsstyringen i gjennomføringsfasen er ikke god nok



Underestimering av kostnader

• For lavt prisestimat ved første 
behandling for å komme i betraktning

• Bordet fanger – vanskelig å ta ut av 
budsjett når det først har kommet inn

• Fare for at «dårlige» prosjekter blir 
gjennomført

Leangen ishall



Hvordan øke muligheten for å lykkes?

Nøkkelen er å velge prosjekt som ivareta både: 

Å stoppe i tide er også suksess!

Lønnsomme og vellykkede virksomheter løser dette 
innenfor rammene av «prosjektmodeller» eller 
«investeringsreglement» mv.

Brukerperspektivet 

(relevant)

Prosjektperspektivet 
(produktivitet)

Samfunnsperspektivet 
(levedyktighet)



Tiltak for å unngå kostnadsoverskridelser

• Innføre prosjektmodell eller investeringsreglement

• Kostnadsestimering basert på usikkerhetsanalyse 
(hvor man tar innover seg at verden er usikker)

• Ekstern kvalitetssikring

• Innhente oversikt over referanseprosjekt

• Økt transparens



Forenklete består et prosjekt av to hovedfaser

• I tidligfasen defineres premissene for 
prosjektet. På dette stadiet er mulighet for 
påvirkning størst, samtidig som kunn-
skapen om det som ligger foran er minst.

• Gjennomføringsfasen omfatter alt det som 
skjer etter at beslutning om finansiering og 
gjennomføring er tatt, og inkluderer den 
mer detaljerte planlegging og anskaffelser 
av prosjektet. 



Hensikten med en prosjektmodell

• Styrke styringen av kommunens prosjekter gjennom felles retningslinjer som 
skal følges av alle prosjekter

• Sikrer at aktiviteter gjøres i riktig rekkefølge

• Sikrer at beslutningene tas på riktig grunnlag og på riktig nivå

• Har beslutningspunkt hvor man skal beslutte om prosjektet skal videreføres, 
utsettes, stanses aller revurderes

• Det skal foreligge konkrete krav til hva som skal gjøres i hver fase før man kan 
gå videre



Viktige aspekt med en prosjektmodell

✓ Klar faseinndeling
✓ Klare beslutningspunkter
✓ Kvalitetssikret grunnlag for beslutninger
✓ Enkelhet

Haanæs m.fl. (2004) 

Porsjektveiviseren (DIFI)



Behov og valg av konsept



Staten har gode erfaringer med sin prosjektmodell

1990 2000 2010ÅR

Forventet 
overskridelse på 
20 til 40 prosent

Evaluering av 40 
prosjekter: 
80 prosent 
gjennomført 
innenfor 
kostnadsrammen

Innføring av 
prosjektmodell i 
staten



Prosjektsuksess – hva er vellykket?

Prosjektsuksess: hvorvidt investeringen er relevante i forhold til samfunnsprioriteringer, 
behov og marked.



Sjekkliste for politiker (med fokus på tidligfasen)

Sjekkpunkt Status

Har kommunen tilfredsstillende rutiner for investeringsprosjekter? (som omfatter alle type investeringer, ikke bare bygg)

Er det tydelige beskrivelse av organisering, roller og ansvar i prosjektet?

Er det gjennomført tilstrekkelig behovsanalyse

Er det knyttet mål til prosjektet (mål for samfunnsnytte, brukerne og gjennomføring)?

Er det utredet alternative løsninger?

Er det gjort økonomiske analyser av prosjektet?

Er det plan for gevinstrealisering?

Er det sammenlignet med 0-alternativet (dagens løsning)

Er kostnadene realistiske? (fare for underestimering)

Er usikkerheten i kostnadsanslagene synliggjort?

Er det gjort ekstern kvalitetssikring av prosjektet (kalkyler mv.)

Er det eksterne pådrivere (brukere o.l) i prosjektet?

Er rapportering av løpende prosjekter god nok?



Noen anbefalinger

Investeringspraksis i kommunesektoren bør få mer oppmerksomhet og at man ser på 
muligheten for harmonisering av retningslinjer og praksis. 

Som et minimum bør det i alle prosjekter foretas:
• en behovsanalyse
• analyse av alternative konseptuelle løsninger 
• endelig investeringsbeslutning bør være basert på et budsjett hvor usikkerheten er 

synliggjort. 

Klar faseinndeling i prosjektene
• De folkevalgte bør være klar over hvilken fase prosjektet befinner seg i. 

Det bør være minst ett beslutningspunkt før endelig investeringsbeslutning slik at det er 
mulig å avvise prosjekter som ikke møter et behov eller på andre måter er uegnet. 



Kurs i investering og finansiering for politikere

Som kommunepolitiker vil man måtte gjøre 
beslutninger knyttet til investeringer i byggeprosjekter 
og hvilken rammer kommunen skal forholde seg til 
innenfor finansforvaltningen. Ofte er det snakk om store 
investeringsbeløp på flere hundre millioner kroner. Det 
finnes en rekke eksempler på at det har gått riktig galt 
både for kommunale investeringsprosjekter og i 
finansforvaltningen.

Dette kurset vil gi deg som politiker god og nødvendig 
innsikt hvordan man fra et politisk ståsted kan sikre 
kommunen en god investeringspraksis og forsvarlig 
finans- og gjeldsforvaltning.  Kurset passer for alle som 
er interessert i å få et større forståelse for kommunens 
investering og finansiering og lære om god praksis. 



Adresse

Bergen Capital Management

C. Sundts gate 37, 5. etg.

Kontakt

post@bergencapitalmanagement.no

(+47) 47 64 22 00
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