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Et stupetårn til besvær…
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«Terra-skandalen»

› De fire nordlandskommunene Rana, Narvik, Hemnes og Hattfjelldal hadde lånt 

penger med sikkerhet i fremtidige kraftinntekter og investert pengene i kompliserte 

obligasjonsfond med høy risiko i USA gjennom Citigroup. 

› Saken ble først kjent i mediene da Finansavisen begynte å skrive om saken i 

slutten av oktober 2007.

› Senere viste det seg at kommunene Vik, Bremanger, Haugesund og Kvinesdal 

også hadde gjort lignende investeringer. 
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«Terra-skandalen»

› To av meglerne i Terra Securities gikk til kraftkommunene og anbefalte å ta opp 

lån med sikkerhet i fremtidige kraftinntekter og investere disse i strukturerte 

kredittprodukter (FLN-er og CDO-er) i USA. 

› De fire første kommunene investerte tilsammen 450 millioner norske kroner. 

› Denne investeringen ble deretter kraftig belånt for å få en mulig høyere 

avkastning, slik at det totale beløpet som ble investert var rundt 4 milliarder kroner.
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«Terra-skandalen»

› Da finanskrisen i USA slo til for fullt høsten 2007, sank verdien av investeringene, og 

kommunene måtte gå inn med garantier for ikke å tape alt. I første omgang var kravet 

at de skulle betale inn 84 millioner kroner, men dette økte senere etter hvert som 

verdiene falt ytterligere. 

› Meglerfirmaet Terra Securities ble slått konkurs i november 2007. De åtte kommunene 

fremmet krav om til sammen nær 1,5 milliarder kroner i boet etter Terra Securities.

› Det vise seg at lånene var ulovlige etter kml § 50 (jf. Vik-brevet)

› Etter 180 000 sider med rettsdokumenter og 290 millioner i advokatutgifter har 

kommunene lyktes i å få redusert tapene med nesten to tredjedeler. 
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Her er modellen som politikerne skulle forstå…
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Kilde:  Tor Øyvind Andersen (22. november 2007). «Her er modellen politikerne skulle forstå - prøv 

selv». E24. Besøkt 24. november 2007.



«TERRA-skandalen» - tiden etter og lærdommen

› There is no such thing as a free lunch

› Strengere regler for rapportering og overvåking

› Økt skepsis til finansbransjen

› Skadefryd (?)



«TERRA-skandalen» - ny finansforskrift

› Kommunene kunne ta samme finansielle risiko

› Økt fokus på kontroll, overvåking, rapportering og oppfølging

› Viktige endringer:

› Krav til å vedtas minst én gang hver kommunestyreperiode

› Inneholde konkrete bestemmelser som hindrer kommunen fra å ta vesentlig 
finansiell risiko

› Angi rammer for hvilke risiko man kunne ta på aktiva siden

› Krav til tilstrekkelig kunnskap om finansforvaltning

› Krav til regler for avvikshåndtering

› Krav til rapportering – antall og innhold

› Krav til ekstern kvalitetssikring



I 2016 ble det igjen fokus på kommunenes finansforvatning…
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Hva så med kommunale investeringer?



Årlige investeringer på nærmere 80 mrd. kroner
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Flere årsaker til høye investeringer

▪ Særlige grunner til sterk vekst i realinvesteringene:

› statlige satsinger, rentekompensasjonsordninger

› sentralisering av bosetting

› mange år med lavt nivå på løpende vedlikehold

▪ Økte inntekter og lave renter har gjort gjeld lettere å bære

▪ Hva med kommunesammenslåinger?



Formelle rammer for investering og finansiering i kommunal sektor

› Finansiering (låneopptak, finans- og gjeldsforvaltning)

› 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.

› Utredningen skal gi et faktisk og rettslig grunnlag for å treffe vedtak.

› Kml § 25-1 Internkontroll 

› Ved internkontroll etter denne paragrafen skal kommunedirektøren

› b) ha nødvendige rutiner og prosedyrer

› Kml § 14-4 Økonomiplan og årsbudsjett

› Kml § 14-10 Balanse i økonomiplanen og årsbudsjettet

Et paradoks; strengere regler for finansiering enn investering!



Prosjektmodeller og krav til  

beslutningsunderlag for 

investeringsprosjekter



Kostnadsoverskridelser i store prosjekter 

› Kostnadsoverskridelser i investeringsprosjekter er et kjent og mye omtalt fenomen

› Internasjonal studie av 4 000 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

› Hovedårsak: Mangelfullt beslutningsunderlaget og svikt i de innledende fasene i 

prosjektene, forut for beslutning om igangsettelse av investeringsprosjektet
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Hvordan lykkes med investeringsprosjekter?

› Nøkkelen er å velge prosjekt som ivareta både 

› prosjektperspektivet (produktivt)

› brukerperspektivet (relevant)

› samfunns-/ eierperspektivet (levedyktig)

› Å stoppe i tide er også suksess!

› Lønnsomme og vellykkede virksomheter løser dette innenfor rammene av 

«prosjektmodeller» eller «investeringsreglement» mv.



Forenklet kan et prosjekt deles opp i 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
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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



Viktigste aspekter ved gode beslutningsmodeller

› Klar faseinndeling

› Klare beslutningspunkter

› Kvalitetssikret grunnlag for beslutninger

› Enkelhet

Haanæs m.fl. (2004) 
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Behovsvurdering – trenger kommunen et alpinanlegg?
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Innhold i en generell prosjektmodell (tidligfase)

Behovsanalyse Konseptfase Prosjektering

Alternativvurdering

• Konsekvens-

utredning

• Identifisering og plan 

for gevinstrealisering

• Detaljering av valgt 

løsning, som grunn-

lag for anbud/ 

kontrakt.

• Tids- og kostnads-

estimering

• Usikkerhetsanalyse

• Modenhetsvurdering

Behovsvurdering

• Kartlegging av 

behov

• Utarbeidelse av mål-

setninger og krav til 

løsning

B

Beslutning 

om 

gjennom-

føring

B



Statens prosjektmodell

KS 1:

Analyse:  samfunnsøkonomi

usikkerhet

Vurdere:  relevans

gjennomførbarhet

levedyktighet

beslutningstidspunkt

Anbefale: rangering av alternativ

styringsstrategi

Behov – effekt 

Strategi – mål

Overordnete krav

Alternativanalyse

KS 2:

Vurdere:   styringsstrategi

suksessfaktorer

usikkerhet

Anbefale:  kostnads- og

styringsramme

organisering og

styring

Overordnet

styringsdokument
Grunnlaget for 

kvalitetssikringen

Innholdet i 

kvalitetssikringen

Behov EffektForprosjekt Prosjekt

Stortings-

vedtak
Regjerings-

vedtak



Kostnadsoverskridelser i statlige investeringsprosjekter
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https://www.prosjektveiviseren.no/


Asker kommune - ulike prosjekttyper i samme modell



Malangen Fort – verdens mest moderne torpedobatteri
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Prosjektsuksess

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

› Har man først gjort et dårlig prosjektvalg, som kanskje verken oppfyller brukernes eller 

samfunnets behov, vil det spille mindre rolle om selve prosjektgjennomføringen er 

eksemplarisk.

› Noen utfordringer:

› tendens til å fokusere på det prosjektspesifikke heller enn det overordnet samfunnsrelaterte.

› valg av konsept er svært ofte tatt allerede før arbeidet med konseptvalgutredningen starter 

på grunn av politiske føringer, forventninger fra publikum etc. 

› For lave kostnadsanslag - underestimering



Underestimering av kostnader i noen utvalgte prosjekters tidligfase
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Kostnadsestimering under usikkerhet

› Usikkerhet gjør det umulig å estimere eksakt på 
forhånd hvor mye et prosjekt vil koste

› Tradisjonelt blir dette likevel gjort (deterministisk 
estimering)

› Alternativet er å ta inn over seg at verden er usikker 
og gjøre kostnadsestimering under usikkerhet 

› stokastisk (sannsynlighetsbasert) estimering

› Gir som regel et mye riktigere bilde, men er mer 
ressurskrevende.



Prosjektmodeller og krav til  

beslutningsunderlag

En studie av praksis i norske kommuner





Lite forskning på kommunale investeringer – men mange presseoppslag!



Concept-prosjekt:

Prosjektmodeller og krav til beslutningsmodeller i 

kommuner

› Studien har hatt som formål å:

1) Kartlegge om kommunene har en 

prosjektmodell

2) Hvilke deler av kommunens 

investeringsvirksomhet den gjelder

3) Hva den inneholder



Kartlegging av prosjektmodeller i kommunal sektor

› Kartlagt prosjektmodeller i de 10 største 

kommunene

› Analysert fem investeringsprosjekter:

› Stupetårnet på Hamar

› Bardufoss ungdomsskole

› adO arena

› Leangen Plasthall

› Rauma helsehus



Funn i de 10 største kommunene

› 9 av 10 har regelverk/rutiner for styring av investeringsprosjekter

› Økende erkjennelse av viktigheten av rutiner/regelverk

› Det er i hovedsak bygg- og eiendomsprosjektene som omfattes av 

prosjektmodellene, men flere utarbeider for hele kommunen.

› Stor forskjell på antall beslutningspunkter og grad av politisk involvering

› Økende grad av ekstern kvalitetssikring (for større prosjekter)



Leangen Plasthall
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Foto: ©RICHARD SAGEN, Adresseavisen

› Ble vedtatt i 2011 etter sterk 

lobbyvirksomhet fra idretten 

› Vedtatt kostnadsramme på 18,7 mill. 

kroner

› Sluttkostnaden ble 33,3 mill. kroner

› Hallen hadde store driftsmessige 

utfordringer

› Hallen ble revet i 2018 og det skal nå 

settes opp en ny hall til 50 mill. kroner



Sentrale kjennetegn i case-prosjektene
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Stupetårnet på 
Hamar

Bardufoss 
ungdomsskole

AdO arena
Leangen 
plasthall

Rauma 
Helsehus

Manglende behovsanalyse X X X X

Manglende målformuleringer X X X X

Ikke vurdert ulike alternativer X X X X

Mangelfulle økonomiske 
analyser

X X X X

Urealistisk førsteestimat X X X X

Manglende usikkerhetsanalyse X X (X) X

Kostnadsoverskridelse X X X X

Taktisk estimering X

Overoptimisme X

Ikke ekstern kvalitetssikring (X) (X) (X) (X)

Økning av omfang undervegs X X

Privat medfinansiering X X

Ekstern pådriver X



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. 



En vellykket prosjekt:

Konseptstudie for Helsehus i Rauma kommune

› Vedtatt betydelig omstillingsprogram for helse og omsorg med omstilling fra institusjonsbaserte tjenester til 

hjemmebaserte.

› I  konseptstudien (tidligfasen) analyseres både dagens og den fremtidige virksomheten og alternative 

virksomhets og løsningsmodeller vurderes og drøftes før man komme fram til et forslag som er "liv laga".

› Fra sykehjem til helsehus: sykehjemsprosjekt som utviklet seg til å bli et totalkonsept for helse- og 

omsorgstjenesten i kommunen.
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Investeringsreglement i Haugesund kommune

› Alle kommuner er pålagt å finansreglement, ikke tilsvarende krav for investeringer. 

Hvor mange har dette i sitt økonomireglement?

› Investeringsreglement vedtatt i Haugesund kommune mars 2014

› Bakgrunn; en rekke investeringsbeslutninger som var for dårlig utredet.

› Formål;

Investeringsreglementet skal ivareta grunnprinsippet i kommunelovens 

formålsbestemmelse om optimal utnyttelse av kommunens tilgjengelige 

ressurser med sikte på å gi et best mulig tjenestetilbud. 

Investeringsreglement skal sørge for en enhetlig og forsvarlig 

saksbehandling av større investeringer i Haugesund kommune.



Investeringsreglement – Haugesund kommune

› Et viktig element i gode investeringsprosesser er å kvalitetssikre planer og estimater, før 

en investeringsbeslutning tas. 

› Reglementet skal inneholde bestemmelser som sørger for en enhetlig og forsvarlig 

saksbehandling av større investeringer i Haugesund kommune. 

› I investeringsreglementet er det fastsatt 6 punkter som skal sikre at investeringen er 

forsvarlig utredet og tilstrekkelig opplyst til å gi grunnlag for å foreta en politisk beslutning;

› Bakgrunn og rammebetingelser for investeringen

› Behovsanalyse

› Mål for investeringen

› Kalkyle og økonomi

› Alternativer

› Sammenstilling og tilrådning


