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Sammendrag

P& oppdrag fra kontrollutvalget i Bergen kommune har Deloitte gjennomfgrt en forvaltningsrevisjon av
investeringsprosjekter. Formalet har veert undersgke & hvordan Bergen kommune sikrer kvalitet og
effektivitet i styringen av investeringsprosjekter. Revisjonen omfatter byradsavdeling for finans, innovasjon
og eiendom (BFIE), og i bestillingen fra kontrollutvalget fremgar det at undersgkelsen skal gjennomfgres
med utgangspunkt i 3 - 5 investeringsprosjekter i denne byrddsavdelingen. Fem investeringsprosjekter er
undersgkt i revisjonen, hvorav fire er underlagt etat for utbygging (EFU) og ett er underlagt seksjon for
digitalisering og innovasjon konsern.

Undersgkelsen viser etter Deloittes vurdering at byradsavdelingen ikke har tilfredsstillende systemer for &
sikre kvalitet og effektivitet i styring av investeringsprosjekter. Byradsavdelingen for finans, innovasjon og
eiendom har som mal at underliggende etater skal ha gode kvalitetssystemer, og har besluttet at flere
underliggende etater, skal ISO-sertifiseres. Dette arbeidet er ikke ferdigstilt. Utover dette legger ikke
byrédsavdelingen detaljerte fgringer om hvilke verktgy, stgttesystemer og rutiner de ulike underliggende
enhetene skal benytte. Deloitte vil understreke viktigheten av at byradsavdelingen falger opp at de enheter
som har ansvar for oppfglging av investeringsprosjekter har etablert tilstrekkelig med system og rutiner
for & ivareta dette ansvaret pa en god mate. Det er i dag store ulikheter mellom ansvarlige enheter nar det
gjelder styring og oppfglging av investeringsprosjekter. Det er i stgrre grad etablert system for styring og
kontroll for IKT-prosjekter i seksjon for digitalisering og innovasjon, enn for utbyggingsprosjekter i EFU.

Oppfelgingen av utbyggingsprosjekter er etter Deloittes vurdering i for liten grad formalisert, og det
mangler system og rutiner for flere viktige styringsprosesser. Dette medfgrer gkt risiko for at prosjektene
ikke gjennomfgres i henhold til de rammer som er vedtatt for det enkelte prosjekt og at eventuelle avvik
ikke avdekkes tidlig nok til at det kan iverksettes effektive og hensiktsmessige tiltak. Gjennomgangen av
fire utbyggingsprosjekt viser at det i flere av prosjektene har vaert store avvik knyttet til fremdrift og
kostnader. Deloitte mener at arbeidet som EFU har startet med & etablere et kvalitetssystem for
prosjektstyringen er ngdvendig for & sikre tilfredsstillende styring og kontroll av investeringsprosjektene.
Dette arbeidet er ikke ferdigstilt. Deloitte vil understreke viktigheten av at det utarbeides rutiner for viktige
prosesser knyttet til prosjektstyringen som gjgres tilgjengelig i dette systemet. Deloittes konklusjon bygger
blant annet pd fglgende identifiserte mangler knyttet til rutiner for prosjektstyring i utbyggingsprosjekter:

e Manglende felles rutiner for ulike deler av prosjektstyringen.
¢ Manglende krav til prosjektstyringsdokument for det enkelte prosjekt.

o Ikke klare retningslinjer eller fgringer for roller og oppgavefordeling for prosjektgjennomfgringen i
EFU, og roller og oppgavefordeling beskrives ikke i de enkelte prosjekt.

e Mangelfulle rutiner knyttet til utarbeidelse, kvalitetssikring og oppfalging av kostnadskalkyler og
gkonomiprognoser.

e Ikke utarbeidet skriftlige rutiner eller retningslinjer for hva risikoanalysene skal inneholde eller
hvordan de skal gjennomfgres.

e Gjennomfgringsvedtak eri liten grad forpliktende for prosjektgjennomfgringen og stadige endringer
i vedtatte prosjekter reduserer mulighet for langsiktig planlegging.

N&r det gjelder IKT-prosjekter er det etablert system og rutiner for styringen av prosjektene, men Deloitte
mener likevel det er mangelfulle system og rutiner knyttet til gkonomioppfglging. I det undersgkte
prosjektet manglet det ogsa gjennomfgringsvedtak for prosjektet.



Deloittes gjennomgang av fem utvalgte investeringsprosjekter avdekket svakheter knyttet til de omradene
hvor det ikke er tilfredsstillende rutiner. Nar det gjelder utbyggingsprosjekt i EFU har Deloitte identifisert
fglgende mangler:

¢ Manglende skriftlige beskrivelser av roller og oppgavefordeling i prosjektene
e Manglende kvalitetssikring av kostnadskalkyler og gkonomiprognoser

o Det utarbeides ikke nye gjennomfgringsvedtak nar opprinnelige vedtatte kostnadsrammer
overskrides.

¢ Mangelfull gjennomfa@ring, dokumentasjon og oppfalging av risikovurderinger
e Manglende etterlevelse av fullmaktsbestemmelser knyttet til endringer i flere av prosjektene
e Antatt mangelfull etterlevelse av anskaffelsesregelverket i ett av prosjektene
I IKT prosjektet som er gjennomgatt har Deloitte avdekket falgende mangler:
e Manglende gjennomfgringsvedtak
e Mangelfull oppfglging og oppdatering av gkonomiprognoser
e Mangelfull gkonomirapportering

Nar det gjelder rapportering til byrddsavdeling og bystyret, er det etablert hensiktsmessige system og
rutiner. Deloitte vil likevel peke pa at manglende system og rutiner for selve prosjektgjennomfgringen, for
eksempel knyttet til gkonomiprognoser, ogsa fgrer til at grunnlaget for det som rapporteres til
byrédsavdeling, og deretter til bystyret, ikke er tilstrekkelig kvalitetssikret.

P& bakgrunn av disse vurderingene har Deloitte utarbeidet flere anbefalinger som er presentert i kapittel
7.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn

Revisjonen er gjennomfgrt i samsvar med bestilling fra kontrollutvalget (sak 17-17) og en prosjektplan for
forvaltningsrevisjon av investeringsprosjekter utarbeidet av Deloitte. Revisjonen omfatter byradsavdeling
for finans, innovasjon og eiendom (BFIE).

1.2 Formadl og problemstillinger

Formalet med forvaltningsrevisjonen er @ undersgke hvordan Bergen kommune sikrer kvalitet og
effektivitet i styringen av investeringsprosjekter. I bestillingen fra kontrollutvalget fremgdr det at
undersgkelsen skal gjennomfgres med utgangspunkt i 3 - 5 investeringsprosjekter i byradsavdelingen for
finans, innovasjon og eiendom.

Med bakgrunn i bestillingen og formdlet med forvaltningsrevisjonen, er fglgende overordnede
problemstillinger undersgkt:

1. Har byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom tilfredsstillende rutiner for styring
av investeringsprosjekter?
a. Er det utarbeidet retningslinjer og rutiner for planlegging, gjennomfgring, oppfelging og
rapportering av prosjekt?
Er det satt krav til prosjektorganisering med klare rolle- og ansvarsforhold?
Er det utarbeidet retningslinjer og rutiner for gkonomistyring av prosjektene?
Er det etablert retningslinjer for utarbeidelse av risikoanalyser av prosjektene?
Gir vedtatte mandater for prosjektene tydelige rammer for prosjektgjennomfgringen?

©caoo

2. Er investeringsprosjektene gjennomfgrt i henhold til kommunale retningslinjer og krav
til god prosjektstyring?

a. Erroller og ansvar tydelig fordelt i investeringsprosjektene?

b. Er det utarbeidet realistiske kalkyler for prosjektene og er kalkylene blitt oppdatert ved
endrede forutsetninger?

c. I hvilken grad benyttes prosjektregnskapet og rutiner for gkonomistyring i styringen av
prosjektene?

d. Er det gjennomfgrt risikovurderinger av ulike kontraktsalternativer, valg av tekniske
Igsninger, kostnadsoverslag og gjennomfgringsperiode i prosjektene?

e. I hvilken grad er endringer og avvik fulgt opp i prosjektene?

3. Har rapporteringen til byrddsavdelingen vaert tilstrekkelig for & sikre en tilfredsstillende
styring av investeringsprosjekter, og har rapporteringen til bystyret vaert i henhold til
gjeldende regelverk?

a. Er rapporteringen om fremdrift og kostnadsutvikling til byrddsavdelingen tilstrekkelig for a
sikre god styring av prosjektene?

b. Gir rapporteringen om fremdrift og kostnadsutvikling fra byradsavdelingen til bystyret
tilstrekkelig og riktig informasjon?

1.3 Metode

1.3.1 Dokumentanalyse

Revisjonen har innhentet og analysert relevant dokumentasjon knyttet til den overordnede styringen av
investeringsprosjekter i byradsavdelingen for finans, innovasjon og eiendom, samt sentral dokumentasjon
fra de utvalgte investeringsprosjektene. Dokumentene har bade blitt benyttet som bakgrunnsinformasjon,



og som grunnlag for vurdering av styring og oppfglging av investeringsprosjektene. Innsamlet
dokumentasjon har blitt vurdert opp mot revisjonskriteriene.

1.3.2 Intervju

Revisjonen har gjennomfgrt intervju med kommunaldirektgr for HR, digitalisering og eiendom i
byrddsavdeling for finans, innovasjon og eiendom og representanter fra etat for utbygging. I tillegg er det
gjennomfgrt intervjuer med prosjektledere og ngkkelpersonell i de fem utvalgte investeringsprosjektene.
Det er til sammen gjennomfgrt 7 intervjuer i forbindelse med forvaltningsrevisjonen.

1.3.3 Gjennomgang av investeringsprosjekter

Folgende fem investeringsprosjekter i byradsavdelingens portefglje er valgt ut som case i undersgkelsen:
Leaparken barnehage, Lynghaugparken erstatningsskoler 1 og 2, Mghlenpris oppveksttun, Skansedammen
parkeringsanlegg og Nytt SaksArkivSystem (SAS-prosjektet). Etat for utbygging har ansvar for de fire
byggeprosjektene, mens SAS-prosjektet styres av avdeling for digitalisering og innovasjon konsern.
Investeringsprosjektene er valgt ut basert pa vurdering av risiko og vesentlighet, og dekker ulike
tjenesteomrader.

1.3.4 Verifiseringsprosesser

Oppsummering av intervju er sendt til de som er intervjuet for verifisering. Det er informasjon fra de
verifiserte intervjureferatene som er benyttet i rapporten.

Rapportutkastet ble sendt til reviderte enheter for verifisering, som grunnlag for justering av eventuell
fakta og vurderinger fgr utsendelse av hgringsutkast.

Deloitte har mottatt hgringsuttalelse fra Byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom (BFIE). Til
heringsuttalelsen var det 0ogsa vedlagt eget hgringssvar fra EFU. Disse er vedlagt i vedlegg 1. Revisjonens
kommentarer til disse fremgar av vedlegg 2.

Hgringsutkast av rapporten er sendt til kommune for uttalelse. Hgringsuttalelsen vil bli lagt ved den
endelige rapporten.

1.4 Revisjonskriterier

Revisjonskriterier er de krav, normer og/eller standarder som forvaltningsrevisjonsobjektet skal
revideres/vurderes i forhold til. Revisjonskriteriene er begrunnet i, og utledet fra, autoritative kilder
innenfor det reviderte omradet, og kan omfatte bdde lov- og forskriftskrav, men ogsa veiledere, andre
virksomheters praksis, anerkjent teori, og reelle hensyn.! Forvaltningsrevisjonen har benyttet fglgende
revisjonskriterier i dette prosjektet:

. @konomireglement for Bergen kommune
. Faglige standarder og veiledere for prosjektstyring og kostnadsestimering
. Prosjekthandboken for IKT-prosjekter i Bergen kommune

Kriteriene er naermere presentert innledningsvis under hver problemstilling i datadelen av rapporten, og i
vedlegg 2 til rapporten.

N&r det gjelder faglige standarder, omfatter dette blant annet Prosjektveiviseren utviklet av direktoratet
for forvaltning og IKT (Difi) og Norsk Standards retningslinjer for kvalitetsstyring i prosjekter (NS-ISO
10006:2003). Begge standardene er anerkjent som god praksis for prosjektstyring.

! VJurderinger av hva som er rimelig, form§lstjenlig, effektivt eller lignende



2. Organisering av
investeringsprosjekter i BFIE



2.1 Innledning

I dette kapittelet gir vi en kort beskrivelse at organisering av arbeidet med investeringsprosjekter i BFIE.

2.2 Roller og ansvar i investeringsprosjektene

2.2.1 Investeringsprosjekter i byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom

Byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom (BFIE) har det overordnede ansvaret for blant annet
gkonomistyring, innkjgp, informasjons- og kommunikasjonsteknologi og bygningsmasse i Bergen
kommune. Avdelingen ledes av to sidestilte kommunaldirektgrer: kommunaldirektgr for HR, digitalisering
og eiendom, og kommunaldirektgr for finans, innkjgp og eierskap. Kommunaldirektgr for finans, innkjep
og eierskap har det overordnede ansvaret for saker knyttet til gkonomi og eierskapsoppfalging i BFIE,
inkludert konsernansvaret for investeringsprosjekter. Kommunaldirektgr for HR, digitalisering og eiendom
har det overordnede ansvar for gvrige saksfelt i byrddsavdelingen, herunder investeringsprosjekter
innenfor sine ansvarsomrader.2

Ansvaret for den operative styringen av investeringsprosjekter er delegert til de underliggende etatene i
BFIE. Kommunaldirektgr i BFIE har det overordnede ansvaret for 3 se til at etatene er organisert slik at de
er i stand til & ivareta sitt ansvar. Dette omfatter bade personell, systemer og rutiner i etatene. I
investeringsprosjekter har byrddsavdelingen rollen som overordnet utfgrer, og skal sikre at underliggende
etater med operativt ansvar for investeringsprosjekter har ngdvendig kompetanse og kapasitet til 8 kunne
levere avtalt omfang og kvalitet, til avtalt tid, og innenfor fastsatt kostnadsramme. Videre skal BFIE sikre
at underliggende etater som gjennomfgrer prosjekt regelmessig rapporterer om fremdrift, gkonomi og
kvalitet til byradsavdelingen som har bestilt prosjektet. BFIE skal ogsa sikre at det er dpenhet rundt
grunnlaget for kostnadsestimater og gvrige analyser av prosjektene. Kommunaldirektgren er ikke involvert
i den daglige styringen av enkeltprosjekter.

Tre seksjoner i BFIE bistar Kommunaldirektor i handtering av saker knyttet til investeringsportefaljen.
Seksjon for strategisk eiendomsforvaltning (tre arsverk) deltar i koordinering av investeringsprosjektene,
og foretar en jevnlig gjennomgang av byradsavdelingens portefglje. Seksjon for administrasjon har
oppgaver knyttet til kvalitetssikring av gkonomi i enkeltprosjektene. I tillegg har seksjon for budsjett og
analyse konsern 1-2 drsverk dedikert til kommunens samlede investeringsbudsjett.

Figur 1 Organisasjonskart for BFIE

@ BERGEH Byradsavdeling for finans,
innovasjon og eiendom - BFIE

‘ Byrad Politisk radgiver I

1
L B ]

Kommunaldirekier for Sek P Kommunaldirekier for
finans, INNKiap Og SErskap b v e eewow-. O or HR, digitalisering og eiendom
administrasjon

I 1

HR Twerrghende program kmytiet
i o . Swategisk Digitalisesing ¢
Konsen  innovasjon, modamisering, rategs Dsgital g
eendomsforvaltning

digitalisering my. innovasjon konsern

S& Ler G % Etat f
B3 10g 5 Kemneran | |Bedifisheise HR Etat fox byg0 00 Etat for
£ sentere tienesten bemanming uibygging eiendon potiglonvaltning,

Oppdaten 24 01.17

2 Kommunaldirektgr for HR, digitalisering og eiendom omtales heretter som «kommunaldirektgr».
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2.2.2 Investeringsprosjekter i etat for utbygging

Etat for utbygging (EFU) har som primaer oppgave a
gjennomfgre kommunale investeringsprosjekter i bygg Figur 2 Organisasjonskart for EFU
etter bestilling fra byrddsavdeling for barnehage, skole
og idrett (BBSI), byrddsavdeling for helse og omsorg
(BHO) og byradsavdeling for klima, kultur og neering
(BKKN), og unntaksvis fra etat for bygg og eiendom og Direktgr for EFU
andre etater.

BFIE i rollen som byggeier og EFU som utfgrende enhet
har ansvar for & budsjettere og rapportere status pa

prosjekter =~ som innebarer rehabilitering av Avdelingsleder/
eksisterende bygningsmasse. Nybygg og HR kvalitets-
kombinasjonsprosjekter med stort innslag av (1 arsverk) ansvarlig

(2 arsverk)

funksjonsendringer eller kapasitetsutvidelse
budsjetteres  og rapporteres av  bestillende
byradsavdeling frem til Igsning er endelig valgt. Nar
forprosjektfasen er avsluttet, overtar utfgrende

byrédsavdeling rapporteringsansvar ogs§ for disse __ -ﬁkonomi_stab. Kontrakt og

prosjektene. ﬁkg::;?;:lz‘:e—zrl (él.'::rrgkl ahekaffolsar
--ﬁci;ni'nist.rééibn _Kpﬂtfak‘t('ﬂé'{ erk)

Etatens investeringsoppdrag formaliseres gjennom (1 rsverk) Anskaffelser (3 &rsverk)

Bergen kommunes investeringsbudsjett, eventuelle
justeringer i tertialrapport, samt enkeltbestillinger.
EFU fungerer som en prosjektlederorganisasjon, og | | |
kjgper tjenester knyttet til utredning og prosjektering, Pronieionrings:
samt entreprengrtjenester fra private leverandgrer.3 Erosjel s i team

o
o

EFU har ansvar for a8 utarbeide saksutredning for

investeringsprosjekt i forbindelse med gjennomfgringsvedtak. I saksutredningen skal det foreligge en
beskrivelse av  prosjektet, kostnadsoverslag, samt opplysninger om budsjett, tidligere
gjennomfgringsvedtak og driftskonsekvenser.

EFUs gkonomistab bistar prosjektene med & utarbeide kostnadsprognoser og gjennomga budsjettene pa
aggregert niva. @konomileder utarbeider ogsa en samlet oversikt over prosjektene i etatens
investeringsportefglje som rapporteres til byradsavdelingen i forbindelse med den arlige budsjettprosessen.
@konomistaben bestdr per august 2017 av en gkonomileder, en administrasjonsfunksjon og en
gkonomicontroller. @konomicontroller-funksjonen ble etablert i 2016, og ble i praksis operativ fra medio
2017.

Det er i 2017 ansatt tre jurister i avdeling for kontrakt og anskaffelser som skal bistd i prosjektene i
anskaffelses- og kontraktfaglige spgrsmal. Disse blir blant annet involvert ved oppstart av prosjekter for 8
bistd i utarbeidelsen av anskaffelsesstrategi sammen med gkonomistab. De nyopprettede
stgttefunksjonene skal blant annet bidra til & sikre bedre kontroll av leverandgrer og redusere
kostnadsoverskridelser og forsinkelser i prosjektene.

Fagbyradsavdelingene

Fagbyradsavdelingene er bestillere og prosjekteiere for investeringsprosjekter innenfor sine respektive
fagomrader. Dette innebaerer at byradsavdelingene avklarer investeringsbehovene innen sine omrader, og
tar beslutninger om konkrete investeringer. Fagbyradsavdelingene har ansvar for finansieringen av
vedtatte investeringer, og har ansvar for & dekke kostnadsoverskridelser knyttet til endringer i bestillinger,
herunder endringer i konsept og tekniske Igsninger. Operativ utfgrer (som regel EFU) har pa sin side ansvar
for & finne dekning for overskridelser knyttet til styringen av prosjekter. Videre er bestillende

3 Byradets forslag til handlings- og gkonomiplan 2017-2020/budsjett 2017
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byrddsavdeling ansvarlig for at det etableres effektive prosesser for samhandling, med klare tidsfrister for
alle involverte parter.4

Prosjektadministrativ gruppe (PAG)

Prosjektadministrativ gruppe er en fast gruppe som behandler overordnede problemstillinger i
enkeltprosjekter som gar pa tvers av den formelle styringslinjen. PAG skal godkjenne valg av konsept i det
enkelte prosjekt, og avgjgre hvorvidt prosjektet skal gjennomfgres etter endt forprosjekt.

Medio 2017 er det opprettet to prosjektadministrative grupper: én som behandler prosjekter under
byrddsavdeling for barnehage, skole og idrett, og én som behandler prosjekter under byrddsavdeling for
helse og omsorg. PAG er sammensatt av representanter fra den aktuelle byrddsavdelingen, samt
representanter fra EFU, etat for bygg og eiendom og BFIE. Gruppen ledes av EFU, og kommunaldirektgr i
BFIE er representert i gruppen. PAG skal orienteres om status i det enkelte prosjekt, i tillegg til spesifikke
utfordringer. Mindre praktiske avklaringer i prosjektene tas ofte i PAG, mens endringer knyttet til
gkonomiske rammer, fremdrift og utforming bringes videre til styringsgruppen. Prosjektadministrative
grupper for andre byradsavdelinger vil settes sammen ved behov.

Styringsgruppe

Hvert investeringsprosjekt har en styringsgruppe. Styringsgruppen omfatter alle prosjekter som tilhgrende
byrédsavdeling har bestilt, og bestdr av kommunaldirektgr i BFIE, direktgr for EFU og representanter fra
bestillende byradsavdeling. Styringsgruppen skal behandle saker som ikke kan |gses i prosjektadministrativ
gruppe (PAG). Styringsgruppen har ansvar for & fglge opp prosjektene og for & fatte overordnede
beslutninger om endringer i det enkelte prosjekt. Vedtak om endringer i prosjektet fattes i styringsgruppen,
eller bringes videre av kommunaldirektgr til politisk niva.

2.2.3 Investeringsprosjekt i seksjon for digitalisering og innovasjon (IKT-prosjekter)

Seksjon for digitalisering og innovasjon (tidligere IKT Konsern) har ansvar for 8 gjennomfgre vedtatte IKT
prosjekter i Bergen kommune. Bergen kommune har en IKT handlingsplan som er et styrende dokument
for IKT-omradet i Bergen kommune og som danner grunnlaget for kommunens satsing pa IKT. Sammen
med kommunens IKT-strategi, legger handlingsplanen fgringer for gjennomfgringen av
investeringsprosjekter pa IKT-omradet. Handlingsplanen gir en fullstendig oversikt over alle planlagte og
igangsatte IKT-prosjekter. IKT-handlingsplanen revideres &rlig og er synkronisert med Bergen kommunes
arlige budsjettprosess. Alle prosjekter som foresl3s tildelt budsjettmidler, ma fglge budsjettprosessen frem
til vedtatte arsbudsjett/gkonomiplan. Byradsavdelingene/fagenhetene skal blant annet utarbeide forslag til
prosjekter som skal meldes gjennom den ordinaere prosessen for IKT-handlingsplan. Digitaliseringsarbeidet
skal foregad i tett samarbeid med seksjon for digitalisering og innovasjon som fungerer som premissgiver
og radgiver for byrédsavdeling/fagenhet.

Det skal for hvert prosjekt opprettes en styringsgruppe som har det overordnede styringsansvaret for
prosjektet. Gruppen skal ta ngdvendige beslutninger som ligger utenfor prosjektlederens mandat og veere
en stgttespiller for prosjektleder. Styringsgruppen skal motta rapportering om fremdrift, eventuelle avvik
og ressursforbruk.

4 EFU, 2015. «Prinsipper for investeringsprosesser» [lastet ned fra KSEFU] og «Endringer i ansvar for budsjettering og
rapportering ifm. investeringer i bygg og eiendom», behandlet av byradet i mgte 21.05.15 sak 1170 /15.
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3. Presentasjon av utvalgte
investeringsprosjekter



3.1 Innledning

I dette kapittelet vil vi kort presentere de utvalgte prosjektene som Deloitte har gjennomgatt i denne
forvaltningsrevisjonen.

3.2 Investeringsprosjekt 1: Leaparken barnehage (rehabilitering av tidligere
Solhaug skole)

Etableringen av barnehage i tidligere

Solhaug skole ble farste gang vedtatt Kostnadsutvikling for Leaparken barnehage

under bystyremgtet 20. juni 2011 (sak e 69,6 2
13) som del av kommunens plan for 70 R Yedmdl i ok 64
barnehageutbygging 2012-2024. 60

Bygget var pa dette tidspunktet utleid
og brukt til Montesorri-skole, og hadde
en leiekontrakt som utlgp i 2013.
Etableringen av barnehage i
skolebygget ble formalisert i en
bestilling fra Byradsavdeling for
barnehage og skole i oktober 2011.
Bestillingen innebar & utrede og 0

etablere ny barnehage i eksisterende 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 A;é;ﬁt
skolebygg med inntil 40

barnehageplasser. September 2014 ble satt som gnsket tidspunkt for ferdigstillelse.

ul
o

Millioner NOK
w o
o o
w
W
o

N
o

14,3

i
o

Bystyret vedtok i skonomiplan 2012-2015 3 bevilge 14,3 millioner til etablering av barnehage i det
eksisterende skolebygget med forventet ferdigstillelse i 2014. Av disse ble 4,5 millioner kroner avsatt til
prosjektering og forberedende arbeider.5 Kommunen opprettet selv et prosjekteringsteam for & utrede
prosjektet.

I vedtatt budsjett for 2013 og gkonomiplan 2013-2016, ble antallet barnehageplasser i Solhaug barnehage
oppjustert til 54 og budsjettet oppjustert til 28 millioner kroner. Tidspunkt for ferdigstillelse ble skjgvet til
arsskiftet 2015/2016.6

I Igpet av 2013 ble budsjettet ytterligere oppjustert til 33,6 millioner kroner.” @kningen i budsjettet skyldtes
flere forhold. Blant annet viste det seg at forarbeidene som var gjort av kommunens prosjekteringsgruppe
ikke lot seg benytte i videre prosjektering, og det ble behov for & anskaffe en ekstern prosjekteringsgruppe.
4,5 millioner som var avsatt til forarbeider var da allerede brukt, og matte tas som internkostnader i
prosjektet. Videre er bygningen fra 1899 verneverdig og rehabiliteringen matte derfor tilfredsstille
antikvariske krav fra byantikvaren.

I 2014 ble det engasjert en ny prosjekteringsgruppe med arkitekter og tekniske radgivere. Ettersom skolen
hadde veert i drift frem 2013, ble byggets tilstand ikke kartlagt far dette. Tilstanden pa bygget viste seg &
veere langt darligere enn opprinnelig antatt grunnet mangelfullt vedlikehold over flere dr. Bygget hadde
seget, og det viste seg at huset hadde brannskader og omfattende rateskader. Dette medfgrte behov for
utskiftning av tak og fasaden. Grunnforholdene var i utgangspunktet vanskelige, og det ble i tillegg
oppdaget store fjellhaller fra annen verdenskrig under bygget. Dette gjorde sprengningsarbeidene mer
krevende enn opprinnelig antatt. Prosjekteringsgruppen ble farst i kartleggingsfasen kjent med at omradet
var regulert til grgntareal. Det var tidligere antatt at omradet var regulert til undervisningsformal, ettersom
bygget var benyttet som skole. Det ble paregnet 1,5 &r for & fa utarbeidet og godkjent ny reguleringsplan.
Da byggets tilstand, antikvariske krav og reguleringsbehov var kartlagt, ble forventet totalkostnad

5 Fremg8r av fullmaktsak 16.02.2012 «Solhaug skole - etablering av barnehage. Sgknad om bevilgning til prosjektering
og forberedende arbeider».

6 1. tertialrapport 2013

7 2. tertialrapport 2013
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ytterligere oppjustert til 42 millioner kroner i farste tertialrapport 2014. Forventet ferdigstilling ble
forskjgvet til 2016.

I mai 2015 fattet komité for finans gjennomfgringsvedtak for rehabilitering av Solhaug barnehage (senere
Leaparken), og bevilget 37,5 millioner kroner til prosjektet.8 Ettersom det allerede var bevilget 4,5 millioner
kroner til prosjektering og forberedende arbeider, var prosjektets antatte totalkostnad 42 millioner kroner.
Ved den politiske behandlingen av gjennomfgringsvedtaket ble det fremmet en mindretallsmerknad om at
dersom totalkostnaden oversteg den vedtatte kostnadsrammen, matte bystyret orienteres utover ordinzer
rullering av budsjett og gkonomiplan. I en slik orientering skulle kostnadsgkningen forklares.®

I 2015 introduserte byrddsavdeling for barnehage og skole en ny bybarnehagestandard. Den nye
standarden innebar at antall barnehageplasser i Leaparken barnehage kunne oppjusteres fra 54 til 76. I
forbindelse med oppjustering av barnehageplasser, ble det besluttet & ta i bruk flere bygg tilknyttet Solhaug
skole. I pavente av reguleringsplan, samt en arkeologisk utgraving i omrddet, var det lite aktivitet i
prosjektet i 2015. I 2. tertialrapport 2015 ble tidspunkt for ferdigstillelse ytterligere forskjgvet til
sensommer 2017.

Forskjellige entrepriseformer ble vurdert frem til kontraheringsprosessen, og konkurransen ble kunngjort i
Doffin mars 2016. Kontrakt ble signert i juni 2016. Reguleringsplanen ble godkjent samme maned og
medfgrte nye krav til ankomst. Forventet totalkostnad var uendret i investeringsbudsjettet for 2016, men
oppjustert til 64 millioner kroner i 2. tertialrapport 2016. @kningen ble i budsjettet for 2017 begrunnet med
hgyere kostnader til prosjektering, VVS-arbeider, byggets tilstand og gkning i antall barnehageplasser fra
54 til 75. Tidspunkt for ferdigstillelse ble forskjgvet til januar 2018.1°

1 2017 ble rehabilitering av bygget pabegynt, og det ble avdekket ytterligere skader etter lekkasjer, brann
og setningsskader. Dette medfgrte behov for utskiftning av blant annet tak og vegger. Grunnet prosjektets
gkte omfang ble totalkostnad og budsjett ytterligere oppjustert til 69,9 millioner kroner, og forventet
ferdigstilling utsatt til august 2018.1! I intervju oppgir prosjektleder at de siste prognosene viser en
sluttkostnad pa 72 millioner kroner. Prosjektleder vurderer det som realistisk at bygget vil sta ferdig hgsten
2018.

8 «Solhaug barnehage - rehabilitering. Gjennomfgringsvedtak». Behandlet av komité for finans i mgte 12.05.2015 sak
69/15

9 Merknad fremmet av A og Sp, med tilslutning fra SV, R og MDG. Byradet er ikke forpliktet til & falge opp merknader
med tilslutning fra mindretall.

10 Fremgér av 2. tertialrapport 2016 og 1. tertialrapport 2017

111, tertialrapport 2017
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3.3 Investeringsprosjekt 2: Lynghaugparken avlastningsskoler 1 og 2

Bakgrunnen for oppfgring avlastningsskolene
Lynghaugparken 1 99 2' var et akutt behov Lynghalszssntglig;ytav;:(aiz;gi;Egskolel‘

for midlertidige skolelokaler etter at det ble

oppdaget fukt og asbest i Damsgard og Holen Kostademinabe e

skole. Gjennomfgringstid var det fgrende hyadavednklaata Mok e B e
kriteriet for oppfgringen av skolene.
Bestillingen fra byradsavdeling for barnehage
og skole ble imidlertid ikke formalisert, og ble
heller ikke etterspurt av EFU.

250 234

Millioner NOK

200

Vedtak om oppfgring av avlastningsskolene
Lynghaugparken 1 og 2 ble fattet av byrddet
i februar 2014.12 I saksgrunnlaget for 100

vedtaket ble det vist til oppdatering av 2014 (Defgll‘_‘w 2015 2016 2017
Handlingsplan 1 for tilstandskartlegging/

tiltak skoler,13 der det ble avsatt til sammen 150 millioner til oppfgring av begge skolene (60 og 90 millioner
kroner i budsjettene til henholdsvis Damsgard og Holen). Det ble ikke fattet et eget gjennomfgringsvedtak
for prosjektet, utover overnevnte vedtak.

1 50 F R s

I forkant av byradsvedtaket ble ulike alternativer for plassering av avlastningsskolene utredet. Det ble i
utgangspunktet bestemt at skolene skulle ligge i Willy Valentinsvei. Her var det imidlertid kun plass til én
skole, og det ble i utredningsfasen avdekket et bunkersanlegg fra annen verdenskrig pa tomten. Det ble
derfor tatt en ny beslutning om & legge skolene til Lynghaugparken i Fyllingsdalen, som var et av de andre
alternativene som var utredet.

Prosjektleder ble ansatt i kommunen i februar 2014, og har fra dette tidspunktet veert prosjektleder for
prosjektet. Hgsten 2014 ble anbudet for Lynghaugparken 1 lyst ut i Doffin og TED. Oppdraget ble utlyst
som totalentreprise, da dette var mest egnet for oppfaring av modulbygg. Det var stort sprik i prisene pd
tilbudene. Dette kom uventet p3 prosjektleder, ettersom det var gitt gode tilbakemeldinger pa
funksjonsbeskrivelsene og tegningene. Kontrakt ble inngdtt i desember 2014, og byggefasen for
Lynghaugparken 1 startet i februar 2015. Skolen stod innflytningsklar i august samme ar etter plan.

Funksjonsbeskrivelsen for Lynghaugparken 1 og 2 ble utarbeidet parallelt. Varen 2014 ble det imidlertid
oppdaget en stor vanntunell under tomten til Lynghaugparken 2, og det ble besluttet & sette prosjektet pa
vent inntil ferdigstillelsen av Lynghaugparken 1. Basert pa erfaring fra Lynghaugparken 1, innsa
prosjektleder at det ikke ville la seg gjore & fa skolen innflytningsklar innen drsskiftet 2015-16 som
forutsatt. Det ble derfor besluttet at Lynghaugparken 2 skulle std klar i april 2016. Dette reduserte ogsa
kontraktkostnaden, som ville vaert hgyere dersom byggene matte ferdigstilles tidligere.

Frem til 2015 inngikk budsjettene for avlastningsskolene Lynghaugparken 1 og 2 i budsjettene for
rehabilitering av henholdsvis Damsgard og Holen skole. I 2015 ble avlastningsskolene skilt ut som et eget
prosjekt. Det ble lagt til grunn en totalkostnad pa 300 millioner kroner, hvorav 145 millioner var avsatt til
hver skole, og 10 millioner var avsatt til infrastruktur (bussholdeplass). Utforming av bussholdeplassen ble
gjennomfgrt som en egen entreprise.14

Sluttkostnaden for prosjektene ligger tett opp til den bevilgede rammen p& 300 millioner kroner (290
millioner til prosjekt + 10 millioner til bussholdeplass). I utkast til sluttregnskap er det en sluttkostnad pa
140 millioner kroner for Lynghaugparken 1, og 147 millioner kroner for Lynghaugparken 2.

12 «\Vurdering av alternative Igsninger for erstatningslokaler for skoler», Behandlet av byr8det i mgte 13.02.2014 sak
1068/14.

13 «Tilstandskartlegging skoler. Handlingsplan 1. Status pr. 15.04.2013». Vedtatt av bystyret i mgte 29.05 2013 sak
99/13.

14 «Budsjettjusteringer etter 1. tertial 2015». Behandlet av bystyret i mgte 24.06.2015 sak 163/15.
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3.4 Investeringsprosjekt 3: Mghlenpris oppveksttun
Etat for utbygging mottok bestilling pa

Kostnadsutvikling for

rehabilitering av Mghlenpris oppveksttun fra Mghlenpris oppveksttun
byrddsavdeling for barnehage og skole i 2012. 235

Basert pa en anbefaling fra EH Consult, som var 30 i O ——Oe———
leid inn som prosjektledelse, besluttet EFU 3 i e S S
gjennomfgre prosjektet som en § -

samspillsentreprise. I et fagnotat som ble 5

fremmet for byré’ldsavdeling for finans, eiendom ézﬁ 317
og eierskap i 2014, anbefalte EFU en bevilgning z 10

pa 229,5 millioner kroner og estimerte at bygget

ville ferdigstilles ved arsskiftet 2016/2017. Dette Gl S

dannet utgangspunkt for gjennomfgringsvedtaket 200

som ble fattet i februar 2015.15 2014 2015 2018 2017

Konkurransegrunnlaget for prosjektet ble utarbeidet som en samspillsentreprise. Entrepriseformen
innebaerer at entreprengr og oppdragsgiver/byggherre deler risiko og gevinstpotensial knyttet til realisering
av prosjektet innenfor en omforent gkonomisk ramme som fastsettes etter en samspillsperiode.
Samspillskontrakten ble inngatt vdren 2015 og innebar at en eventuell kostnadsoverskridelse av den
endelige malsummen skulle fordeles 60 prosent pa entreprengr og 40 prosent pa byggherre. Dersom
kostnaden ble lavere enn malsummen, skulle gevinsten fordeles 40 prosent pa entreprengr og 60 prosent
pa byggherre.

Etter kontraheringsfasen pabegynte prosjektet en samspillsfase, med oppstart av rivningsarbeid og
detaljprosjektering i mai 2015. Ettersom skolen skulle gjgres om til oppveksttun, ble det stilt krav til
utarbeidelse av reguleringsplan. Prosjekteringen ble gjennomfgrt parallelt med reguleringsprosessen og
utarbeidelse av rammesgknad. Reguleringsplanen ble vedtatt av bystyret mai 2015, og svar pa
rammesgknaden foreld i august samme ar.

Etter endt samspillsperiode desember 2015 ble det utarbeidet en omforent malsum (mdlsum 2) pa 138,3
millioner kroner, og nytt tidspunkt for overlevering for provedrift ble estimert til mars 2017. M3lsum 2 skal
i utgangspunktet ligge fast som grunnlag for evaluering av realisert prosjektkostnad, og utgjgr grunnlaget
for fordeling av eventuelt mer- eller mindre forbruk mellom byggherre og entreprengr. Summen vil
imidlertid kunne justeres ved endringer initiert av byggherre. Grunnet usikkerhet knyttet til byggets
tilstand, var det forventet at malsummen ville stige under samspillsperioden. Malsummen ble underveis i
prosjektet oppjustert til 144 millioner kroner. @kningen skyldtes blant annet at det ble oppdaget asbest og
store rateskader i bygget, samt at det oppstod brannutvikling i deler av bygget under anbudsfasen. I tillegg
medfgrte innfgringen av ny bybarnehagestandard tilleggskostnader. Deler av kostnadsgkningen knyttet
seg ogsa til mangelfull kartlegging i tidlig fase, eksempelvis behov for solskjerming.

Prosjektet har fortlspende gjennomfart vurderinger av om budsjettendringer var ngdvendig for 8 handtere
ekstrakostnadene pa enkelte av postene, men har konkludert med at kostnadene kunne handteres innenfor
prosjektets usikkerhetsmargin. Prosjektteamet anslar at sluttkostnaden for prosjektet vil veere ca. 217
millioner kroner, og dermed innenfor bevilget budsjett pa 229,5 millioner kroner. Det er per august 2017
ikke formelt varslet et sannsynlig underforbruk mot bevilget ramme fra prosjektleder for EFU. Prgvedrift
ble startet mars 2017, og overtakelse av kontraktsarbeid og sluttoppgjar skal gjennomfgres etter endt
prgvedrift i september 2017.

15 «Gjennomfgringsvedtak Mghlenpris oppveksttun». Behandlet av bystyret i mgte 18.02.2015 sak 48/15.
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3.5 Investeringsprosjekt 4: Skansedammen parkeringsanlegg
Bergen bystyre vedtok i mai 2010 oppfgring av

parkeringsanlegg under Skansedammen, med Kostnadsutvikling for Skansedammen parkeringsanlegg

en bevilgning pa 48,65 millioner ekskl. mva.16 1400 Qi
Bergen Parkering KF hadde opprinnelig 0 e i‘r’ ____________________
byggherreansvaret for prosjektet. Etter blant 80 4

annet kommunal omorganisering, ble w 70 61

prosjektgjennomfgringen overfgrt til EFU. 1 g e

januar 2013 fattet byrddet & so

gjennomfgringsvedtak for prosjektet med 2 4

planlagt ferdigstillelse i 2014. Det ble bevilget £ 5

totalt 68,03 millioner kroner eks. mva. til 20

prosjektet (85 millioner kroner inkl. mva).” PR

Parkeringsanlegget var forventet ferdigstilt "

august 2014.'® Prosjektet er ikke angitt i 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016/17

gkonomiplanen, men vedtatt separat i egne
saker i bystyret.!®

EFU lyste ut totalentreprisekonkurranse for prosjektet, og inngikk avtale med entreprengri november 2012.
EFU benyttet et eksternt rddgivingsselskap som prosjektleder bdde fgr og etter kontrahering av
totalentreprisen. Etter kontrahering av totalentreprengr var radgiveren formelt engasjert til 8 ivareta rollen
som byggherreombud, men ivaretok imidlertid ogsa mange prosjektlederoppgaver pa vegne av byggherre,
blant annet skonomioppfalging.2® P3 tidspunktet av kontrahering var planen ferdigstillelse primo 2015. I
2. tertialrapport 2013 ble det meldt om forsinkelser i prosjektet som fglge av at vedtak om rammetillatelse
ble paklaget, og med pafslgende behandling av klagesaken. Byggearbeidene ble pabegynt andre tertial
2014, og ferdigstilling av parkeringsanlegget beregnet til august/september 2015. I fgrste tertialrapport
2015 ble forventet totalkostnad oppjustert til 92 millioner kroner (inkl. mva.), ca. 7 millioner over rammen
som var bevilget i gjennomfgringsvedtaket.

Prosjektferdigstillelsen ble etter avtale delt opp i to hovedbolker. Ferdigstillelsesdato for parkeringsanlegget
var 4. juli 2015, mens det omliggende parkeringsanlegget var ferdig 31. august 2015. I fglge sluttmelding
for prosjektet, ble prosjektets totalkostnad ca. 94,3 millioner kroner.

Trafikksikringstiltak i forbindelse med parkeringsanlegget var ikke en del av prosjektet (og tilhgrende
gkonomiske rammer), og dette inngikk derfor heller ikke i totalentreprise-kontrakten med entreprengren.
Det var en opplevd forutsetning i prosjektet at trafikketaten skulle sgrge for & fa trafikksikringen pa plass
med bistand fra EFU. Ifglge byggherreombudet, var det i realiteten EFU som nesten fullt ut matte handtere
prosessene med trafikksikring, inkludert kontrahering. Trafikksikringstiltakene ble kontrahert som en
direkteanskaffelse fra entreprengren selv om dette ikke var en del av totalentreprisekontrakten. Ifglge
eksternt byggherreombud ble det for kontraktsinngdelse undersgkt i markedet at entreprengren hadde et
konkurransedyktig pristilbud. Oppdraget ble imidlertid ikke konkurranseutsatt. Det ble bevilget en egen
ramme til trafikksikringstiltakene, og kostnadene knyttet til tiltaket ble ifglge byggherreombudet
regnskapsfort pa et eget prosjekt. I prosjektets sluttmelding er imidlertid trafikksikringstiltakene oppgitt
som en av arsakene til merkostnaden sammenlignet med opprinnelig budsjett.

16 «Bergen Parkering KF - Parkeringsanlegg under Skansen og Rothaugen, samt boligsonesatser i garasjeanleggs».
Behandlet av bystyret i mgte 31.05.2010 sak 124/10.

17 «Gjennomfgringsvedtak for Skansedammen parkeringsanlegg». Behandlet av byrdet i mgte 17.01.2013 sak 1012/13.
18 1. tertialrapport 2014

191, tertialrapport 2013

20 Brev datert 23.11.2012.
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3.6 Investeringsprosjekt 5: Nytt SaksArkivSystem (SAS-prosjektet)

Byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom o
vedtok i 2014 mandatet for prosjektet «Nytt
SaksArkivSystem» (SAS-prosjektet), som skulle

erstatte davaerende saks- og arkivlgsning i Bergen i a5;5
kommune. Prosjektet eies og ledes av seksjon for i
digitalisering og innovasjon konsern (tidligere IKT )
konsern). Prosjektets  kostnadsrammer er
behandlet i byradets budsjettinnstilling og Bergen
kommunes IKT-handlingsplan, som begge er :

vedtatt av Bystyret. Det foreligger ikke

gjennomfgringsvedtak for prosjektet.2! Grafen '

viser prosjektets kostnadsutvikling i perioden

2014-2017.22 ‘ 2015

»stnadsutvikling for SAS-prosjektet

Millioner kroner

I prosjektets opprinnelige business case fra 2014, som dannet det faglige grunnlaget for beslutningen om
3 igangsette prosjektet, ble prosjektets totalkostnad estimert til 17,2 millioner kroner for perioden 2012-
2015. Det var knyttet stor grad av usikkerhet til dette anslaget, og prosjektgruppen signaliserte at det ville
bli ngdvendig & sette av ytterligere midler til prosjektet.

Forprosjektet ble gjennomfgrt i 2014, og omfattet en kartleggingsprosess av behovet knyttet til saks- og
arkivsystem i kommunen. Kommunens eksisterende system var over 20 &r gammelt, og det ble derfor i
forprosjektfasen gjennomfgrt en grundig og tidkrevende kartlegging av behovene i alle deler av kommunen.
Under forprosjektfasen ble det identifisert at omfanget av prosjektet var stgrre enn opprinnelig antatt, og
i prosjektets oppdaterte business case ble prosjektets tidsramme utvidet fra 2015 til 2017 for & redusere
risiko knyttet til anskaffelse og implementering av nytt system. Total investeringsramme ble gkt til 41,3
millioner i kommunens vedtatte investeringsbudsjett for 2015. I tillegg ble arlige driftsmidler anslatt til 1,5
millioner kroner.

Etter at forprosjektet ble avsluttet, pabegynte prosjektet kravspesifikasjons- og anskaffelsesfasen i 2014.
Det var vedtatt at prosjektet skulle gjennomfgres som en innovativ anskaffelse, og i anskaffelsesfasen av
prosjektet benyttet prosjektgruppen dialog med markedet i forberedelsen av konkurransen. Det ble fgrst
gjennomfgrt et fellesmgte med aktuelle leverandgrer, og deretter en-til-en mgter med ulike leverandgrer
for anskaffelsesgrunnlaget ble besluttet. Det ble besluttet skulle gjennomfgres som en anskaffelse med
forhandlinger. Bergen kommune hadde pa dette tidspunktet lite erfaring fra denne anskaffelsesformen, og
forhandlingene og dokumenteringen av forhandlingene var tidkrevende. Grunnet forsinkelser i
anskaffelsesfasen ble midler pa investeringsbudsjettet for 2015 overfgrt til budsjettet for 2016. Prosjektets
samlede investeringsbehov ble holdt uendret.

Kontrakt med systemleverandgr ble signert i mai 2016. Testperioden (fase 3) startet opp i september 2016
i henhold til plan. Akseptanseprosessen var planlagt sluttfgrt i april 2017, men ble forlenget med tre uker,
blant annet som fglge av at en av etatene ikke gjennomfgrte testingen innen gitt tidsramme. Det ble
imidlertid iverksatt parallelle aktiviteter i denne perioden, noe som gjorde at fremdriften til prosjektet som
helhet i liten grad ble pavirket.

Prosjektet har hatt et budsjettetterslep siden 2015, dvs. at det har palgpt mindre kostnader enn det som
har veert budsjettert. Dette skyldtes at de innledende fasene var tidkrevende, og at kontrakten kom pa
plass senere enn det som var planlagt. I 1. tertialrapportering 2017 ble det angitt en forventet
prosjektkostnad pa 47,8 millioner kroner. En ny oppdatert prognose for prosjektet vil bli utarbeidet i
forbindelse med tertialrapport i september 2017. Prosjektgruppen vurderer det som sannsynlig at
prosjektet vil holde seg innenfor den rapporterte kostnaden pa 47,8 millioner kroner.

21 prosjekteier fra Bergen kommune opplyser at dette skyldes at det pdgikk et arbeid med & evaluere bruken av
gjennomfgringsvedtak pd IKT-prosjekter i tilfeller der prosjektet var godkjent gjennom business case og kommunens
IKT-handlingsplanen.

22 prosjektkostnaden p& 45,5 millioner kroner i 2016 baserer seg p§ prosjektets kostnadskalkyler. Prosjektkostnaden p8
47,8 millioner kroner i 2017 baserer seg p& prosjektets siste business case fra 2017 og intervju.
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4, Rutiner for styring av
investeringsprosjekter



4.1 Innledning

I dette kapitelet vil vi svare pa falgende hovedproblemstilling, med underproblemstillinger:

e Har byrddsavdeling for finans, innovasjon og eiendom tilfredsstillende rutiner for styring av
investeringsprosjekter?
o Er det utarbeidet retningslinjer og rutiner for planlegging, gjennomfgring, oppfalging og
rapportering av prosjekt?
Er det satt krav til prosjektorganisering med klare rolle- og ansvarsforhold?
Er det utarbeidet retningslinjer og rutiner for gkonomistyring av prosjektene?
Er det etablert retningslinjer for utarbeidelse av risikoanalyser av prosjektene?
Gir vedtatte mandater for prosjektene tydelige rammer for prosjektgjennomfgringen?

O O O O

4.2 Er det utarbeidet retningslinjer og rutiner for planlegging, gjennomfgring,
oppfelging og rapportering av prosjekt?

4.2.1 Revisjonskriterier

Et godt prosjektstyringssystem danner grunnlag for profesjonell og standardisert prosjektstyring.
Styringssystemet bgr inneholde retningslinjer for oppfelging i de ulike fasene i prosjekter og
prosedyrer/rutiner og sjekklister for & sikre at aktiviteter blir gjennomfart som forutsatt. Videre er det viktig
at kommunen legger til rette for at ansatte far oppleering i bruk av prosjektstyringssystemet, og sgrger for
at systemet gjennomgaende blir benyttet ved gjennomfgring av prosjekt.23

I henhold til Difis prosjektveiviser og andre prosjektstandarder, bgr prosjektet utarbeide et
styringsdokument. Et prosjektstyringsdokument har som formal & danne grunnlaget for god prosjektledelse
ved 3 peke ut retningen og omfanget for prosjektet, definere prosjektet og gi grunnlag for & vurdere om
det totalt sett blir vellykket. Styringsdokumentet skal gi en oversikt over prosjektets mal, innhold og
prosjektstyring. Dette gjores ved a8 gi en oversikt over alle sentrale forhold i prosjektet, slik som
overordnede rammer, gjennomfgringsstrategier og prosjektplan. Styringsdokumentet skal peke ut
retningen og omfanget for prosjektet, og danner «kontrakten» mellom prosjektlederen og prosjektstyret.
Styringsdokumentet er et levende ledelsesprodukt og skal til enhver tid gjenspeile ndveerende status,
planer og kontrollmekanismer i prosjektet. Styringsdokumentet vil matte oppdateres etter behov og som
et minimum pa slutten av en fase.24

I gjennomfgringsfasen av et prosjekt bgr det vaere gjort ngdvendige avklaringer om fremdriftsplan og
vesentlige kontrakts- og avtaleforhold. Prosjektledelsen ma ha oversikt over regnskapet for prosjektet og
overvake fremdrift og kvalitet.?s

4.2.2 Datagrunnlag

Byradsavdelingen for finans, innovasjon og eiendom har som mal at underliggende etater skal ha gode
kvalitetssystemer, og har besluttet at EFU og EBE skal ISO-sertifiseres. Utover dette legger ikke
byradsavdelingen detaljerte faringer om hvilke verktgy og stgttesystemer de ulike underliggende etatene
skal benytte, og eksisterende systemer er derfor tilpasset behovene til den enkelte etat.

EFU-prosjekter

EFU mangler operative rutiner for prosjektstyring, og prosjektledere i etaten opplyser i intervju om at de
pa enkelte omrader savner tydelige rutiner og retningslinjer for styringen av prosjekter. Mangel p3 felles
rutiner og systemer pa tvers av prosjektene gjor det ogsa vanskelig for prosjektledere i etaten 3 sette seg
inn i andres prosjekter, noe prosjektledere opplyser om at det ofte er behov for.

23 NS-ISO 10006
24 Difi. «Prosjektveiviseren». <https://www.prosjektveiviseren.no/bibliotek/produkt/oppdatert-styringsdokument>
25 Difi. «Prosjektveiviserens». <https://www.prosjektveiviseren.no> og NS-ISO 10006 7.2.2.2.
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EFU har siden 2014 arbeidet med & utvikle et elektronisk system for kvalitetsstyring og prosjektoppfalging
(KSEFU). Medio 2017 bestar systemet av en gjennomfgringsmodell for prosjekter, standardoppgaver og
sjekklister for hver fase, og tilhgrende dokumentasjon. Det elektroniske systemet ble tatt i bruk fra hgsten
2016, og etatsledelsen stiller krav til at alle prosjekter med oppstart etter dette skal benytte KSEFU i
prosjektstyringen. Alle nye prosjekter benytter derfor KSEFU som prosjektstyringsverktgy, og samtlige
prosjektledere har fatt oppleering i systemet.

Gjennomfgringsmodellen bestdr av fem faser (se Figur 3). For hver fase er det utarbeidet en standard
oppgaveliste. Det er forventet at prosjektet skal dokumentere alle oppgavene, ogsa oppgaver som ikke er
relevant, slik at disse synliggjgres. I tillegg opprettes det en egen fasesjekkliste for det enkelte prosjekt.
Ved bruk i det enkelte prosjekt, vil sjekklisten gi oversikt over hvilke oppgaver som er gjennomfgrt og
gjenstar i prosjektet. Oppgave- og fasesjekklisten skal sikre at arbeidsoppgaver i prosjektene er
dokumentert, og skal gjgre det enkelt for personer utenfor prosjektgruppen & sette seg inn i prosjektene.

Figur 3 Gjennomfgringsmodell for prosjekter i etat for utbygging, basert pa modell fremstilt i KSEFU

EFU regner KSEFU som ca. 80 prosent implementert per medio 2017. Det er et mal at etaten skal ISO-
sertifiseres innen utgangen av 2017, og etaten arbeider med & ferdigstille KSEFU frem mot dette. Eksterne
prosjektledere har ikke tilgang til KSEFU, men skal gis tilgang til deler av KSEFU nar systemet regnes som
ferdig.

Det foreligger flere rutiner og retningslinjer for investeringsprosjekter i KSEFU, deriblant prosjekthandbok,
administrativ handbok, kvalitetshdndbok og mal for prosjektstyringsdokument. Ingen av handbgkene eller
malene er imidlertid ferdigstilt eller godkjent internt. Etatsledelsen opplyser om at disse ble utarbeidet av
et eksternt konsulentselskap, og ikke ble tilpasset behov i prosjektene. Dokumentene er derfor ikke tatt i
bruk, og vil erstattes av nye rutiner som er under utarbeidelse.

I EFUs rutine for handtering av bestillinger, stilles det krav til at det skal utarbeides et prosjektnotat som
beskriver bakgrunn for prosjekt, valg av entrepriseform, avsatte midler til prosjektet i
investeringsbudsjettet, samt plan for gjennomfgring og videre fremdrift i prosjektet.?2¢

Et eksternt konsulentselskap har pa oppdrag fra EFU utarbeidet en mal for prosjektstyringsdokument. Det
fremgadr av malen at styringsdokumentet blant annet skal beskrive bakgrunn og rammebetingelser for
prosjektet, gjennomfgringsrisiko, organisering, ansvar og fullmakter, administrative rutiner som skal
benyttes i prosjektstyringen, og at dokumentet til enhver tid skal veere oppdatert. Per august 2017, stiller
imidlertid EFU ikke krav om at det skal foreligge et oppdatert prosjektstyringsdokument i det enkelte
prosjekt, da dette anses som ivaretatt gjennom sjekklisten i KSEFU.

I intervju pdpeker kommunaldirektgr i BFIE at det er et generelt behov for strammere rutiner for styring
av kommunens investeringsprosjekter, og at det vil veere hensiktsmessig at det utarbeides en felles mal
for gjennomfgring av investeringsprosjekter i kommunen. Kommunaldirektgr mener at det saerlig ligger et
forbedringspotensial i de innledende fasene av investeringsprosjektene.

IKT-prosjekter

Digitalisering og innovasjon konsern har utarbeidet en prosjekthandbok for gjennomfgring av IKT-
prosjekter i Bergen kommune. I handboken beskrives prosjektenes fem faser - konsept, planlegge,
gjennomfgre, avslutte og realisere - og malsettinger for hver av de fem fasene.?’” Det er knyttet et

26 EFU, «Prosess for h8ndtering av bestillinger». (Godkjent april 2017).
27 Seksjon IKT konsern. 2016. «Prosjekthdndbokens.
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beslutningspunkt til hver fase, og ved avslutning av hver fase skal prosjektet vurderes i henhold til
prosjektets forhandsdefinerte mal og gevinster. Dette danner grunnlag for vurdering av hvorvidt prosjektet
skal viderefgres eller avvikles. Det er i tillegg utarbeidet sjekklister som skal presenteres for prosjektets
styringsgruppe. Handboken er blant annet basert pa Prosjektveiviseren til direktoratet for forvaltning og
IKT, samt internasjonale standarder, og oppdateres ved behov.

Det skal utarbeides et business case for alle IKT investeringsprosjekter, som danner grunnlag for
prosjektets gjennomfgringsvedtak. Av prosjektets business case skal estimerte kostnader, usikkerhet og
forventede gevinster synliggjgres og beskrives. Business caset skal kontinuerlig oppdateres med
informasjon om kostnader, fremdrift, usikkerhet og gevinster. I prosjektets gkonomirutine fremgar det at
prosjektet omfattes av seksjonens rapporteringsplikt for manedsprognose (den delen som utgjgr
prosjektmidler i driften) og 1. og 2. teritalrapport (drift og investering).

Intervjuet prosjektpersonell i SAS-prosjektet, mener rutinene knyttet til IKT-prosjekter i hovedsak er
tilfredsstillende, men papeker at rutiner knyttet til handtering av anskaffelser og gkonomi ma
operasjonaliseres i det enkelte prosjekt.

4.2.3 Vurdering

Deloitte mener at EFU har manglet felles rutiner for planlegging, giennomfgring, oppfalging og rapportering
av prosjekt. Det blir i liten grad benyttet felles rutiner og retningslinjer i ulike faser av
prosjektgjennomfgringen pa tvers av prosjektene. Dette viser ogsa undersgkelsen av prosjektene som
Deloitte har gjennomgatt.28

Deloitte merker seg at det er startet et arbeid med a etablere et kvalitetssystem med tilhgrende rutiner.
Det er likevel Deloittes vurdering at selv om sjekklisten i KSEFU gker kontrollen med at ulike prosjektsteg-
/aktiviteter gjennomfgres, mangler det forelgpig en operasjonalisering av hvordan ulike deler av
prosjektstyringen skal ivaretas. Dette gjelder blant annet risikostyring, gkonomistyring og oppfglging av
eksterne prosjektledere. Etter Deloittes vurdering er det ikke tilfredsstillende at det i KSEFU er publisert
rutiner og retningslinjer som verken er ferdigstilt eller godkjent internt. Dette kan skape uklarhet rundt
hvilke rutiner som gjelder og redusere prosjektleders insentiv til & benytte/fglge rutinene i KSEFU. Deloitte
mener det er uheldig at det ikke stilles krav til utarbeides av et prosjektstyringsdokument i det enkelte
prosjekt. Deloitte merker seg at det er etablert en mal for prosjektstyringsdokument, men at det ikke er
stilt krav om at det etableres prosjektstyringsdokument i prosjektene. Slike dokument inneholder og
klargjgr blant annet prosjektmandat og rammer, ansvars- og oppgavefordeling og gjeldende rutiner for de
enkelte prosjekt. Et slikt dokument vil gjgre det tydeligere hvilke krav som gjelder for prosjektet, og vil
ogsa gjore det enklere for stedfortredere og nye prosjektdeltakere a sette seg inn i prosjektene.

Undersgkelsen viser etter Deloittes vurdering at det for IKT-prosjekter er utarbeidet rutiner og
retningslinjer som dekker de ulike fasene av prosjektgjennomfgringen.

Faseinndelingen er basert pd «Prosjektveiviseren» utviklet av Difi. Fasene korresponderer derfor med fasene i KSEFU.
De to prosjektstyringssystemene er imidlertid utviklet separat.
28 Se naermere omtale av enkeltprosjektene i kapittel 5
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4.3 Er det satt krav til prosjektorganisering med klare rolle- og ansvarsforhold?

4.3.1 Revisjonskriterier

For & f3 et velfungerende prosjektteam er det avgjgrende at teammedlemmenes roller er klart definert.
Senest ved start/ gjennomfgring av et prosjekt ma det veaere vedtatt en prosjektorganisering med klare
ansvarsforhold og rapporteringslinjer. Hvilken formell kompetanse og personlige egenskaper som er
ngdvendig bgr fastsettes. Videre bgr det utarbeides arbeidsbeskrivelser som inkluderer ansvar og
myndighet. Arbeids- og funksjonsbeskrivelser, inkludert tildeling av ansvar og myndighet bgr utarbeides
og dokumenteres.2°

4.3.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

Bergen kommunes vedtatte skolebruksplan 2016 - 2030, samt arealstandarder og kravspesifikasjoner for
skoleanlegg (2016), legger premisser for etableringen og samordning av investeringsprosjekter, og
hvordan prosjektgruppene etableres. EFU opplyser at organiseringen av prosjekter som fremgar av
skolebruksplanen legges til grunn for alle prosjektene i etaten. Dette er ikke nedfelt skriftlig.

Alle investeringsprosjekter i EFU ledes av en intern prosjektleder fra etaten. Prosjektene er organisert i
prosjektgrupper bestdende av prosjektleder, representanter fra bestillende byradsavdeling og bruker (for
eksempel rektorer). I innledende fase av prosjektet skal prosjektgruppen gjennomfgre drgftingsmgter for
3 avklare alle relevante og uklare forhold som ikke fremgdr av bestillingen.3° Etter at
gjennomfgringsvedtaket er fattet, anskaffer prosjektleder byggeleder, byggetekniske radgivere og ekstern
prosjektleder ved behov. Prosjektleder og innleide ressurser opprettes som en mer operativ prosjektgruppe
og har regelmessige mgter med brukergruppen og bestillende byradsavdeling gjennom hele
prosjektperioden.

Utbyggingsprosjektene fglges opp i prosjektadministrativ gruppe (PAG) og styringsgruppe. PAG er en fast
gruppe som behandler overordnede problemstillinger i enkeltprosjekter som gar pa tvers av den formelle
styringslinjen. PAG skal orienteres om status i det enkelte prosjekt, i tillegg til spesifikke utfordringer.
Styringsgruppen skal behandle saker som ikke kan Igses i PAG. Styringsgruppen har ansvar for 3 falge opp
prosjektene og for & fatte overordnede beslutninger om endringer i det enkelte prosjekt. Vedtak om
endringer i prosjektet fattes i styringsgruppen, eller bringes videre av kommunaldirektgr til politisk niva.

Det foreligger ikke stillingsbeskrivelser eller skriftliggjgring av prosjektlederfunksjonen i EFU. EFU viser til
at kvalitetssystemet til etat for utbygging (KSEFU) er bygget opp med utgangspunkt i rollen til
prosjektdeltakerne, og derfor gir fgringer for oppgavene prosjektleder er satt til 3 Igse.

Ledelsen i EFU opplyser i intervju at rollen til prosjektledere varierer med erfaringen og bakgrunnen til den
enkelte prosjektleder. Ledelsen mener at prosjektleder ofte selv er best i stand til & vurdere hvordan
oppgavene skal Igses, og ser derfor ikke behov for & formalisere de ulike rollene i prosjektene. EFU gnsker
3 gi prosjektleder frihet til 3 foreta strategiske valg i prosjektet. Direktgr for EFU kan imidlertid i noen
tilfeller utfordre prosjektleder med hensyn til de valg som gjgres, for eksempel knyttet til valg av
entrepriseform.

Prosjektlederne i EFU bestemmer selv hvor mye ekstern stgtte det er behov for i prosjektet, og det
engasjeres ofte en ekstern prosjektleder. EFU har en mal for ytelsesbeskrivelse som skal ligge til grunn for
hvilke overordnede leveranser eksterne prosjektledere kontraktsfestes til & ivareta i det enkelte prosjekt.
For gvrig er roller, oppgavefordeling, krav til bruk av rutiner og rapportering i liten grad er skriftliggjort i
det enkelte prosjekt. Flere av prosjektlederne som er intervjuet i revisjonen uttrykker at de savner tydelige
rutiner og retningslinjer for prosjektlederrollen blant annet krav og forventninger til intern prosjektleders
gkonomioppfalging, herunder ndr det benyttes ekstern prosjektleder.

2% Difi. «Prosjektveiviseren - Definerte roller og ansvar» <https://www.prosjektveiviseren.no/god-praksis/definerte-
roller-og-ansvar> og NS-ISO 10006, avsnitt 6.2.2,
30 EFU. «Prosess for h8ndtering av bestillinger». (Godkjent april 2017).
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EFU har i 2017 innfgrt en ordning der det koples pa en stedfortreder i hvert prosjekt som har erfaring fra
tilsvarende prosjekter. Dette skal redusere risiko i tilfeller der prosjektleder slutter i prosjektet. Rollen er
imidlertid ikke etablert i praksis i alle prosjekter p.t. Etatsledelsen i EFU forventer at ordningen vil fungere
bedre etter at avdelingene er etablert og avdelingsleder far ansvaret for a falge opp dette.

IKT-prosjekter
I prosjekthdndboken for IKT-prosjekter beskrives ansvaret til de ulike rollene i prosjektet, herunder
prosjektleder, prosjekteier, styringsgruppe, prosjektgruppe, prosjektdeltaker, gkonomistgtte og
kvalitetssikrer (QA). Intervjuet prosjektpersonell mener at det er tydelig hvilket ansvar og hvilke oppgaver
som hgrer til de ulike rollene. Roller, ansvar og oppgaver beskrives ytterligere i prosjektmandat for det
enkelte prosjekt.

4.3.3 Vurdering

Etter Deloittes vurdering er det ikke utarbeidet klare retningslinjer eller fgringer for roller og
ansvarsfordeling for prosjektgjennomfgringen i EFU. Det er ogsa en svakhet at rolle-, ansvars- og
oppgavefordeling ikke beskrives i det enkelte prosjekt. Dette medfgrer at prosjektene i stor grad styres pa
bakgrunn av prosjektledernes tidligere erfaring og forutsetning. Dette innebaerer gkt risiko for at
styringsoppgaver som er viktige i EFUs prosjekter ikke ivaretas pa en tilfredsstillende mate. Det er positivt
at EFU har etablert en ordning med stedfortreder for prosjektleder pa det enkelte prosjekt. Dette reduserer
risiko for feil og avvik i tilfeller der prosjektleder slutter eller av andre grunner ikke kan ivareta sitt
prosjektlederansvar. Etter Deloittes vurdering er imidlertid dette tiltaket ikke tilstrekkelig for & hindre at
styring og kontroll av prosjektene blir for personavhengig.

Undersgkelsen viser etter Deloittes vurdering at det for IKT-prosjekter er satt krav til prosjektorganisering
med klare rolle- og ansvarsforhold.
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4.4 Er det utarbeidet retningslinjer og rutiner for gkonomistyring av prosjektene?

4.4.1 Revisjonskriterier

Det bgr etableres et system for gkonomistyring fgr noe forbruk finner sted i prosjektet. Hyppighet for
datainnsamling og prognoser bgr avklares, for & sikre god informasjon og styring av prosjektet.
Prosjektorganisasjonen bgr kunne bekrefte at det gjenstdende arbeidet kan fullfgres innenfor den
resterende delen av budsjettet. Ethvert avvik fra budsjettet bgr identifiseres. Dersom avvik fra budsjett
overskrider fastsatte grenser, bgr dette analyseres og behandles. Endringer i prosjektets mal bgr
godkjennes fgr forbruk finner sted.

Gjennom prosjektforispet ma prosjektledelsen ha oversikt over regnskapet for prosjektet og overvdke
fremdrift og kvalitet. Som et ledd i oppfalgingen bgr prosjektledelsen ha fokus pa avvik og drsaker til avvik.
Hensikten med et avviksrapporteringssystem er & kunne iverksette tiltak pa et tidligst mulig tidspunkt for
3 kunne gjore ngdvendige justeringer i prosjektet og ta hgyde for konsekvensene av avvik.3!

Prosjektets kostnadsestimat skal alltid kvalitetssikres av noen som er uavhengig av prosjektet. Dette for &
sikre at estimatet er basert pd gode erfaringsdata og at det er anvendt godt, tverrfaglig skjgnn. Ledelsen
er ansvarlig for at det finnes en velfungerende estimeringsprosess i virksomheten. Det enkelte
kostnadsestimatet skal formaliseres i et eget dokument som godkjennes av en overordnet.32

4.4.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

Det foreligger ikke noen felles skriftlige rutiner for gkonomistyring av investeringsprosjekter i Bergen
kommune utover kommunens gkonomireglement. Det er per august 2017 ikke tatt noen overordnet
beslutning om kommunens investeringsprosjekter skal styres etter forventet kostnad eller
kostnadsramme/budsjettbevilgning (som normalt er hgyere og omfatter usikkerhetsavsetning for
uforutsette kostnader). I dag rapporteres kostnadsutviklingen i prosjektene opp mot prosjektenes
bevilgede rammer, bade fra prosjektlederne til etatsledelsen og fra etatene til byradsavdelingen, og videre
til bystyret.

EFU har ikke utarbeidet skriftlige rutiner for gkonomistyring i etatens investeringsprosjekter. Det foreligger
ingen rutiner for utarbeidelse og oppfelging av kostnadskalkyler, kvalitetssikring av kostnadsposter
underveis i prosjektet, styringsindikatorer, samt utarbeidelse - og kvalitetssikring av gkonomiprognoser. I
intervju gir prosjektledere uttrykk for at etaten burde ha rutiner som i stgrre grad klargjgr hvilke
forventninger som stilles til gkonomistyring i prosjektene.

EFU skal i Igpet av 2017 innfgre prosjektgkonomisystemet ISY, som vil kommunisere med KSEFU og
Agresso. Inntil ISY er implementert, benytter prosjektlederne Agresso og et skyggeregnskap til oppfelging
av gkonomi i prosjektene. Samtlige prosjektledere som er intervjuet i forbindelse med revisjonen, opplever
at Agresso er darlig egnet til f4 oversikt over prosjektenes gkonomi, blant annet pd grunn av at
gkonomidata nesten utelukkende er basert pa registrerte fakturaer. P3lgpte kostnader som ikke er
fakturert, herunder avtalte endringer/tillegg, fanges i liten grad opp. Treffsikre prognoser kan dermed i
liten grad baseres pa rapporteringen fra Agresso.

@konomistaben har ikke en formell rolle i prosjektet, men skal utgjgre en stgttefunksjon for prosjektleder.
Flere av prosjektlederne opplever at stgttefunksjonene i gkonomi er sarbare, ettersom det er lav kapasitet
til 8 dekke disse funksjonene i EFU.

I Bergen kommunes gkonomirutiner stilles det krav til at sluttregnskap skal avlegges ved ferdigstillelse av
investeringsprosjektet, eller nar bygget/anlegget er tatt i bruk. I EFU utarbeides sluttregnskapet normalt
ca. ett dr etter fullfgrt prosjekt, blant annet pa grunn av garantiperioden.

31 NS-ISO 10006:2003 avsnitt 7.5.4
32 Finansdepartementet. 2008. Veileder nr. 6. «Kostnadsestimering: Kvalitetssikring av konseptvalg, samt
styringsunderlag og kostnadsoverslag for valgt prosjektalternativ»
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Rutiner for utarbeidelse og bruk av kostnhadskalkyler

Kommunaldirektgr opplyser at det skal foreligge kostnadskalkyler i alle prosjekter, da dette utgjgr
grunnlaget for at prosjektene kan inntas i kommunens investeringsbudsjett. Det er fast praksis at
kostnadskalkylene legges inn som bakgrunn for eventuelle budsjettjusteringer i tertialrapportene og ved
rullering av gkonomiplanen.

Som underlag for gjennomfgringsvedtak/bevilgning av gkonomiske rammer, utarbeider EFU en
kostnadskalkyle for prosjektet. Etatsledelsen opplever at det er en utfordring & utarbeide realistiske
kalkyler/kostnadsanslag for investeringsprosjektene. Mange av kalkylene er ofte for optimistiske
sammenlignet med usikkerheten i mange av prosjektene, og direktgr i EFU har derfor signalisert at
prosjektledere ma kalkulere med hgyere usikkerhetsmarginer.

EFU har ikke utarbeidet rutiner eller retningslinjer for utarbeidelse av kostnadskalkyler i prosjektene. Det
benyttes en fast mal for utarbeidelse av kostnadskalkyler, som skal benyttes for alle kalkyler. Den enkelte
prosjektleder vurderer selv i hvilke faser det utarbeides nye kalkyler for prosjektet. Malen er pa et
overordnet nivd med angivelse av hovedposter, og det er ikke fastsatt rutiner for utarbeidelse og oppfalging
av kostnadskalkyler, inkludert fastsettelse av usikkerhetsmarginer. Samtlige prosjektledere som er
intervjuet i forbindelse med revisjonen opplyser at de savner rutiner og gode modeller for utarbeidelse av
kostnadskalkyler.

Det skal gjennomfgres usikkerhetsanalyse for alle prosjekter. EFU innfgrte i 2017 krav til at det skal
gjennomfgres ekstern usikkerhetsanalyse av kostnader i alle prosjekter over 50 millioner kroner som
grunnlag for prosjektenes kostnadskalkyler. Dette skal gjennomfgres fgr gjennomfgringsvedtaket. I
analysene gis det en vurdering av de viktigste usikkerhetene knyttet til kostnadsestimatene, med
anbefaling om hvordan disse skal fglges opp i prosjektgjennomfgringen. I prosjekter med en
kostnadsramme under 50 millioner kroner, velger prosjektleder selv hvorvidt usikkerhetsanalysen skal
gjennomfgres internt eller eksternt.

Det er ikke rutiner for at EFU kvalitetssikrer oppdaterte kostnadskalkyler dersom de gkonomiske
forutsetningene/rammene endrer seg underveis i prosjektgjennomfgringen. Prosjektleder initierer selv en
gjennomgang av kalkyler med gkonomiansvarlig.

Rutiner for fordeling av fullmakter

@konomiavdelingen i EFU har utarbeidet en matrise over fullmaktsgrenser for endringsmeldinger og
bestillinger i prosjekter som gjelder generelt for direktgr, prosjektleder, ekstern prosjektleder og
byggeleder.33 Eventuelle avvik fra fullmaktsgrensene i enkeltprosjekter md avtales med direktgr for EFU.

IKT-prosjekter

Prosjekthandboken for IKT-prosjekter inneholder overordnede rutiner for gkonomistyring. Det stilles krav
til at det settes opp et budsjett for oppstart av prosjektet, der alle relevante kostnadselementer fremgar.
Videre skal det etableres retningslinjer for regnskapsfgring og rapportering for a sikre gkonomisk
oppfalging. Budsjettmessige avvik ma meldes tidlig, og tiltak ma identifiseres og iverksettes. Intervjuet
prosjektpersonell opplyser om at Agresso ikke legger til rette for god gkonomioppfglging. Prosjektgruppen
savner ogsa modeller og rutiner for utarbeidelse av kostnadskalkyler. I SAS-prosjektet er det med
utgangspunkt i prosjekthadndboken utviklet en egen rutine for gkonomistyring.

For IKT-prosjekter er det ikke standard oppsett for tildeling og fordeling av fullmakter. Fullmakter for det
enkelte prosjekt skal fremgd av prosjektmandat som utarbeides i samarbeid med
oppdragsgiver/prosjekteier og forankres i prosjektgruppen.

4.4.3 Vurdering

Etter Deloittes vurdering foreligger det ikke tilstrekkelige rutiner for gkonomistyring for gjennomfgring og
oppfelging av investeringsprosjekter. Det er mangelfulle rutiner knyttet til utarbeidelse, kvalitetssikring og
oppfelging av kostnadskalkyler bdde for EFUs prosjekter og IKT-prosjekter. Dette innebaerer risiko for at
kalkyler ikke utarbeides med tilstrekkelig kvalitet og derfor ikke blir realistiske. I tillegg er det en svakhet

33 Se kapittel 5.5
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at Agresso mangler funksjonalitet som medfgrer at prosjektledere ma etablere skyggeregnskap eller
lignende stgttesystemer, og som gker behovet for at prosjektledere har gode gkonomirutiner & stgtte seg
til i gkonomioppfglgingen. Mangelfulle rutiner knyttet til gkonomistyring gker risikoen for feil i
gkonomirapporteringen og for at kostnadsoverskridelser ikke avdekkes tidlig nok, med tilhgrende reduserte
muligheter for & gjennomfgre korrigerende tiltak.

Det er positivt at EFU innfgrer nytt gkonomistyringssystem (ISY) for investeringsprosjektene. EFU m& sgrge
for at prosjektledere far tilstrekkelig oppleering og rutiner for bruk av systemet.

Etter Deloittes vurdering er EFUs gkonomistab sin rolle i prosjektoppfalgingen ikke tilstrekkelig formalisert
til 8 sikre en enhetlig og malrettet bruk av gkonomiressursene.

Deloitte merker seg at prosjektledere i EFU styrer og rapporterer etter bevilget gkonomiramme (som ofte
inkluderer usikkerhetsavsetning og som derfor er hgyere enn forventet kostnad) og ikke etter forventet
prosjektkostnad. Dette kan gke risikoen for at potensielle avvik fra forventet kostnad ikke gis tilstrekkelig
oppmerksomhet og at bruk av gkonomireserver (usikkerhetsavsetninger) ikke blir gjenstand for
tilstrekkelig kvalitetssikring/styring pa riktig niva. I mange virksomheter er det vanlig og god praksis at
avvik fra forventet prosjektkostnad og bruk av usikkerhetsavsetninger godkjennes/disponeres pa et hgyere
nivd enn prosjektleder.34

34 Dette gjelder blant annet kvalitetssikringsregimet for statlige prosjekter, hvor det etableres en styringsramme (som
disponeres innenfor prosjektleders fullmakt) og en kostnadsramme» som inkluderer en usikkerhetsavsetning som
disponeres innenfor prosjekteiers fullmakt (Samset og Volden. 2013. Concept-rapport nr. 35: Statens prosjektmodell»,
s. 8).
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4.5 Er det etablert retningslinjer for utarbeidelse av risikoanalyser av
prosjektene?

4.5.1 Revisjonskriterier

Det skal utarbeides en risikovurdering ved planleggingen av et prosjekt, der all identifisert risiko vurderes.
Det bgr i tillegg veere etablert system eller rutiner for & overvake risikoen i hele prosjektperioden.
Identifisering av risiko bgr som et minimum omfatte kostnader, tid og produkt. Det bgr veere etablert
system eller rutiner for 8 overvake risikoen i hele prosjektperioden og styre den gjennom identifisering,
vurdering og behandling.3>

4.5.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

Fra 2016 stilles det i EFU krav til gjennomfgring av risiko- og sarbarhetsanalyser (ROS) i prosjektene. For
prosjekter som ble startet opp for kravet til ROS-analyser ble innfgrt, ble det foretatt en individuell
vurdering av hvorvidt analysene skal gjennomfgres, avhengig av hvilket stadium prosjektet er i. Det er
ikke utarbeidet skriftlige retningslinjer som angir hva analysene skal inneholde eller hvordan de skal
gjennomfgres. Det blir opplyst at EFU gjennom rammeavtaler kan benytte ekstern bistand for
gjennomfgring av analysene.

I oppgavelisten i KSEFU er det angitt at ROS-analyser skal oppdateres i byggefasen. I intervju opplyser
ledelsen i EFU om at det stilles krav til at prosjektene rapporterer om risiko og usikkerhet i hver fase av
prosjektet frem til byggefasen. I EFUs nye manedsrapportmal fra 2017 er det stilt krav om rapportering pa
de ti stgrste usikkerhetsfaktorene/risikoene i byggefasen av prosjektet.

Byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom har ikke et system for & gjennomfgre risikovurderinger
av portefgljen som helhet. Temaet har imidlertid veert diskutert pd byradsniva de siste drene pa bakgrunn
av de betydelige etterslepene i kommunens investeringer, samt forsinkelser i gjennomfgringen av
pagaende investeringsprosjekter.

IKT-prosjekter

I prosjekthandboken for byradsavdelingens IKT-prosjekter, stilles det krav til at det skal utarbeides
risikoanalyser i farste fase av prosjektet som skal falges opp gjennom prosjektet. I handboken angis det
at risikovurderingen blant annet skal dekke risiko knyttet til prosjektgjennomfgring og
informasjonssikkerhet, og risiko som eventuelt pavirker prosjektets malsetting og/eller sluttprodukt. IKT-
prosjekter skal benytte en risikomatrise som er utarbeidet av internkontroll i Bergen kommune, der risiko,
arsak til risiko og tiltak for & redusere risiko skal beskrives. Risikoanalysen skal oppdateres gjennom hele
prosjektet.

4.5.3 Vurdering

Deloitte vurderer det som positivt at EFU har innfgrt krav om at det skal utarbeides risiko- og
sarbarhetsanalyser i alle investeringsprosjekter, samt krav til rapporteringen av de stgrste
usikkerhetsfaktorene i forbindelse med manedsrapporteringen. Det er imidlertid en svakhet at det ikke er
utarbeidet skriftlige rutiner eller retningslinjer for hva analysene skal inneholde eller hvordan de skal
gjennomfgres.

Undersgkelsen viser etter Deloittes vurdering at det for IKT-prosjekter er etablert retningslinjer for
utarbeidelse av risikoanalyser.

35 NS-ISO 10006, avsnitt 7.7.5
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4.6 Gir vedtatte mandater for prosjektene tydelige rammer for
prosjektgjennomfgringen?

4.6.1 Revisjonskriterier

For et budsjettbelgp kan disponeres, ma det ifslge Bergen kommunes gkonomireglement fattes
gjennomfgringsvedtak med bevilgning innenfor de av bystyret godkjente kostnadsrammer slik de fremgar
av bystyrets sist vedtatte arsbudsjett og @konomiplan. For stgrre investeringsprosjekter kan
gjennomfgringsvedtak - etter behov - fattes i flere omganger.3¢

Gjennomfgringsvedtak skal foreligge for alle investeringsprosjekt fgr prosjektet startes opp eller utgifter
palgper pa prosjektet. I vedtaket angis de gkonomiske rammene til prosjektet. Byradet fatter vedtak for
investeringsprosjekter med en total investeringsramme pa inntil 20 millioner, mens komité for finans, kultur
og neering fatter prosjekter mellom 20 og 50 millioner kroner. For prosjekter med investeringsramme stgrre
enn 50 millioner, skal bystyret fatte gjennomfgringsvedtak.3”

Byradet gis fullmakt til 8 oppjustere kostnadsoverslag med inntil 15 % eller 10 mill. kr. i forhold til
kostnadsrammen slik den gar fram av gjennomfgringsvedtak, mot & redusere kostnadsoverslag for andre
prosjekt tilsvarende. Bystyret skal informeres om eventuelle justeringer av kostnadsoverslagene.

Av faglige standarder fremgar det at endringer i prosjektets mal bgr godkjennes for forbruk finner sted.
Bestiller og andre interessenters behov og forventinger knyttet til produkt og prosesser avklares i
utviklingen av konsept, og dokumenteres i skriftlige krav. Dette gjelder ogsa behov og forventninger som
er underforstatt. Potensiell risiko som skyldes gjensidig pavirkning mellom prosjektorganisasjonen, bestiller
og andre interessenter bgr kartlegges og registreres.38

4.6.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

De formelle rammene for det enkelte investeringsprosjekt fremgar av gjennomfgringsvedtaket. Til grunn
for gjennomfgringsvedtak utarbeider EFU et fagnotat som beskriver Igsningen som skal realiseres og
forventet tidsbruk og kostnad knyttet til dette. Som nevnt tidligere utarbeides det ikke
prosjektstyringsdokument for prosjektene i EFU som operasjonaliserer styringsrammer for prosjektets
gjennomfgringsfase.

Deloitte far opplyst i forbindelse med verifisering av rapporten, at ordningen med & fatte
gjennomfgringsvedtak for investeringer har sin begrunnelse i at det i mange tilfeller gar lang tid - gjerne
flere &r - fra et investeringsprosjekt innarbeides i gkonomiplanen, til det gjennomfgres. Det er altsd et
avvik fra det normale i budsjettsammenheng, der tiltak kan iverksettes og midlene er til disposisjon med
en gang budsjettvedtaket er fattet. Gjennomfgringsvedtaket er en administrativ eller politisk sak der
premissene for prosjektet gjentas i oppdatert form, og der man tar den endelige beslutningen om & sette
prosjektet i gang.

Flere av EFUs prosjekter gjennomfgres ikke i samsvar med de rammer for gkonomi og fremdrift som
fremgdr av gjennomfgaringsvedtaket og fagnotatet. Ifslge prosjektledere i etaten, planlegges prosjektene
ofte med for optimistiske fremdriftsanslag, noe som gir lite rom for a8 hdndtere uforutsette hendelser i
prosjektene.

Avvik i fremdrift og gkonomi i EFUs investeringsprosjekter skyldes ifglge EFU ofte nye krav og gnsker fra
bestillende enhet. I mange prosjekter utvikles bestillingen underveis i prosjektet. EFU opplyser om at
byrddsavdelingene og etatene har stor grad av autonomi, og EFU ma i mange prosjekter forholde seg til
ulike, og tidvis motstridende vedtak fra de ulike instansene. EFU etterstreber derfor at avklaringer tas med
bestillende enhet s4 tidlig som mulig, og arbeider med & forbedre bestillingsprosessene for & unnga store

36 «Bergen kommunes gkonomireglement og budsjettfullmakter». Endringer vedtatt av bystyret i mgte 14.12.2016
37 Frem til 2014 hadde byradet fullmakt til & fatte gjennomfaringsvedtak uten belgpsbegrensninger
38 NS-ISO 10006:2003 avsnitt 7.5.4, 7.7.2 og 7.3.2
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endringer i prosjektene underveis. Det er i denne forbindelse innfgrt en rutine for bestillinger varen 2017,
blant annet for & bidra til at parter som kan pavirke prosjektet blir involvert i et tidlig stadium.

Det opplyses i forbindelse med verifisering av rapporten at Bergen kommune ikke har tradisjon for, og ikke
har tolket bestemmelsen om gjennomfgringsvedtak slik, at det skal fattes gjennomfgringsvedtak for et
prosjekt flere ganger. Unntaket er ndr det forst fattes gjennomfgringsvedtak for en begrenset del av
prosjektet (f.eks. for 8 gjennomfgre et skisseprosjekt e.l.), og deretter fattes gjennomfgringsvedtak for
selve prosjektgjennomfgringen. N3r det samlede gjennomfaringsvedtaket er fattet, fattes det ikke nytt
gjennomfgringsvedtak senere - basert pa at rammene til prosjektet blir gkt i en senere budsjettrullering
eller i en tertialrapport til bystyret. Nar bystyret basert p& en prognose underveis i prosjektet gker
rammene, mener byradsavdelingen at bystyret har gitt uttrykk for at prosjektet skal viderefgres med ny
innvilget ramme.

Dette innebaerer at den faktiske gjennomfagringen av prosjektene ikke ngdvendigvis skjer i henhold til de
rammebetingelsene som fremgar av gjennomfgringsvedtak og tilhgrende fagnotat.

I to av EFUs prosjekter som inngdr i undersgkelsen, Leaparken barnehage og Lynghaugparken
avlastningsskoler 1 og 2, ble det ikke fattet nytt gjennomfgringsvedtak knyttet til kostnadsgkningene i
prosjektene. I Lynghaugparken 1 og 2 ble det i byrddets vedtak som 13 til grunn for gjennomfgring av
prosjektet angitt en kostnadsramme pa 150 millioner kroner, mens totalkostnaden for prosjektet ble 287
millioner kroner.

For Leaparken barnehage, fglger det av gjennomfgringsvedtaket at prosjektets totale kostnadsramme er
pa 42 millioner kroner. Seneste rapporterte kostnadsanslag for prosjektet er pa 69,9 millioner kroner.
Kostnadsgkninger for begge prosjekter er rapportert i forbindelse mer tertialrapporteringen og Bergen
kommunes budsjettprosess.

IKT-prosjekter

I tillegg til gjennomfgringsvedtak, skal det i IKT-prosjekter foreligge et godkjent business case
(prosjektbeslutningsgrunnlag). Prosjektets business case skal beskrive begrunnelsen for prosjektet, basert
pd estimerte kostnader, usikkerhet og forventede gevinster i prosjektet. Business caset skal ikke kun
brukes til 8 oppna finansiering, men vedlikeholdes gjennom hele prosjektets levetid.

Prosjektenes business case skal vedtas i Bergen kommunes IKT-handlingsplan. IKT-prosjekter skal fglges
opp gjennom prosjektportefgljestyring, for @ blant annet sikre at kommunen gjennomfgrer de riktige
prosjektene i forhold til IKT-strategi og finansielle rammer.

I Prosjekthandboken for IKT-prosjekter stilles det krav til at alle prosjekter skal ha et mandat som formelt
godkjenner og gir fullmakter til prosjektet. Dette utarbeides i samarbeid med oppdragsgiver/prosjekteier,
forankres i prosjektgruppen og holdes oppdatert gjennom prosjektet.

Det er angitt i prosjekthandboken for IKT prosjekter at det skal foreligge et gjennomfgringsvedtak far
prosjektet startes opp eller utgifter palgper dersom prosjektet er et investeringsprosjekt.3°

I IKT-prosjektet som er undersgkt i revisjonen, SAS-prosjektet, er det ikke fattet gjennomfgringsvedtak
for prosjektet.

4.6.3 Vurdering

Det fremg%r at rammene til investeringsprosjekter i byrgdsavdeling for finans, innovasjon og eiendom i
mange prosjekter endres vesentlig gjennom prosjektforigpet. Undersgkelsen indikerer at det er en
utfordring i mange av prosjektene at bestiller/andre etater stiller nye krav i sent i prosjektlgpet, og at
prosjektene dermed ikke gjennomfgres i trad med det som fremgar av gjennomfgringsvedtaket.

Etter Deloittes vurdering er det uheldig at det ikke er fattet gjennomfgringsvedtak i SAS-prosjektet.
Manglende gjennomfgringsvedtak er ikke i samsvar med Bergen kommunes gkonomireglement. Videre
fremkommer det at det ikke er fattet nye gjennomfgringsvedtak i to av utbyggingsprosjektene hvor det

39 Seksjon IKT konsern. 2016. «Prosjekthdndbokens».
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har veert vesentlige endringer knyttet til gkonomirammen i prosjektene. Deloitte merker seg at
byrédsavdelingen ikke har som praksis & fatte flere gjennomfgringsvedtak selv om kostnadsrammene i
prosjektene endrer seg i prosjektgjennomfgringen. I fglge gkonomireglementet til Bergen kommune ma
det, fgr et budsjettbelgp kan disponeres, fattes gjennomfgringsvedtak med bevilgning innenfor de av
bystyret godkjente kostnadsrammer slik de fremgar av bystyrets sist vedtatte arsbudsjett og skonomiplan.
Revisjonen mener det ikke er tydelig hvordan reglementet skal tolkes pd dette omradet, og at dette bgr
avklares og klargjgres i byrddsavdelingens egne rutiner. Nar det ikke fattes nye gjennomfgringsvedtak ved
vesentlige endringer av prosjektene er det ikke alltid etter Deloittes vurdering etablert oppdaterte mandater
for prosjektene med tydelige rammer for prosjektgjennomfgringen.

At foreliggende gjennomfgringsvedtak i liten grad er forpliktende for prosjektenes rammer og mandat,
bidrar ogsd til & skape uforutsigbarhet knyttet til kostnader og fremdrift i prosjektene, og reduserer
muligheten for styring og kontroll av prosjektene. Stadige endringer av prosjektrammer reduserer ogsa
byrédsavdelingens muligheter for langsiktig planlegging av investeringer. Etter revisjonens vurdering er
det positivt at EFU varen 2017 har etablert en prosess for bestilling av investeringsprosjekter, som skal
sikre at bestillingene er mer presise og bedre forankret blant relevante byradsavdelinger og etater.
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5. Etterlevelse av kommunale
retningslinjer og krav til god
prosjektstyring i de utvalgte
investeringsprosjektene



5.1 Innledning

I dette kapitelet vil vi svare pa falgende hovedproblemstilling, med underproblemstillinger:

e Er investeringsprosjektene gjennomfgrt i henhold til kommunale retningslinjer og krav til god
prosjektstyring?

o Erroller og ansvar tydelig fordelt i investeringsprosjektene?

o Er det utarbeidet realistiske kalkyler for prosjektene og er kalkylene blitt oppdatert ved
endrede forutsetninger?

o I hvilken grad benyttes prosjektregnskapet og rutiner for gkonomistyring i styringen av
prosjektene?

o Er det gjennomfgrt risikovurderinger av ulike kontraktsalternativer, valg av tekniske
Igsninger, kostnadsoverslag og gjennomfgringsperiode i prosjektene?

o I hvilken grad er endringer og avvik fulgt opp i prosjektene?

5.2 Erroller og ansvar tydelig fordelt i investeringsprosjektene?

5.2.1 Revisjonskriterier

For & f3 et velfungerende prosjektteam er det avgjgrende at teammedlemmenes roller er klart definert.
Senest ved start/ gjennomfgring av et prosjekt ma det veere vedtatt en prosjektorganisering med klare
ansvarsforhold og rapporteringslinjer. Hvilken formell kompetanse og personlige egenskaper som er
ngdvendig bgr fastsettes. Videre bgr det utarbeides arbeidsbeskrivelser som inkluderer ansvar og
myndighet. Arbeids- og funksjonsbeskrivelser, inkludert tildeling av ansvar og myndighet bgr utarbeides
og dokumenteres.4°

Ifolge prosjekthdndboken for IKT-prosjekter i Bergen kommune, skal organisering, ansvar og roller veere
avklart i prosjektmandatet.

5.2.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

Alle de undersgkte investeringsprosjektene i EFU har etablert en byggprosjektgruppe med representanter
fra bestillende byrddsavdeling, bruker og byggforvalter.4! Flere av prosjektlederne uttrykker at EFU
gjennom organiseringen av prosjektgrupper med bruker og bestiller har et godt system for involvering av
interessenter tidlig i prosjektforlgpet. Med unntak av prosjektet Skansedammen parkeringsanlegg, er alle
prosjektene behandlet i styringsgruppemgter.

Ingen av EFUs investeringsprosjekter som er omfattet av denne revisjonen har utarbeidet et eget skriftlig
dokument som beskriver ansvars-, rolle- og oppgavefordeling for sentrale roller i prosjektet. I stedet er
roller og ansvar avklart underveis i prosjektene. Rollene til ekstern prosjektleder, byggeleder og
byggherreombud er overordnet beskrevet i ytelsesbeskrivelsene som ligger til grunn for kontraktene med
de ulike funksjonene.

Rollen og ansvarsoppgavene til EFUs prosjektleder varierer i stor grad mellom prosjektene, og avhenger
av rollene og oppgaveutfgrelsen til de andre deltakerne i prosjektgruppen. I prosjektet Mghlenpris
oppveksttun ble det anskaffet en ekstern prosjektleder, som blant annet har fulgt opp entreprengr,
fremdrift i prosjektet, gkonomioppfelging og prosjektrapportering. Intern prosjektleder savner en
formalisert rolle- og ansvarsfordeling av hvordan ekstern prosjektleder skal falges opp ndr det gjelder
gkonomi og rapportering. I Lynghaugparken avlastningsskole 1 og 2 ble det engasjert to ulike
byggherreombud som gjennomfgrte rollen sveert ulikt. Mens byggherreombud i det ene prosjektet ikke
leverte i henhold til ytelsesbeskrivelsen, leverte byggherreombud i det andre prosjektet mer enn forventet.

40 Difi. «Prosjektveiviseren - Definerte roller og ansvars». <https://www.prosjektveiviseren.no/god-praksis/definerte-
roller-og-ansvar> og NS-ISO 10006, avsnitt 6.2.2

41 Revisjonen er ikke kjent med at dette er tilfellet for Skansedammen, da revisjonen ikke har veert i kontakt med intern
prosjektleder som har sluttet
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Oppgavene til EFUs prosjektleder varierte derfor med utgvelsen av byggherreombudfunksjonen i de to
prosjektene.

I prosjektet Skansedammen parkeringsanlegg ble det engasjert en ekstern prosjektleder frem til
byggefase, og byggherreombud for byggefasen. Ifglge byggherreombudet var imidlertid prosjektleder fra
EFU i liten grad operativ i prosjektets byggefase utover deltakelse pd byggherremgter, og den daglige
prosjektoppfglgingen ble ivaretatt av byggherreombud. Det var ikke formalisert rutiner for hvordan
byggherreombudet skulle ivareta ulike prosjektlederoppgaver.

SAS-prosjektet (IKT)

SAS-prosjektet legger til grunn prosjekthandboken for IKT-prosjekter ndr det gjelder organisering og
fordeling av ansvar, roller og oppgaver i prosjektet. Ansvar og roller for prosjektleder, styringsgruppen,
prosjekteier og prosjektdeltakerne er ytterligere operasjonalisert i et eget prosjektmandatet for prosjektet.
Prosjektleder har i henhold til beskrivelsen i prosjektmandatet ansvar for gjennomfgring og daglig ledelse
av prosjektet, rapportering om fremdrift og ressursbruk, anvendelse av etablert prosjektstyringsmetodikk,
og presentasjon av underlagsmateriale for styringsgruppen. Prosjektgruppen for SAS-prosjektet bestar av
totalt 10 personer med ansvar for ulike fagomrader. Hver deltaker er tildelt selvstendige leveranseomrader,
og ansvarsfordelingen innad i prosjektgruppen oppleves som klar og tydelig blant intervjuet
prosjektpersonell. Det er etablert en QA-funksjon i tilknytning til prosjektet som skal pdse at prosjektet
gjennomfgres i henhold til gjeldende prosjektmetode.

5.2.3 Vurdering

Deloitte vurderer det som mangelfullt at det i EFU ikke foreligger skriftlige beskrivelser av roller og
oppgavefordeling i prosjektene, ut over ytelsesbeskrivelsene til ekstern prosjektleder og byggherreombud.
Dette gker risikoen for at oppgaver i prosjektet ikke ivaretas, eller at oppgaver ikke ivaretas slik EFU
gnsker.

Etter Deloittes vurdering er det positivt at det er etablert byggprosjektgrupper i prosjektene bestdende av
minimum prosjektleder, bestiller, bruker og byggforvalter. Dette reduserer risiko for at gnsker fra
bestillende byrédsavdeling kommer sent inn i prosjektet, og bidrar til at prosjektene enklere kan tilpasses
brukernes behov.

Undersgkelsen viser etter Deloittes vurdering at roller og ansvar er tydelig fordelt i SAS-prosjektet.
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5.3 Er det utarbeidet realistiske kalkyler for prosjektene og er kalkylene blitt
oppdatert ved endrede forutsetninger?

5.3.1 Revisjonskriterier

Ifolge faglige standarder for kostnadsestimering ma skonomiske rammer bygge pa kostnadsoverslag som
er realistiske, der det er tatt hensyn til alle kostnader og gjort paslag for usikkerhet knyttet til
prosjektforutsetninger o.l. Alle prosjektkostnader veere tydelig identifisert, og kostnadsoverslag bgr ta
hensyn til aktuelle informasjonskilder. Dersom kostnadsoverslagene er basert pa tidligere erfaring, bgr
disse verifiseres for a bli sa anvendelige som mulig.42

Kostnadsestimatet ma ikke inneholde systematisk optimistiske eller pessimistiske vurderinger. Det er
vesentlig at estimeringsprosessen ikke bygger inn skjulte reserver eller marginaliserer poster for
uspesifisert som erfaringsmessig er pdkrevd i bransjen. @konomisk usikkerhet i prosjektet dokumenteres,
og det bgr utarbeides gode og entydige beskrivelser av vurderingen bak usikkerhetsspennet i en post.
Kostnadsestimatet skal alltid kvalitetssikres av noen som er uavhengig av prosjektet. Dette for a sikre at
estimatet er basert pa gode erfaringsdata og at det er anvendt godt, tverrfaglig skjgnn. Ledelsen er
ansvarlig for at det finnes en velfungerende estimeringsprosess i virksomheten. Det enkelte
kostnadsestimatet skal formaliseres i et eget dokument som godkjennes av overordnet.43

5.3.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

Alle undersgkte investeringsprosjekter i EFU har utarbeidet kostnadskalkyler i etatens mal. Ettersom det
ikke foreligger rutiner i EFU for fastsettelse av usikkerhetsmarginer, har prosjektlederne lagt inn
usikkerhetsmarginer basert pa tidligere erfaring eller diskusjoner med gkonomistab og etatsledelse. Det er
stor variasjon i hvorvidt kalkylene har truffet med endelig prosjektkostnad, noe som ogsa skyldes endringer
i bestillinger underveis i prosjektene.

I prosjektet Leaparken barnehage foreligger det en kostnadskalkyle pa 42 millioner kroner datert januar
2015 som utgjorde grunnlaget for gjennomfaringsvedtaket som ble fattet av bystyret et par maneder
senere. Prosjektleder utarbeidet i 2016 en ny kostnadskalkyle for prosjektet basert pa endringer i antall
barnehageplasser og areal. Dette var blant annet ngdvendig for at etat for bygg og eiendom kunne estimere
leiekostnader og utarbeide et vedlikeholdsbudsjett for barnehagen. Den nye kalkylen ble videreformidlet i
tertialrapporteringen, og budsjettet ble oppjustert fra 42 til 64 millioner kroner.

Foreliggende kostnadsprognose som fremgar av KSEFU er 69 millioner kroner, mens seneste
budsjettbevilgning er 69,6 millioner kroner. Imidlertid opplyser prosjektleder i intervju at forventet
sluttkostnad er 72 millioner kroner. I ettertid vurderer prosjektleder at kostnadskalkylene som har
foreligget i prosjektet har veert for lave, og at usikkerheten i kostnadskalkylene burde veert bedre
synliggjort. Det er ikke foretatt ekstern kvalitetssikring av prosjektets kostnadskalkyler.

I prosjektene Lynghaugparken avlastningsskoler 1 og 2 estimerte EFU at oppfgring av de to skolene
ville koste henholdsvis 79 og 70 millioner kroner. Dette kostnadsestimatet ble fremmet i et fagnotat
utarbeidet av EFU i 2013, og utgjorde grunnlaget for byrddsvedtaket og den opprinnelige
budsjettbevilgningen pd 150 millioner kroner. Det var usikkerhet knyttet til totalkostnaden pa prosjektet
da stgrrelsen pd byggene og plasseringen av disse lenge var uavklart. Det ble presisert i saksgrunnlaget
for vedtaket at det totale kostnadsbildet farst ville vaere kjent nar bestillingen var klar, konkurransen var
utlyst og tilbud var hentet inn. Etter kontraktsinngaelse for Lynghaugparken 1 i desember 2014 ble det
utarbeidet en ny kostnadskalkyle for prosjektet som viste en totalkostnad pa 143 millioner kroner for kun
den ene skolen.

42 NS-ISO 10006:2003 avsnitt 7.5.2
43 Finansdepartementet. 2008. Veileder nr. 6. «Kostnadsestimering: Kvalitetssikring av konseptvalg, samt
styringsunderlag og kostnadsoverslag for valgt prosjektalternativ»
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Kontraktsinngdelsen i tilknytning til Lynghaugparken 1 gjorde det ifglge prosjektleder mulig 8 utarbeide et
realistisk kostnadsanslag for Lynghaugparken 2. Dette dannet grunnlag for budsjettjustering til 300
millioner kroner for Lynghaugparken 1 og 2 i etterkant av 1. tertialrapportering 2015.

Det ble i prosjektperioden ikke foretatt noen intern eller ekstern kvalitetssikring av kostnadskalkylene.
Etter forprosjektene ble det ikke prioritert & oppdatere gkonomiprognosene, da det er fremdrift som har
veert prioritert i prosjektene. Prosjektleder vurderer i ettertid at kalkylene som 13 til grunn for det
opprinnelige kostnadsestimatet p& 150 millioner kroner var urealistiske, da disse var basert pa oppfgringen
av paviljongsskoler av mye enklere standard. Ifglge prosjektleder skyldtes det store spriket mellom fgrste
og andre kostnadskalkyle primaert ungyaktighet i selve estimatet, og ikke at kvaliteten pa skolene ble
oppjustert underveis.

I prosjektet Mghlenpris oppveksttun ble det utarbeidet kostnadskalkyler bdde i skisseprosjekt og
forprosjekt. I skisseprosjektet fra 2013 ble det utarbeidet en kostnadskalkyle pd 214,6 millioner kroner. I
forprosjektet ble prosjektkostnaden estimert til 206 millioner kroner. Etter endt forprosjekt ble det bestilt
en ekstern usikkerhetsanalyse. I usikkerhetsanalysen ble forventet prosjektkostnad beregnet til 210
millioner kroner og det ble anbefalt en kostnadsramme pa 229,5 millioner kroner.

I fagnotatet som ble fremmet for byrddsavdeling for finans, eiendom og eierskap, anbefalte EFU en
bevilgning p& 229,5 millioner kroner. I notatet ble denne summen omtalt som forventet prosjektkostnad.
Prosjektleder er klar over at formuleringen er upresis, men mente det ville veere en kommunikasjonsmessig
utfordring & be om en ramme p3 229,5 millioner kroner samtidig som en skisserte en forventet
prosjektkostnad p& 210 millioner kroner.

Det har veert tillegg/endringer i prosjektet som har medfgrt gkte kostnader pa enkelte prosjektposter.
Prosjektledelsen har vurdert at disse kostnadene kan h&ndteres innenfor prosjektets usikkerhetsmargin,
og har derfor ikke revidert kostnadskalkylen og bedt om ytterligere budsjettmidler.

Prosjektet Skansedammen parkeringsanlegg hadde med bakgrunn i bystyrevedtak fra mai 2010 en
opprinnelig budsjettbevilgning pa 48,65 millioner kroner ekskl. mva. I januar 2013 fattet byradet
gjennomfgringsvedtak for prosjektet med bevilgning pa totalt 68,03 millioner kroner eks. mva. til prosjektet
(85 millioner kroner inkl. mva)#* i samsvar med kostnadskalkylen som I3 til grunn for vedtaket.45 I
drsmeldingen for 2014 oppgir EFU en forventet kostnad p& 88 millioner kroner, mens kostnadsestimatet i
1. tertialrapport for 2015 rapporteres oppjustert til 92 millioner kroner, ca. 7 millioner kroner mer enn
opprinnelig kostnadsanslag. Kostnadsestimatet er opprettholdt i 2. tertialrapport for 2015.

Sluttmeldingen for prosjektet viser en total prosjektkostnad pa ca. 94,4 millioner kroner, hvorav et ikke-
finansiert merforbruk pd kr. 394 657. I sluttmeldingen angis blant annet diverse uforutsett merarbeid,
tilleggskrav fra myndighetene, utvidelse av antall p-plasser for el-biler, samt trafikksikringstiltak som ikke
var inntatt i entreprisekontrakten som arsaker til merkostnaden fra opprinnelig budsjett. Om
trafikksikringstiltakene opplyser imidlertid byggherreombud at disse ble kostnadsfgrt pd et eget prosjekt
og ikke Skansedammen parkeringsanlegg.

Fra byggeleder har Deloitte kun mottatt kostnadskalkyle per 27.05.2015, i tillegg til kostnadskalkyle som
13 til grunn for gjennomfgringsvedtaket. Deloitte er ikke kjent med at det foreligger kalkyler i tilknytning til
den forventede prosjektkostnaden som ble rapportert i arsmelding for 2014 og 1. tertialrapporteringen for
2015. Prosjektleders kostnadskalkyle per 27.05.2015 viser en forventet prosjektkostnad pa 96,4 millioner
kroner, mens 2. tertialrapporteringen for 2015 angir en forventet prosjektkostnad pg 92 millioner kroner.
Prosjektleders kostnadskalkyle per 27.05.2015 omfatter kostnader til trafikksikring. I august 2017 ble det
lagt frem en sluttmelding for prosjektet som viser en totalkostnad pa 94,3 millioner kroner.

SAS-prosjektet (IKT)

I SAS-prosjektet ble totalkostnaden estimert til 17,2 millioner kroner i prosjektets opprinnelige business
case fra 2012. Det var vesentlig usikkerhet forbundet med dette anslaget, og prosjektgruppen signaliserte
tidlig at det ville bli ngdvendig & sette av ytterligere midler til prosjektet. Prosjektgruppen vet imidlertid

4 «Gjennomfgringsvedtak for Skansedammen parkeringsanlegg». Behandlet av byr@det i mgte 17.01.2013 sak 1012/13.
45 1. tertialrapport 2014
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ikke om det opprinnelige anslaget ble tolket av byrddsavdelingen/kommunaldirektgr som et anslag eller en
sannsynlig ramme for prosjektet.

Business case for prosjektet har vaert budsjettert og revidert arlig. I forprosjektet ble kostnadsestimatene
utarbeidet p& grunnlag av den eksisterende vedlikeholdsavtalen for kommunens arkivsystem. I prosjektets
seneste business case er det angitt en forventet kostnad pa 47,8 millioner kroner.

Prosjektleder fgrer, i tillegg til regnskapet i Agresso, et eget prosjektregnskap i excel. I prosjektregnskapet
revideres med ujevne mellomrom prosjektets kostnadskalkyler, normalt i forbindelse med
tertialrapportering og alltid knyttet til &rlig budsjettbehandling. Prosjektets kontrakter er utgangspunktet
for kostnadsestimatene pd de ulike postene. Kostnadsestimatene justeres hovedsakelig basert pa
endringene som er besluttet i prosjektet og kostnaden ved disse endringene (tid og timepris).

Det foreligger i prosjektet ikke skriftlige rutiner for arbeidet med utarbeidelse av kostnadskalkyler. Det er
ikke foretatt ekstern, og i liten grad intern, kvalitetssikring av prosjektets kostnadskalkyler.

En ny oppdatert prognose for prosjektet vil bli utarbeidet i forbindelse med 2. tertialrapport 2017.
Prosjektgruppen vurderer det som sannsynlig at prosjektet vil holde seg innenfor den oppdaterte rammen
pa 47,8 millioner kroner som fremgar av seneste business case.

5.3.3 Vurdering

Det er etter Deloittes vurdering for store variasjoner i utarbeidelsen og bruken av kostnadskalkyler i
prosjektene. Det er kun utfgrt usikkerhetsanalyse i ett av de fem prosjektene som ble undersgkt i denne
forvaltningsrevisjonen, og det er ikke foretatt noen ekstern kvalitetssikring av kostnadsestimatene i de
gvrige fire prosjektene. Deloitte mener det er positivt at EFU har innfgrt en rutine for & utfgre ekstern
kvalitetssikring av prosjekter over 50 millioner kroner. Samtidig mener Deloitte at det burde tydeliggjgres
hvordan kalkyler for prosjekter under 50 millioner kroner skal kvalitetssikres, og i hvilken grad det skal
gjennomfgres usikkerhetsanalyse for prosjekter som underveis i prosjektforigpet gker kostnadskalkylen til
over 50 mill.

Kostnadskalkylene i de enkelte prosjekt i EFU er heller ikke kvalitetssikret internt. Etter Deloittes vurdering
er dette uheldig, da kostnadskalkyler utarbeidet i prosjektene utgjgr det viktigste grunnlaget for
byrddsavdelingens rapportering av investeringsprosjekter, og som danner grunnlag for budsjettvedtak.
Kostnadene har i flere av de undersgkte prosjektene blitt vesentlig hgyere enn i opprinnelige
kostnadskalkyler, noe som indikerer at opprinnelige anslag har veert for optimistiske. Mangelfulle rutiner
og retningslinjer for utarbeidelse og oppdatering av kostnadskalkyler er etter Deloittes vurdering en viktig
drsak til dette.

Etter Deloittes vurdering er det positivt at kostnadskalkyler synliggjgres i SAS-prosjektets business case
som revideres arlig, samt at disse kalkylene fglges opp i et eget prosjektregnskap for prosjektet. Imidlertid
mangler prosjektet etter Deloittes mening tilfredsstillende skriftlige rutiner for utarbeidelse av
kostnadskalkyler, blant annet med hensyn til innhold og frekvens. Dette medfgrer risiko for manglende
kvalitet i kalkylene eller at kalkylene ikke oppdateres hyppig nok til a8 sikre en tilfredsstillende
gkonomioppfalging, blant annet med hensyn til eventuelle avvik fra vedtatt budsjett.
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5.4 I hvilken grad benyttes prosjektregnskaper og rutiner for gkonomistyring i
styringen av prosjektene?

5.4.1 Revisjonskriterier

Det bgr etableres et system for gkonomistyring for noe forbruk finner sted i prosjektet. Prosjektets budsjett
bgr baseres pa etablert kostnadsoverslag og fremdriftsplan, og ha en fastsatt prosedyre for godkjennelse.
Hyppighet for datainnsamling og prognoser bgr avklares, for @ sikre god informasjon og styring av
prosjektet. Prosjektorganisasjonen bgr kunne bekrefte at det gjenstdende arbeidet kan fullfgres innenfor
den resterende delen av budsjettet. Ethvert avvik fra budsjettet bgr identifiseres. Dersom avvik fra budsjett
overskrider fastsatte grenser, bgr dette analyseres og behandles. Endringer i prosjektets mal bgr
godkjennes fgr forbruk finner sted.

Gjennom prosjektforlspet ma prosjektledelsen ha oversikt over regnskapet for prosjektet og overvdke
fremdrift og kvalitet. Som et ledd i oppfalgingen bgr prosjektledelsen ha fokus pa avvik og drsaker til avvik.
Hensikten med et avviksrapporteringssystem er & kunne iverksette tiltak pa et tidligst mulig tidspunkt for
3 kunne gjore ngdvendige justeringer i prosjektet og ta hgyde for konsekvensene av avvik.46

I fglge prosjekthandboken for IKT-prosjekter, er det en forutsetning for god gkonomisk styring av
prosjektet at det settes opp et budsjett, hvor alle relevante kostnadselementer framgar. Budsjettet ma
vaere pa plass fgr prosjektet starter opp. Det ma etableres retningslinjer for regnskapsfering og
rapportering for @ sikre gkonomisk oppfalging. Budsjettmessige avvik m3 meldes tidlig og tiltak ma
identifiseres og iverksettes.

5.4.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

Prosjektledere i de fire investeringsprosjektene i EFU som er gjennomgatt i forbindelse med revisjonen
mener Agresso er darlig egnet til 3 fgre kontroll med kostnadsutviklingen i prosjektene. De har derfor
utarbeidet og fgrt egne skyggeregnskap i prosjektene. I Agresso fremkommer kun kostnader som har blitt
fakturert, og ofte gker faktureringen i sluttfasen av prosjektene. Det tar ofte lang tid fra tillegg og endringer
oppstar til de blir fakturert. Agresso gir derfor i begrenset grad grunnlag for oppdaterte skonomiprognoser.
I byggeprosjektene baseres skyggeregnskapene primeaert pa kontraktene og rapportering om
endringer/tillegg til disse fra byggeleder og kontraktsmotparter. Ettersom blant annet internfakturering i
kommunen og kostnader knyttet til byggeledelsen ikke fremgar av disse rapportene, benyttes Agresso som
et supplement for & oppdatere skyggeregnskapene. Ett av prosjektene har tatt i bruk
prosjektgkonomisystemet ISY, som etter planen skal innfgres i EFU i Igpet av 2017.

Den stgrste utfordringen med hensyn til 3 sikre oppdatert prosjektregnskap, inkludert realistiske
gkonomiprognoser, er endringer/tillegg som oppstar i entreprisekontraktene. Det tar ofte lang tid fra
endringer oppstar til de de gkonomiske konsekvensene blir fullstendig klarlagt, fakturert og regnskapsfart.
Prosjektledere folger ikke felles rutiner for & sikre at sannsynlige og palgpte ikke-fakturerte endringer
reflekteres riktig i skonomiprognosene.

Flere prosjektledere gir uttrykk for at de savner klarere retningslinjer for hvilken gkonomioppfglging som
forventes av prosjektleder og at det burde foreligge rutiner som skal benyttes i gkonomistyringen. Blant
annet varierer det hvor detaljert gkonomirapportering som mottas fra eksterne prosjektledere ndr disse
ivaretar gkonomistyringen. I prosjektet Mghlenpris oppveksttun har ikke EFUs prosjektleder mottatt
detaljert regnskap i tilknytning til gkonomirapporteringen fra ekstern prosjektleder. EFUs prosjektleder har
imidlertid ved enkelte anledninger hatt gkonomigjennomgang med ekstern prosjektleder. I prosjektet var
det en utfordring med at entreprengr var forsinket med manedsrapporteringen, inkludert rapportering pa
kontraktsgkonomi, slik at grunnlaget for gkonomiprognosene som inngikk i rapporteringen til EFU ikke var
oppdatert. I Skansedammen-prosjektet ble ikke palgpte/sannsynlige endringer i tilstrekkelig grad tatt
hgyde for i gkonomiprognosene fra ekstern prosjektleder, slik at EFU i tertialrapporteringen ved flere
anledninger rapporterte en forventet prosjektkostnad som var lavere enn sannsynlig prosjektkostnad.

46 NS-ISO 10006:2003, avsnitt 7.5.4
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I prosjektet Leaparken barnehage foreligger det ikke oppdatert gkonomiprognose i KSEFU og prosjektet er
markert som risiko «gul» pd gkonomi i systemet. Foreliggende gkonomiprognose (72 millioner kroner) fra
prosjektleder overstiger imidlertid bevilget ramme (69,6 millioner kroner).

Prosjektregnskapene blir i liten grad brukt i styringen av prosjektene, utover som grunnlag for & be om
gkte budsjetter nar sannsynlige overskridelser identifiseres. Det er i de undersgkte prosjektene i denne
revisjonen, ikke identifisert eksempler pa kuttlister eller andre tiltak i prosjektene for & redusere kostnader
nar sannsynlige overskridelser oppstar.

Det blir i intervju opplyst at det i EFU ikke er klart nedfelt hva som skal veere styringsmal og basis for
rapportering av eventuelt avvik pd8 gkonomi. I praksis styrer og rapporterer prosjektledere etter
prosjektenes kostnadsramme som ofte er hgyere enn forventet kostnad. I usikkerhetsanalysen for
Mghlenpris-prosjektet ble det presisert at usikkerhetsavsetningen (differansen mellom forventet kostnad
og kostnadsrammen) ikke ble forventet brukt. Prosjektet har likevel veert budsjettstyrt og gkonomi-
rapportert etter kostnadsrammen pa 229,5 millioner kroner.

Prosjektene benytter EFUs gkonomistab i forbindelse med budsjettrullering og i kvalitetssikringen av
gkonomitall som rapporteres i tertialrapporteringen. Utover dette varierer det hvor mye ulike prosjektledere
involverer EFUs gkonomistab i gkonomioppfglgingen.

SAS-prosjektet (IKT)
SAS-prosjektet har utviklet en egen rutine for gkonomistyring. Denne fordeler
gkonomioppfalgingsoppgaver pa prosjektleder og gkonomistgttefunksjonen.

Intervjuet prosjektpersonell opplyser at Agresso ikke legger til rette for god gkonomioppfglging.
Prosjektleder forer derfor, med bistand fra gkonomistgtte, et eget regnskap for & holde oversikt over
kostnader i prosjektet. Regnskapet inneholder et oppsett av budsjettposter som er tilpasset
kostnadskategoriene for prosjektet. I regnskapet fremkommer blant annet innevaerende &rs budsjett,
regnskapsfgrte kostnader og prognoser for forventet arskostnad per kostnadspost. I tillegg inneholder
regnskapet en kolonne for estimert budsjett for 2018 for de samme kostnadspostene.

Det blir opplyst at den viktigste faktoren for & sikre oppdaterte prognoser er & fange opp tilleggs-
/endringsarbeid fra systemleverandgren. Det tar ofte lang tid fra slike endringsbehov oppstar, til faktura
er mottatt og regnskapsfgrt. Prognosene justeres basert pa endringene som er besluttet i prosjektet og
beregnet kostnad for disse (tid x timepris). I tillegg til & rimelighetsvurdere estimatene, er det krav til at
leverandgren presenterer detaljerte kostnadsestimater fgr endringsarbeid iverksettes slik at prosjektet far
et grunnlag for @ oppdatere gkonomiprognosene.

Det foreligger i prosjektet ikke faste rutiner for oppdatering av gkonomiprognoser i prosjektregnskapet. I
prosjektregnskapet som revisjonen mottok i begynnelsen av juni 2017 manglet det angivelse av prognoser
for de ulike kostnadspostene i prosjektregnskapet for 2017. Ifglge prosjektleder vil en ny oppdatert
prognose for prosjektet bli utarbeidet i forbindelse med tertialrapporteringen i september 2017.

@konomirapportering i den skriftlige rapporteringen fra prosjektet til prosjekteier og styringsgruppe hver
14. dag er pa et overordnet niva. Rapporten inneholder for eksempel ikke budsjett, regnskapsfarte
kostnader, prognoser og avvik mot bevilget budsjett. I rapporten angis prosjektets vurderinger av de
stgrste risikoene knyttet til gkonomi.

Undersgkelsen viser at prosjektets kostnadskalkyler i liten grad er benyttet aktivt i kommunens
budsjettarbeid. For 2016 viste prosjektregnskapet en kalkulert kostnad pa 45,5 millioner kroner, mens
kostnadskalkylen for 2017 viser en kostnad p& 47,8 millioner kroner. Bevilget budsjett til prosjektet er ikke
justert tilsvarende, og i kommunens investeringsbudsjett for 2017 har SAS-prosjektet fremdeles en
budsjettramme pa 41,5 millioner kroner. Prosjektet er pa tidspunktet av revisjonen ikke fullfinansiert.

5.4.3 Vurdering

Undersgkelsen viser at prosjektledere mangler rutiner for gkonomistyring og at det er ulik praksis for
gkonomistyring pa tvers av prosjektene. Deloitte mener at mangelfull gkonomistyring gker risikoen for feil
i gkonomirapporteringen og at kostnadsoverskridelser ikke avdekkes tidlig nok med tilhgrende muligheter
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for & gjennomfgre korrigerende tiltak. I flere av prosjektene er det rapportert gkonomiprognoser som er
for lave sammenlignet med den reelle kostnadsutviklingen i prosjektene.

Det er Deloittes vurdering at det er ngdvendig at EFU i stgrre grad kvalitetssikrer gkonomiprognoser fra
prosjektledere. Prosjektregnskapene blir i liten grad brukt i styringen av prosjektene, utover som grunnlag
for & be om gkte budsjetter ndr sannsynlige overskridelser identifiseres. Det er ikke identifisert eksempler
pa tiltak, eksempelvis kuttlister,%” for 8 redusere kostnader i prosjektene nar sannsynlige overskridelser er
forventet.

Prosjektledere har lite stgtte av Agresso i sin gkonomioppfglging og ma fgre skyggeregnskap. Det er derfor
utilfredsstillende at det heller ikke er utarbeidet tilstrekkelige rutiner og retningslinjer i gkonomistyringen.
Det er positivt at EFU innfgrer nytt skonomistyringssystem for investeringsprosjektene. EFU ma sgrge for
at prosjektledere far tilstrekkelig opplaering og rutiner for bruk av systemet.

Deloitte merker seg at prosjektledere i EFU styrer og rapporterer etter bevilget gkonomiramme (som ofte
inkluderer usikkerhetsavsetning og er hgyere enn forventet kostnad) og ikke etter forventet
prosjektkostnad. Dette kan gke risikoen for at potensielle avvik fra forventet kostnad ikke gis tilstrekkelig
oppmerksomhet og at bruk av gkonomireserver (usikkerhetsavsetninger) ikke blir gjenstand for
tilstrekkelig kvalitetssikring/styring pa riktig niva.

Etter Deloittes vurdering er det i SAS-prosjektet mangelfull oppfglging og oppdatering av
gkonomiprognoser i prosjektregnskapet. Videre fremkommer det at prosjektet ikke rapporterer og fglges
opp mot en budsjettbevilgning som reflekterer den faktiske kostnadsutviklingen i prosjektet. Det medfgrer
risiko for kostnadsoverskridelser ikke avdekkes tidlig nok med tilhgrende muligheter for 8 gjennomfgre
korrigerende tiltak. Deloitte merker seg at prosjektet har en prognostisert kostnad som er hgyere en
bevilget budsjett, og pa tidspunktet av revisjonen ikke er fullfinansiert.

Det er ogsa Deloittes mening at den skriftlige gkonomirapporteringen til prosjekteier/styringsgruppen hver
14. dag er for begrenset til & gi disse tilstrekkelig innsikt i SAS-prosjektets gkonomiutvikling/status.
Rapporteringen bgr minimum inneholde budsjett og kostnadsprognoser og forklaring av eventuelle
vesentlige avvik pa kostnadsposter.

47 Kuttliste er forenklinger og reduksjoner som kan gjennomfgres underveis i prosjektet dersom rammen skulle st8 i fare
for & overskrides (Samset, K. og Holst, G. V. 2013. «Concept rapport Nr 35 Statens prosjektmodell», s. 32)
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5.5 Er det gjennomfgrt risikovurderinger av ulike kontraktsalternativer, valg av
tekniske Ilgsninger, kostnadsoverslag og gjennomfgringsperiode i prosjektene?

5.5.1 Revisjonskriterier

Ifglge fagstandarder for prosjektstyring, bgr risiko identifiseres ved oppstarten av prosjektet, ved
vurderinger av fremgang, samt nar viktige beslutninger fattes. Som et resultat av denne prosessen, bgr
det utarbeides en plan for risikostyring som del av planen for prosjektstyring. Enhver identifisert vesentlig
risiko bar dokumenteres, og en person bgr fa ansvaret for 3 styre risikoen. Ved planleggingen av et prosjekt
skal det utarbeides en risikovurdering der all identifisert risiko vurderes. Det bgr i tillegg veere etablert
system eller rutiner for & overvake risikoen i hele prosjektperioden. Identifisering av risiko bgr som et
minimum omfatte kostnader, tid og produkt. Videre bgr det fgres et register over usikkerhet i prosjektet,
og korrektive tiltak bgr planlegges.4?

I prosjekthandboken for IKT-prosjekter stilles det krav til at det skal utarbeides en risikoanalyse i
konsept/forprosjektfasen av prosjektet. I gjennomfaringsfasen skal kjente risiko oppdateres og overvakes,
samtidig som man identifiserer og behandler nye. Videre bgr prosjektene ha en prioritert liste over de 3-
10 viktigste risikoene, og hvilke tiltak som gjgres for & behandle disse.

5.5.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

Det er ikke gjennomfgrt noen skriftlige risikoanalyser i prosjektet Lynghaugparken avlastningsskoler
1 og 2, men prosjektleder opplyser i intervju om at vedkommende har vurdert risiko fortlgpende i
prosjektet. Manglende finansiering av prosjektet har ikke blitt vurdert som en risikofaktor, til tross for at
de bevilgede rammene i utgangspunktet ikke var tilstrekkelige for gjennomfgring av prosjektene. Ifglge
prosjektleder var det underforstatt at rammene ville tilpasses det byggene kostet, ettersom behovet for
skolene var akutt.

I prosjekt Skansedammen parkeringsanlegg ble det i en tidlig fase av prosjektet gjennomfart
byggherres risikoanalyse av prosjekterte, omprosjekterte og valgte Igsninger. Risikoanalysen er knyttet til
helse, miljg og sikkerhet (HMS).4° Utover dette, er det ikke gjennomfart dokumenterte risikovurderinger i
prosjektet.

I prosjekt Leaparken barnehage ble det i 2013 gjennomfgrt en risikoanalyse knyttet til HMS. Det er ikke
gjennomfgrt andre dokumenterte risikoanalyser i prosjektet.

I prosjekt Mghlenpris oppveksttun ble det gjennomfgrt en ekstern usikkerhetsanalyse av prosjektet i
forkant av gjennomfgringsvedtaket. I analysen ble det anbefalt at prosjektet etablerte et
usikkerhetsregister med tilhgrende tiltaksplan og tydelig ansvar for aksjoner, og at denne ble holdt
oppdatert gjennom hele prosjektet. Prosjektet valgte imidlertid ikke & vedlikeholde et slikt register. I
intervju opplyser prosjektteamet at dette skyldes i hovedsak at samarbeidet med entreprengr har fungert
godt, og at denne tette oppfglgingen av leveransene fra ekstern prosjektleder og byggeleder har bidratt til

a redusere risiko.

Prosjektlederne i prosjektene til EFU understreker at risiko og usikkerhet blir synliggjort pa et overordnet
nivd gjennom manedsrapporteringen til direktor. I rapportmalen innfgrt i 2017 er det ogsa krav til & angi
de stgrste usikkerhetene/risikoene i prosjektet.

SAS-prosjektet (IKT)

I SAS-prosjektet ble det utarbeidet en risikoanalyse i tidlig fase av prosjektet. Analysen er oppdatert
gjennom ulike prosjektfaser og omfatter risikofaktorer knyttet til tid, kostnad og kvalitet samt tiltak for 3
redusere vesentlig risiko. Prosjektgruppen arbeider sommeren 2017 med en ny risikoanalyse for sluttfasen
av prosjektet. Prosjektledelsen har rapportert status pa de viktigste risikoene i den skriftlige rapporteringen
til prosjektets styringsgruppe. To av risikofaktorene som ble identifisert i risikoanalysen har materialisert

8 Difi. «Prosjektveiviseren - usikkerhetsstyring i gjennomfgringsfasen» og NS-ISO 10006, avsnitt 7.7.2
49 Datert 15.03.2013
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seg som inntrufne hendelser i gjennomfgringen av prosjektet. Prosjektgruppen iverksatte tiltakene som
var definert i risikoanalysen, uten at disse hadde gnsket virkning. Vurdert i ettertid mener prosjektledelsen
at disse risikofaktorene ble undervurdert, og at de planlagte tiltakene derfor ikke var tilstrekkelige. Dette
tas med som laering til nye prosjekter.

5.5.3 Vurdering

Som nevnt tidligere ble det satt krav til gjennomfgring av risikoanalyser fgrst i 2016. Prosjektene som er
gjennomgatt var igangsatt for dette kravet ble presisert. I prosjektene som er gjennomgatt i EFU mener
Deloitte at det er mangelfull gjennomfgring, dokumentasjon og oppfglging av risikovurderinger. Manglende
risikovurderinger gker sannsynligheten for at vesentlige forhold som kan pavirke gkonomi, kvalitet og
fremdrift i prosjektene ikke blir fanget opp. En konsekvens av dette kan veere at det ikke blir iverksatt
ngdvendige tiltak for & redusere og hindre ugnsket utvikling i prosjektene. Undersgkelsen viser at det har
veert store utfordringer knyttet til overholdelse av fremdriftsplaner og kostnadsrammer i flere av
prosjektene. Uten dokumenterte risikovurderinger med tilhgrende tiltak har det ikke vaert mulig i
tilstrekkelig grad & fastsld om relevant risiko er identifisert og om det er gjennomfgrt risikoreduserende
tiltak for & forebygge og korrigere en ugnsket utvikling.

Undersgkelsen viser etter Deloittes vurdering at SAS-prosjektet har gjennomfgrt og fulgt opp risikoanalyser
gjennom de ulike fasene i prosjektet.
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5.6 I hvilken grad er endringer og avvik fulgt opp i prosjektene?

5.6.1 Revisjonskriterier

Ifolge faglige standarder for prosjektstyring, bgr endringer i prosjektets kostnader godkjennes pa en
hensiktsmessig mate far ytterlige kostnader palgper.

Som et ledd i oppfalgingen bar prosjektledelsen ha fokus pa avvik og arsaker til avvik. Hensikten med et
avviksrapporteringssystem er & kunne iverksette tiltak pa et tidligst mulig tidspunkt for & kunne gjgre
ngdvendige justeringer i prosjektet og ta hgyde for konsekvensene av avvik.>®

@konomiavdelingen i EFU har utarbeidet en matrise med generelle fullmaktsgrenser for godkjenning av
endringer og bestillinger, jf. Tabell 1.

Tabell 1 Fullmaktsgrenser i etat for utbygging

ROLLE <50 mill 50 - 100 mill >100 mill
Byggeleder 5.000 10.000 25.000
Ass.PL 25.000 50.000 100.000
Prosjektleder 250.000 500.000 1 000.000
Direktgr Ubegrenset Ubegrenset Ubegrenset.

5.6.2 Datagrunnlag

EFU-prosjekter

EFUs fullmaktsmatrisen ble innfgrt i slutten av mai 2015. Eventuelle avvik fra fullmaktsgrensene i
enkeltprosjekter ma avtales med direktgr for EFU. En av prosjektlederne som er omfattet av revisjonen
opplyste at vedkommende ikke var klar over hvilke fullmaktsgrenser som var gjeldende for anskaffelser og
godkjenning av endringer. Vedkommende har alene godkjent en endringsmelding (endringsanmodning
(EA) 06 signert 3.3.2016) med et belgp som overstiger 2 millioner kroner.

I prosjektet Skansedammen parkeringsanlegg ble det utferdiget to endringsmeldinger (TS EA 1 og 2 signert
25.09.2015) med verdi pa mer enn 1,5 millioner kroner for avrop av trafikksikringstiltak fra
totalentreprengr. Endringsmeldingene Deloitte har mottatt er kun signert av ekstern prosjektleder
(byggherreombudet).5! Ogsa endring EA 18 (datert 14.11.2014) palydende kr. 689 726 er kun signert av
byggherreombudet i versjonen Deloitte har mottatt. Trafikksikringstiltakene ble bestilt direkte fra
totalentreprengren gjennom disse endringsmeldingene, selv om trafikksikring ikke var en del av
kontrakten.

Det er ikke felles skriftlige rutiner i EFU for hvordan endringer skal handteres, men samtlige prosjektledere
beskriver en likeartet praksis for behandling av endringsforespgrsler. Rutinen som beskrives innebaerer at
byggeleder/byggherreombud foretar en vurdering av endringsanmodningen basert pd kunnskap om
forholdet som ligger til grunn for anmodningen. Deretter oversendes endringsanmodningen til prosjektleder
for dennes eventuelle godkjenning basert pa innstilling fra byggeleder/byggherreombud. Enkelte
endringsanmodninger med lavt kravbelgp godkjennes innenfor byggeleders fullmakt. I Lynghaugparken
erstatningsskole 1 matte prosjektleder selv vurdere grunnlaget for endringsanmodningene pa grunn av at

50 Difi. «Prosjektveiviseren - Planlegggingsfasen». <https://www.prosjektveiviseren.no/planleggingsfasen> og NS-I1SO
10006:2003, avsnitt 7.5.4

5t 1 forbindelse med verifisering av rapporten, opplyser EFU at byggherreombud kommenterer fglgende: «Ekstern
prosjektleder har ikke mandat til & foreta bestillinger. BHO har kun foretatt innstilling eller avslag.» Deloitte har imidlertid
ikke f3tt oversendt versjoner av endringsmeldingene TS EA 1 og 2 som er signert av representant for EFU.
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endringsbehandlingen ikke ble tilfredsstillende ivaretatt av byggherreombudet. I en del tilfeller konsulteres
prosjekterende fgr det foretas en vurdering av i hvilken grad en endring er berettiget.

I samtlige prosjekter som er undersgkt i EFU, opplever prosjektleder & ha god kontroll med at endringene
i prosjektet er reelle. Dette baseres pa at prosjektleder har veert tilstede pa byggeplassen og at det har
vaert grundige prosesser med byggeleder/ekstern prosjektleder fgr godkjenning. Ikke alle registrerte
endringer fra prosjektmeldingsloggene har resultert i godkjente endringer, og i flere av prosjektene har
endringsanmodninger fra leverandgren blitt avvist, blant annet som fglge av manglende dokumentasjon
eller at endringsanmodninger er levert for sent.

I Skansedammen-prosjektet har det palgpt endringer som overstiger 15 prosent av kontraktsverdien, noe
som har medfgrt vederlagsjustering til entreprengren i forbindelse med sluttoppgjgret. Det blir fra
byggherreombudet opplyst at innspill fra Grgnn etat og EBE i sluttfasen av prosjektet er en viktig drsak til
omfanget av endringer.

Nar det gjelder oppfalgingen av potensielle avvik, falger byggeledere/byggherreombud fortlgpende opp at
entreprengrens leveranser er i samsvar med kontrakt, og melder tilbake til prosjektleder dersom
identifiserte avvik ikke utbedres. Prosjektlederne har ogsad hyppig tilstedevaerelse pa byggeplass.
Leveransene fglges ogsa fast opp gjennom byggemgter og andre mgter mellom byggherre og entreprengr.
Dersom leveransene ikke er i samsvar med kontrakt, far leverandgren en frist til & utbedre avviket.
Avhengig av byggeleders tilstedevaerelse pa byggeplass, er det ogsa foretatt tredjepartskontroller av
Igsninger/leveranser i enkelte av prosjektene.

SAS-prosjektet (IKT)

Prosess for behandling av endringer i SAS-prosjektet er detaljert regulert i kommunens kontrakt med
systemleverandgren og prosjektet fglger denne prosessen ndr leverandgr eller prosjektet initierer
endringer. Det er registrert totalt 20 endringsanmodninger i prosjektet. Det blir opplyst at avklaringer i
prosjektet er foretatt i kontraktgruppen fortlgpende, og at dette har begrenset omfanget av
endringsmeldinger. Endringer i prosjektet har i stor grad veert initiert av prosjektgruppen som har
oppfordret leverandgren til 8 komme med forslag til Igsninger som er optimale for Bergen kommune.
Kostnadene forbundet med endringene har normalt veert knyttet til timebruk for ekstraoppgaver som
utfgres av leverandgren. Prosjektet har utarbeidet kostnadsestimater for endringsarbeidet og avstemt dette
med faktura og fakturaunderlag fra leverandgr.

Prosjektet har leid inn en ressurs med inngdende kjennskap til kravspesifikasjonen (bilag 1). Denne
personen har bistatt prosjektgruppen i & fgre kontroll med at leveransene er gjennomfgrt i henhold til
kontrakt. Prosjektgruppen har ogsd fart jevnlig logg over leveranser, og godkjent disse underveis slik at
det ikke er avvik i leverte Igsninger.

5.6.3 Vurdering

Deloitte mener det er uheldig at det ikke er etablert skriftlige rutiner for oppfglging av endringer og avvik
i prosjektene. Det er ikke identifisert forhold som indikerer at prosjektene har godkjent endringer fra
entreprengrene/leverandgrene som ikke er reelle, eller hvor fakturert belgp er hgyere enn det endringen
skulle tilsi. Men det er etter Deloittes vurdering ikke tilfredsstillende at enkelte endringsmeldinger er blitt
godkjent uten at godkjenningen er i samsvar med EFUs fullmaktsbestemmelser. Det medfgrer gkt risiko
for at endringer i prosjektet ikke blir underlagt tilstrekkelig styring og kontroll i samsvar med EFUs rutiner.
Det er ogsd uheldig at en av EFUs prosjektledere ikke er kjent med gjeldende fullmaktsbestemmelser.
Dette kan indikere at det er behov for bedre opplaering av prosjektledere.

For Deloitte fremstdr det som om arbeidet med trafikksikringstiltak i prosjektet Skansedammen
parkeringsanlegg skulle veert konkurranseutsatt, og at dette dermed er en ulovlig direkte anskaffelse i strid
med lov om offentlige anskaffelser.
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6. Rapportering til byradsavdeling og
bystyret



6.1 Innledning

I dette kapittelet vil vi svare pa falgende problemstilling med underproblemstillinger:

e Har rapporteringen til byrddsavdelingen veert tilstrekkelig for 8 sikre en tilfredsstillende styring av
investeringsprosjekter, og har rapporteringen til bystyret veert i henhold til gjeldende regelverk?
o Errapporteringen om fremdrift og kostnadsutvikling til byradsavdelingen tilstrekkelig for d
sikre god styring av prosjektene?
o Gir rapporteringen om fremdrift og kostnadsutvikling fra byradsavdelingen til bystyret
tilstrekkelig og riktig informasjon?

6.2 Revisjonskriterier

I kommuneloven, § 23, pkt. 2 gar det fram at administrasjonssjefen skal pase at de saker som legges fram
for folkevalgte organer, er forsvarlig utredet, og at vedtak blir iverksatt. Administrasjonssjefen skal sgrge
for at administrasjonen drives i samsvar med lover, forskrifter og overordnede instrukser, og at den er
gjenstand for betryggende kontroll.

Ifslge Bergen kommunes gkonomireglement skal byrddet etter fgrste og andre tertial legge frem for
bystyret en rapport som beskriver den gkonomiske utviklingen og utviklingen av tjenesteproduksjonen inkl.
malrapportering, sett i forhold til tallbudsjett og aktivitetsplaner. For hvert tertial skal byradsavdelinger,
resultatenheter, bystyrets organer og de kommunale foretak utarbeide en rapport som grunnlag for de
periodiske tertialrapporter som fremmes for bystyret i juni og oktober/november.

For investeringsprosjekter som bystyret har vedtatt eller som har en forventet total kostnad som overstiger
byrddets fullmakter, skal byradet ved senere rapportering pa prosjektet ha med «opprinnelig budsjett»,
«forrige rapporterte prognose» og «forventet total kostnad». Dette skal minimum veere innarbeidet i
Budsjett/@konomiplan, Arsmelding samt i gkonomireglementet.

Parallelt med tertialrapporten skal byradet ogsa legge frem sak med forslag til budsjettjusteringer dersom
det er oppstatt forhold som byradet ikke selv kan handtere innenfor gjeldende fullmakter. Vesentlige
endringer i budsjettets forutsetninger skal alltid rapporteres, med forslag til justering av budsjettet.

Sluttregnskap skal avlegges ved ferdigstillelse av prosjektet eller ndr bygg/anlegg blir tatt i bruk. I tilfeller
der bestillende og utfsrende avdeling/etat er forskjellige, skal sluttregnskapet gjennomgds/godkjennes i
bade bestillende og utfgrende avdeling/etat.52

6.3 Datagrunnlag

6.3.1 Har rapporteringen om fremdrift og kostnadsutvikling til byrddsavdelingen vaert
tilfredsstillende for & sikre god styring av investeringsprosjektene?

EFU-prosjekter

I forbindelse med investeringsprosjekter som gjennomfgres av EFU, informeres kommunaldirektgr om
status for investeringsprosjektene i PAG og/eller styringsgruppemgter, og gjennom manedsrapporter fra
direktgr for EFU. I tillegg har kommunaldirektgr faste oppfglgingsmgter hver 14. dag med direktgr for EFU
der det rapporteres om status for prosjektene, med seerlig fokus pa prosjekter med hgy grad av risiko eller
avvik, samt prosjekter i sluttfasen. I forbindelse med tertialrapporteringen avholdes det hyppige mgter
mellom kommunaldirektgr og direktgr for EFU. Kommunaldirektgren vurderer dagens rutiner for
gkonomirapportering som tilfredsstillende. Ettersom Bergen kommune opererer med balansert malstyring,
vurderer kommunaldirektgren at det ikke er hensiktsmessig & veere tettere involvert i det enkelte prosjekt.

52 «Bergen kommunes gkonomireglement og budsjettfullmakter». Endringer vedtatt av bystyret i mgte 14.12.2016
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I prosjekter der det viser seg at palgpte kostnader er hgyere enn budsjettert, skal prosjektleder rapportere
om dette s3 snart det er kjent. I prosjekter der det er identifisert avvik, foreslar EFU selv tiltak. I enkelte
tilfeller tas det ogsa beslutninger om tiltak i styringsgruppen eller PAG. Kommunaldirektgr beslutter hvilke
problemstillinger som skal Igftes til politisk niva.

Etatsledelsen i EFU informeres om status for gkonomi og fremdrift i prosjektene gjennom manedlig
rapportering fra den enkelte prosjektleder. Prosjektleder rapporterer om eventuell usikkerhet/avvik i
prosjektet direkte i KSEFU gjennom en kort beskrivelse av «risikofaktor», «sannsynlighet», «konsekvens»
og «neerhet». I tillegg til direkte rapportering i KSEFU, stiller EFU i prosjektenes byggefase krav til at
prosjektlederne leverer skriftlige manedsrapporter hvor blant annet prognoser for fremdrift og gkonomi er
inkludert.

Enkelte prosjektledere trekker frem en begrensning pa 200 tegn for rapportering av usikkerhet/avvik som
en svakhet ved rapporteringen i KSEFU. I tillegg slettes beskrivelsene i rapporteringen fra foregdende

o . . o . . . . .
maneder, noe som gjgr at enkelte prosjektledere velger a kopiere rapporteringen i KSEFU inn i egnhe
regneark for 3 holde oversikt over historikken i hva som er rapportert.

Rapporteringen fra det enkelte prosjekt aggregeres opp i en portefgljeoversikt i KSEFU, der det er angitt
overordnet risikostatus, sammenstilling av ramme og prognose og status tid for det enkelte prosjekt.
Prosjektene blir klassifisert med farge-/risikokodene rgd, gul eller grgnn. I tillegg tar gkonomiansvarlig i
EFU jevnlig ut manedsrapporter fra Agresso for 3 identifisere eventuelle avvik i gkonomi. I tilfeller der det
er usikkerhet om sluttkostnaden vil overskride bevilgningen, Igfter EFU problemstillingen til PAG eller
styringsgruppen, slik at etaten eventuelt kan sgke om gkte bevilgninger.

EFU lager ofte et sluttregnskap for flere prosjekter av gangen, og balanserer deretter regnskaper med mer-
og mindreforbruk mot hverandre. Etatsledelsen mener dette gjgr det enklere & behandle sakene politisk.

SAS-prosjektet (IKT)

I SAS-prosjektet fremgdr rapportering om gkonomi og tilhgrende risiko i den faste rapporteringen til
prosjektets styringsgruppe hver 14. dag. Styringsgruppen har fortlgpende blitt holdt orientert om endringer
og avvik i kostnader, fremdrift og kvalitet underveis i prosjektet. Representanter i styringsgruppen
rapporterer til sine respektive kommunaldirektgrer. Prosjektgruppen har ogsa informert om prosjektet
muntlig til kommunaldirektgr utenom den formelle rapporteringen. I SAS-prosjektet tas beslutninger om
budsjettjusteringer av kommunaldirektgr gjennom behandlingen av kommunens IKT-handlingsplan og
kommunens arlige budsjettprosess. Det er ogsa gjort mindre budsjettjusteringer i tertialrapportene.

I budsjettrapporteringen er det separat rapportering pa investeringsmidler og driftsmidler, da det er ulike
prosesser for a sgke om midler til disse postene. Utover dette etterspgrres det ikke rapportering pa et mer
detaljert niva, for eksempel fordeling av kostnader pa ulike kostnadselementer, eller usikkerhet knyttet til
kostnadskalkyler i budsjettinnspillene.

@konomirapportering i den skriftlige rapporteringen fra prosjektet til prosjekteier og styringsgruppe hver
14. dag er pd et overordnet niva. Rapporten inneholder for eksempel ikke budsjett, regnskapsforte
kostnader, prognoser og avvik mot bevilget budsjett. I rapporten angis prosjektets vurderinger av de
stgrste risikoene knyttet til gkonomi.

6.3.2 Gir rapporteringen om fremdrift og kostnadsutvikling fra byrddsavdelingen til bystyret
tilstrekkelig og riktig informasjon?

Kommunaldirektgr har ansvar for & rapportere saker relatert til investeringsprosjekter innenfor sine saksfelt
til politisk niva. Grunnlaget for innrapporteringen baseres pa utredninger i etatene som rapporteres fra
etatsledere til kommunaldirektgr. Vanlig prosedyre er at seksjon for strategisk eiendomsforvaltning i BFIE
utarbeider et fagnotat som utgjgr grunnlaget for justering av kostnadskalkyler og budsjett i forbindelse
med behandlingen av kommunens arsbudsjett eller tertialrapporteringen.

Justeringer av prosjektenes budsjetter gjennomfgres i hovedsak i forbindelse med bystyrets behandling av
tertialrapporter i mai/juni og september/oktober hvert ar. Hvert ar legger ogsa byradsavdeling for finans,
innovasjon og eiendom frem en sak for bystyret der det foretas en gjennomgang av avsluttede prosjekter.
Saken utarbeides av seksjon for budsjett og analyse konsern basert pa rapporteringen fra etatene.
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Deloitte har gjort en avstemning mellom det som er rapportert om gkonomi fra de undersgkte prosjektene
til neermeste ledelse, og det som er rapportert om de samme prosjektene i tertialrapporteringen. Det er
ikke identifisert avvik i denne rapporteringen.

I Mghlenpris oppveksttun, har prosjektledelsen fra sommeren 2016 forventet et mindreforbruk
sammenlignet med tildelt budsjettramme. Fra desember 2016 har prosjektet rapportert om en forventet
sluttkostnad for prosjektet pa ca. 217 millioner kroner, tilsvarende ca. 12,5 millioner kroner mindre enn
budsjett. Dette fremgar imidlertid ikke av 1. tertialrapport 2017. Prosjektet er avsluttet og gikk inn i
garantifase september 2017.

I folge EFU varsles mindreforbruk i prosjekter kun nar det er overveiende sannsynlighet for at prosjektet
vil holde seg innenfor bevilget budsjett. Det blir opplyst om at garantiperioden, spesielt det fgrste aret,
utgjer et usikkerhetsmoment. I prosjekter der det antas at sluttkostnaden vil vaere mindre enn bevilget
budsjett, forsgker EFU a8 etterkomme eventuelle endringsgnsker fra bestiller. Nye bestillinger avklares i
prosjektgruppen, der bade bestiller og bruker er representert.

I ett av prosjektene som er gjennomgatt i revisjonen, Lynghaugparken avlastningsskoler 1 og 2, ble det i
investeringsbudsjett for 2016 rapportert om en «opprinnelig prosjektkostnad» pa 234 millioner kroner. I
vedtaket som 13 til grunn for prosjektet var forventet prosjektkostnad imidlertid 150 millioner kroner.

I prosjektet Skansedammen parkeringsanlegg er sluttmeldingen avlevert nesten to ar etter
ferdigstillelsesdato for prosjektet. I sluttmeldingen angis blant annet diverse uforutsett merarbeid,
tilleggskrav fra myndighetene, utvidelse av antall p-plasser for el-biler, samt trafikksikringstiltak som ikke
var inntatt i entreprisekontrakten som &rsaker til merkostnaden fra opprinnelig budsjett. Om
trafikksikringstiltakene opplyser imidlertid byggherreombud at disse ble kostnadsfart pa et eget prosjekt
og ikke Skansedammen parkeringsanlegg.

6.4 Vurdering

Etter Deloittes vurdering er system og rutiner for rapportering fra etatsniva til kommunaldirektgr
tilstrekkelig for & sikre en hensiktsmessig oppfalging av investeringene fra byradsavdelingens side. Ogsa
rapportering til bystyret fglger i all hovedsak vedtatte retningslinjer. Deloitte har likevel identifisert noen
utfordringer knyttet til kvaliteten pa rapporteringen. Blant annet er det ikke tilstrekkelig kvalitetssikring av
gkonomiprognoser som rapporteres fra prosjektledere, og det er derfor en risiko for at prognosene som
rapporteres til byradsavdelingen og fra byrddsavdelingen til bystyret er mangelfull. Deloitte mener ogsa at
det er uheldig at det er rapportert uriktig opprinnelig kostnad for Lynghaugparken avlastningsskole 1 og 2
i investeringsbudsjettet for 2016. Dette medfgrer at bystyret ikke i tilstrekkelig grad ble informert om hvor
stort avviket var sammenlignet med opprinnelig budsjett. Undersgkelsen viser at sluttmelding for
Skansedammen ble utarbeidet for sent. Manglende tidsriktig innlevering av sluttmelding/endelig
prosjektregnskap, reduserer forutsigbarheten i kommunens gkonomiplanlegging. Deloitte vil ogsa vise til
at det i denne sluttmeldingen er oppgitt at trafikksikringstiltak er en av drsakene til kostnadsoverskridelse.
Samtidig far Deloitte opplyst at denne kostnaden er fgrt pa3 et eget prosjekt og derfor ikke inngdr som en
kostnad i prosjektregnskapet.
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/. Konklusjon og anbefalinger



Undersgkelsen viser etter Deloittes vurdering at byrddsavdelingen ikke har tilfredsstillende systemer for &
sikre kvalitet og effektivitet i styring av investeringsprosjekter. Byradsavdelingen for finans, innovasjon og
eiendom har som mal at underliggende etater skal ha gode kvalitetssystemer, og har besluttet at flere
underliggende etater, skal ISO-sertifiseres. Dette arbeidet er ikke ferdigstilt. Utover dette legger ikke
byradsavdelingen detaljerte faringer om hvilke verktgy, stgttesystemer og rutiner de ulike underliggende
enhetene skal benytte. Deloitte vil understreke viktigheten av at byradsavdelingen fglger opp at de enheter
som har ansvar for oppfglging av investeringsprosjekter har etablert tilstrekkelig med system og rutiner
for & ivareta dette ansvaret pd en god mate. Det er i dag store ulikheter mellom ansvarlige enheter ndr det
gjelder styring og oppfglging av investeringsprosjekter. Det er i stgrre grad etablert system for styring og
kontroll for IKT-prosjekter i seksjon for digitalisering og innovasjon, enn for utbyggingsprosjekter i EFU.

Oppfelgingen av utbyggingsprosjekter er etter Deloittes vurdering i for liten grad formalisert, og det
mangler system og rutiner for flere viktige styringsprosesser. Dette medfgrer gkt risiko for at prosjektene
ikke gjennomfgres i henhold til de rammer som er vedtatt for det enkelte prosjekt og at eventuelle avvik
ikke avdekkes tidlig nok til at det kan iverksettes effektive og hensiktsmessige tiltak. Gjennomgangen av
fire utbyggingsprosjekt viser at det i flere av prosjektene har veert store avvik knyttet til fremdrift og
kostnader. Deloitte mener at arbeidet som EFU har startet med & etablere et kvalitetssystem for
prosjektstyringen er ngdvendig for @ sikre tilfredsstillende styring og kontroll av investeringsprosjektene.
Dette arbeidet er ikke ferdigstilt. Deloitte vil understreke viktigheten av at det utarbeides rutiner for viktige
prosesser knyttet til prosjektstyringen som gjgres tilgjengelig i dette systemet. Deloittes konklusjon bygger
blant annet pa fglgende identifiserte mangler knyttet til rutiner for prosjektstyring i utbyggingsprosjekter:

e Manglende felles rutiner for ulike deler av prosjektstyringen.
e Manglende krav til prosjektstyringsdokument for det enkelte prosjekt.

o Ikke klare retningslinjer eller fgringer for roller og oppgavefordeling for prosjektgjennomfgringen i
EFU, og roller og oppgavefordeling beskrives ikke i de enkelte prosjekt.

¢ Mangelfulle rutiner knyttet til utarbeidelse, kvalitetssikring og oppfglging av kostnadskalkyler og
gkonomiprognoser.

e Ikke utarbeidet skriftlige rutiner eller retningslinjer for hva risikoanalysene skal inneholde eller
hvordan de skal gjennomfgres.

¢ Gjennomfgringsvedtak er i liten grad forpliktende for prosjektgjennomfgringen og stadige endringer
i vedtatte prosjekter reduserer mulighet for langsiktig planlegging.

N&r det gjelder IKT-prosjekter er det etablert system og rutiner for styringen av prosjektene, men Deloitte
mener likevel det er mangelfulle system og rutiner knyttet til gkonomioppfglging. I det undersgkte
prosjektet manglet det ogsd gjennomfgringsvedtak for prosjektet.

Deloittes gjennomgang av fem utvalgte investeringsprosjekter avdekket svakheter knyttet til de omradene
hvor det ikke er tilfredsstillende rutiner. Nar det gjelder utbyggingsprosjekt i EFU har Deloitte identifisert
fglgende mangler:

¢ Manglende skriftlige beskrivelser av roller og oppgavefordeling i prosjektene
e Manglende kvalitetssikring av kostnadskalkyler og gkonomiprognoser

e Det utarbeides ikke nye gjennomfgringsvedtak ndr opprinnelige vedtatte kostnadsrammer
overskrides.

e Mangelfull gjennomfgring, dokumentasjon og oppfalging av risikovurderinger
¢ Manglende etterlevelse av fullmaktsbestemmelser knyttet til endringer i flere av prosjektene
e Mangelfull etterlevelse av anskaffelsesregelverket i ett av prosjektene

I IKT prosjektet som er gjennomgatt har Deloitte avdekket falgende mangler:

¢ Manglende gjennomfgringsvedtak
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e Mangelfull oppfglging og oppdatering av gkonomiprognoser
e Mangelfull gkonomirapportering

N&r det gjelder rapportering til byrddsavdeling og bystyret, er det etablert hensiktsmessige system og
rutiner. Deloitte vil likevel peke pa at manglende system og rutiner for selve prosjektgjennomfgringen, for
eksempel knyttet til gkonomiprognoser, ogsd fgrer til at grunnlaget for det som rapporteres til
byrddsavdeling, og deretter til bystyret, ikke er tilstrekkelig kvalitetssikret.

P3 bakgrunn av disse vurderingene vil Deloitte anbefale fglgende tiltak:

1. Sgrge for at ansvar, roller og oppgaver for sentrale funksjoner er skriftlig beskrevet i det
enkelte investeringsprosjekt.

2. Stille krav til utarbeidelse av et prosjektstyringsdokument i det enkelte prosjekt.

3. Fastsette krav og utarbeide rutiner for sentrale styringsoppgaver i prosjektene slik som
gkonomistyring, risikostyring og oppfglging av ekstern prosjektleder.

4. Sgrge for at styringsdokumenter i kvalitetsstyringssystemet er oppdaterte og gyldige.

5. Etablere rutiner for utarbeidelse, kvalitetssikring og oppfglging av kostnadskalkyler og
gkonomiprognoser.

6. Vurdere a utarbeide retningslinjer for disponering av prosjektets usikkerhetsavsetning.

7. Formalisere hvilken rolle gkonomistaben skal ha med hensyn til gkonomioppfalgingen i
prosjektene.

8. Vurdere praksisen knyttet til gjennomfgringsvedtak og om det bgr utarbeides nye vedtak nar
det foreligger vesentlige endringer i prosjektet som avviker fra opprinnelig vedtak.

9. Sgrge for at prosjektledere og annet sentralt prosjektpersonell far tilstrekkelig opplaering i
kravene, systemene og rutinene som skal sikre god prosjektstyring.
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Vedlegg 1: Hgringsuttalelser
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Horingsuttalelse il Forvaltningsrevisjon @ Bergen kommune
Investeringsprosjekter

DELOITTE AS Var referanse:  2017/07379-1
Postboks 221 Sentrum Saksbehandler:  Ingvild Kvilekval
0103 OSLO Dato: 16. oktober 2017

Unntatt offentlighet: Offl § 5

1. Om hgringsuttalelsen

Byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom (BFIE) har mottatt hgringsutkast til rapport fra
forvaltningsrevisjon av investeringsprosjekter. | prosjektet er fire investeringsprosjekter ved Etat for
utbygging (EFU) og ett prosjekt ved Seksjon for digitalisering og innovasjon (SDI) revidert. Revisor
konkluderer med at det i stgrre grad er etablert system for styring og kontroll for IKT-prosjekter i SDI
enn for utbyggingsprosjekter i EFU.

BFIE vil i denne hgringsuttalelsen farst og fremst gi kommentarer som gjelder
investeringsprosjektene ved EFU. Innledningsvis gis en kort omtale av det byradsavdelingen mener
er en viktig kontekst for arbeidet med & sikre betryggende kontroll pad eiendomsomradet, far vi
kommer med en refleksjon knyttet til anvendelse av revisjonskriterier og valg av prosjekter for
revisjon. Deretter faglger vare forelgpige vurderinger av revisors anbefalinger.

Det er viktig & vaere oppmerksom pa at det er en forskjell pa de to organisasjonsenhetene som har
veert gjenstand for revisjon i dette prosjektet. SDI er en seksjon pa myndighetsniva 1 i BFIE, og er
med det under byradens og kommunaldirektarens direkte styring. EFU er organisert som en etat pa
myndighetsniva 2, og har en mer selvstendig faglig og organisatorisk stilling. Som vedlegg til
byrédsavdelingens hgringsuttalelse falger derfor EFUs egne kommentarer til rapporten. Disse to
dokumentene samlet representerer BFIE sin hgringsuttalelse til revisjonsrapporten.

1. Arbeidet med a sikre betryggende kontroll pa eiendomsomradet

De siste arene har det pagatt en omfattende organisasjonsprosess for & gjgre Bergen kommune
rustet til & handtere utfordringene i kjglvannet av vedlikeholdskrisen som farst ble avdekket for
undervisningsbyggene, men som senere ogsa er avdekket i tilstandsrapporter for andre typer
formalsbygg. Som ledd i dette inngar profesjonalisering av utbyggings-funksjonen, for & sikre at bade
rehabiliteringsprosjekter og nybygg kan realiseres med det omfang og innenfor den tidshorisont som
vedtas politisk. EFU, som ble etablert med 13 arsverk i juni 2012, er gjennom flere runder med
omorganiseringer pa eiendomsomradet styrket vesentlig. Blant annet ble det ved etablering av ny
Etat for bygg og eiendom i 2013, overfart bade myndighet, oppgaver og bemanning til EFU. Pr i dag
teller etaten 36 arsverk.

De to siste arene har etaten arbeidet med & innfgre et nytt kvalitetssystem (KSEFU). Dette systemet
ble tatt i bruk i oktober 2016, men er enda ikke fullt utimplementert. Etaten har over en lengre periode
arbeidet med & innfgre en ny prosjektstyringsmodell, og har som mal & oppna sertifisering etter 1ISO
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9001:2015 i Igpet av 2017. (Trinn 1 revisjon er gjennomfart og trinn 2 revisjon skal gjennomfares
senere i ar.)

| en ideell verden burde alle relevante prosjektstyringsverkigy veert implementert og alle
rolleavklaringer veert foretatt far en gikk i gang med et sa stort investeringsprogram som Bergen
kommune har vedtatt og realisert pd eiendomsomradet de siste fem til seks arene. | den virkelige
verden er situasjonen mer sammensatt. Samtidig med at EFU har veert under oppbygging, og har
arbeidet med & etablere prosjektstyringssystemer for a sikre kvalitet og betryggende kontroll i
investeringsprosjektene, har etaten sgrget for prosjektering, anskaffelser og gjennomfaring av en
rekke omfattende og komplekse byggeprosjekter — bade vedlikeholdsprosjekter og nybygg, under

sterkt politisk og mediemessig patrykk.

Etter BFIEs oppfatning er dette viktig & ha i mente nar en leser Deloittes revisjonsrapport. | disse
dager vitner en rekke ferdigstilte bygg om det trykket som har veert pa utbyggingsomradet de siste
arene. BFIE erkjenner samtidig at nettopp det store volumet pa investeringsprosjekter gjor det
ekstra viktig & ha etablert gode systemer for & planlegge og gjennomfare slike prosjekter. Nettopp
derfor har to av kommunens eiendomsetater veert palagt a utarbeide formelle kvalitetssystemer.
Revisors rapport utgjgr et nyttig bidrag i det videre arbeidet med & forbedre styring og oppfelging av
investeringsprosjekter i BFIE.

2. Om revisjonskriterier og valg av prosjekter

BFIE gjor seg noen refleksjoner knyttet til anvendelse av revisjonskriterier ved denne typen
revisjonsprosjekter. | dette prosjektet legger revisor til grunn 1ISO 100006:2003 (Retningslinjer for
kvalitetsstyring i prosjekter), mens EFU arbeider med ISO sertifisering etter 1ISO 9001:2015
(Ledelsessystemer for kvalitet). Vi tror at det hadde veert gunstig om revisor innledningsvis i
prosjektet hadde luftet med den reviderte enhet hva som i det konkrete prosjektet ville vaere
relevante revisjonskriterier. Slik kunne man unngatt at den reviderte enheten satt igjien med en
opplevelse av at det legges til grunn revisjonskriterier som ikke er gjeldende for de reviderte
prosjektene. | fglge EFU ble det fra Deloittes side ikke understreket at det var ISO 100006:2003
etaten skulle revideres etter.

De fire byggeprosjektene revisjonen har undersgkt er vedtatt og startet opp flere ar tilbake i tid,
samtidig som EFU har igangsatt et omfattende forbedringsarbeid de senere arene. At revisjonen
avdekker en uensartet praksis mellom disse prosjektene er & forvente. Et annet grep som kunne
veert tatt, var om man i tillegg til de eldre prosjektene hadde plukket ut noen sammenliknbare
prosjekter av nyere dato, og sett pa forbedringspunkter og etatens utvikling i denne perioden.

Dette er andre gang pa fire ar at Etat for utbygging har vaert gjenstand for forvaltningsrevisjon. (Ref.
«Forvaltningsrevisjon Bergen kommune, Anskaffelser og prosjektstyring i byggeprosjekter», oktober
2014). Vi hadde forventet at det ville blitt etterspurt hvorvidt funn og anbefalinger fra forrige
revisjonsrunde er fulgt opp, nar ny revisjon er gjennomfgrt sa tett pa den forrige. Dette har ikke vaert
tilfelle ved forvaltningsrevisjonen av investeringsprosjekter ved EFU.
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3. Vurdering av anbefalinger

Byradsavdelingen vil foreta en grundig gjennomgang av Deloittes funn og anbefalinger, og vil
legge rapporten til grunn i arbeidet med kontinuerlig forbedring. Forelgpig vil byradsavdelingen gi
falgende kommentarer til Deloittes anbefalinger:

1. Swarge for at ansvar, roller og oppgaver for sentrale funksjoner er skriftlig beskrevet i det
enkelte investeringsprosjekt.

Byradsavdelingen viser til EFUs tilbakemelding hvor det fremgar at kravet tilsvarer ISO 9001:2015,
og skal tydeliggjares i EFU Prosjekthandbok. Alle investeringsprosjekter vil i Styringsdokument
vise til denne.

Byradsavdelingen vil for gvrig pase at anbefalingen fglges opp i underliggende enheter som

forvalter investeringsmidler av et gitt omfang.

2. Stille krav til utarbeidelse av et prosjektstyringsdokument i det enkelte prosjekt.

Byradsavdelingen viser til EFUs tilbakemelding. Kravet er et av EFUs hovedpunkt i den pagaende
sertifiseringen. | tidligere prosjekt har dette blitt omtalt som Prosjektdokument. EFU stiller na krav til
Styringsdokument. Det vil utarbeides mal for Prosjektstyringsplan. Begge dokumenter skal fglge
prosjektet i hele dets levetid, og oppdateres ved ethvert faseskifte/ ved behov.

3. Fastsette krav og utarbeide rutiner for sentrale styringsoppgaver i prosjektene slik som
gkonomistyring, risikostyring og oppfalging av ekstern prosjektleder.

Byradsavdelingen vil gjennomga krav og rutiner sammen med EFU. Det vil bli listet relevant
kravdokumentasjon.

4. Sarge for at styringsdokumenter i kvalitetsstyringssystemet er oppdaterte og gyldige.

Byradsavdelingen viser til EFUs tilbakemelding, hvor EFU slutter til anbefalingen. Ved Trinn 1
revisjon ifm. 1ISO 9001:2015 sertifisering fikk etaten det samme avviket. Ved a jobbe innenfor flere
utviklingsomrader parallelt, har noen dokumenter ikke blitt ferdigstilt/formalisert. Etaten arbeider for
a ferdigstille disse i forkant av ISO 9001 sertifisering.

5. Etablere rutiner for utarbeidelse, kvalitetssikring og oppfalging av kostnadskalkyler og
gkonomiprognoser.

Byradsavdelingen vil fglge opp anbefalingen sammen med underliggende enheter som forvalter
investeringsmidler.

6. Vurdere & utarbeide retningslinjer for disponering av prosjektets usikkerhetsavsetning.
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Byradsavdelingen vil pase at retningslinjer for etablering og disponering av prosjektets
usikkerhetsavsetning inngar i kvalitetssystemet til underliggende enheter som gjennomfarer
investeringsprosjekter.

7. Formalisere hvilken rolle skonomistaben skal ha med hensyn til skonomioppfalgingen i
prosjektene.

Som det gar frem av vedlegget til hgringsuttalelsen, mener EFU at dette er godt nok ivaretatt med
dagens organisering. Byradsavdelingen vil likevel sammen med etaten vurdere om kapasiteten til
gkonomisk oppfelging av prosjektene i EFU er rett dimensjonert, og om funksjonen er riktig
organisert internt i etaten.

8. Vurdere praksisen knyttet til giennomfaringsvedtak og om det bar utarbeides nye vedtak nar
det foreligger vesentlige endringer i prosjektet som avviker fra opprinnelig vedtak.

Blant annet pa bakgrunn av tidligere revisjonsprosjekter arbeider kommunen med & utarbeide en
felles modell for prosjektstyring pa tvers av flere etater. | denne forbindelse vil behov for presisering
av formuleringer i gkonomireglementet bli vurdert, slik at det ikke kan reises tvil om tolkningen av
bestemmelser om gjennomfaringsvedtak, herunder forholdet mellom krav til gjennomfgringsvedtak
og disponering av opprinnelig budsjettbevilgning og eventuelle tilleggsbevilgninger. Det vil ogsa bli
vurdert om det er behov for & justere regelverk og praksis for behandling av vesentlige endringer i
investeringsprosjekter.

9. Sarge for at prosjektledere og annet sentralt prosjektpersonell far tilstrekkelig oppleering i
kravene, systemene og rutinene som skal sikre god prosjektstyring.

Byradsavdelingen viser til EFU sin tilbakemelding. Etaten satser pa opplaering, lederutvikling og
medarbeiderinvolvering, og jobber aktivt med eksterne ressurser for & se omrader for forbedring.
Kommunaldirektgren vil falge opp punktet gjennom styringsdialogen med aktuelle underliggende
enheter.

Med hilsen

Byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom

Tor Corneliussen — kommunaldirektgr for HR, digitalisering og eiendom

Ingvild Kvilekval - spesialradgiver
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Dokumentet er godkjent elektronisk.

Vedlegg:

EFUs tilbakemelding p& Deloittes hgringsutkast, datert 10.10.17
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Tilbakemelding pa Hgringsutkast 2, Rapport Forvaltningsrevisjon av Investeringsprosesser,
Oktober 2017

Til: BFIE v/ Ingvild Kvilekval
Kopi: Tor Corneliussen

Fra EFU v/ Jarle Kvalvik
Dato: 10.10.17

Det forste hgringsutkastet ble oversendt EFU 22. September-17, og besvart innen frist 28.september-17. EFU
sin tilbakemelding var i forhold til kapitlene 1 til 6, og poengterte hovedsakelig fakta feil, og omrader hvor
rapporten ikke hadde beskrevet de faktiske forhold. Vi registrerer av hgringsutkast 2 inneholder ytterligere
kommentarer og dokumentasjon enn fgrste utgave, samt at nummereringen i kapitlene har endret seg.

EFU sitt stgrste ankepunkt i forhold til denne rapporten er at revisjonskriteriene som er lagt til grunn ikke var
gjeldene for de reviderte prosjektene. NS-ISO 10006:2003 som revisjonen legger til grunn for sine
vurderinger, er ikke et kravspesifisert dokument i Bergen Kommune.

EFU opplyste i revisjonen at det i lang tid har pagatt utvikling og opplaering med sikte pd 1ISO 9001:2015
sertifisering i Igpet av 2017. Det er i rapporten korrekt observert at etatens introduksjon av en
prosjektstyringsmodell er gjennomfgrt over en lengre periode. Etableringen av det elektroniske
prosjektoppfglgingssystemet KSEFU ble utfgrt oktober 2016. Siden den gangen har etaten jobbet aktivt med
den videre utviklingen og introduksjonen av dette ref. ISO 9001 sertifisering.

Hele malet har veert 3 sertifisere etaten etter ISO 9001:2015 i I@pet av 2017, da dette er en relevant standard
for ledelsesprosessene i EFU.

Vi informerte revisjonen om det pagaende arbeidet, og har i hgst gjennomfgrt Trinn 1 revisjon for I1SO
sertifisering med godt resultat.

Revisjonsrapporten inneholder flere omrader for forbedring som EFU vil ta med seg i det videre arbeidet mot
ISO 9001 sertifisering.

Utfordringen nar to sammenlignbare revisjoner gjennomfgres uten forutgdende dialog om grunnlaget for
revisjonen er at resultatene blir misvisende. Det innebeaerer for EFU, at for andre gang pa 4 ar har
kontrollkomiteen gjennomfgrt en forvaltningsrevisjon uten at relevant regelverk og etatens arbeidsrutiner
har blitt lagt til grunn.

Et annet grunnleggende prinsipp nar slike revisjoner gjentas, er alltid a sjekke ut at aksjonene og tiltakene fra
forrige runde har blitt ivaretatt (ref. Forvaltningsrevisjon Bergen Kommune, Anskaffelser og prosjektstyring i
byggeprosjekter, oktober 2014, kapittel 7 - Anbefalinger).

EFU registrerer at Deloitte sin rapport av oktober 2017 ikke har ivaretatt noe av dette, ei heller er nevnte
rapport tatt med i arets revisjon.

EFU sin ledelse understreket som nevnt i sine intervjuer med revisjonsteamet det pagaende arbeidet med
ISO 9001:2015 sertifisering. Fra Deloitte sin side ble det ikke understreket at det var ISO 10006:2003 som vi
skulle revideres etter, hvilket ville kunne gitt oss en mulighet til 3 vise likhetene mellom de nevnte gjennom
en GAP-analyse. Revisjons-teknisk ville det vaert fornuftig a holde en Igpende dialog med oppdragsgiver for
a ha mulighet til 3 justere sine undersgkelser ihht hensikten med revisjonen. Denne kritikken mener vi ma
tilbakemeldes til Deloitte.
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Det har historisk vaert et kontinuerlig arbeid med a utvikle etaten siden omorganiseringen i 2012, samt a fa
tydeliggjort og implementert hvilke konsernoverliggende systemer som til enhver tid skal legges til grunn for
a oppfylle Bergen kommunes krav og forventninger til etaten.

Revisjonsrapportens identifiserte mangler som beskrevet i rapporten understreker forvaltningens
(manglende) styring eller administrasjon, hvor forvaltningsrevisjon naermest benyttes som et verktgy for a
vise at man utgver en viss form for kontroll. Dette ma man i 2017 kunne si er gammeldags, og som lite
konstruktivt for & kunne utvikle moderne prosesser for morgendagens prosjekter. Samtidig jobber etaten
aktivt og konstruktivt med innovative prosesser og forbedringer.

Dette blir spesielt vanskelig nar man i tillegg velger ut prosjekter som ligger sa langt tilbake i tid, og var
underlagt et regel- og lovverk som ikke kan gjgres gjeldende i dag.

Derimot kunne dette ha veert et godt revisjonsgrep dersom man i tillegg hadde plukket ut 4 sammenlignbare
prosjekt av nyeste dato, og sett pa forbedringspunkter og etatens utvikling i denne perioden.

| rapportens sammendrag, side 4, siste kulepunkt: «Mangelfull etterlevelse av anskaffelses-regelverket i ett
av prosjektene» gnskes fglgende anfgrt:

Dette er etter det EFU erfarer kommentar til Skansedammen parkeringsanlegg.

= Juristene i EFU har gjennomgatt dette punktet, og regelverket det henvises til var ikke
gjeldende pa dette tidspunktet. Anskaffelsen ble i sin tid meldt inn til juristen i avdelingen
og de ngdvendige undersgkelsene avklarte at anskaffelsen ikke var i strid med davaerende
regelverk. EFU kan ikke se at revisjonen har gjennomfgrt de ngdvendige undersgkelsene pa
dette punktet, og derfor rapportert en antagelse.

EFU vil i det fglgende beskrive etatens interne status pa utviklings- og forbedringsarbeidet som har vaert
under utvikling i de siste 3-4 arene (per oktober 2017):

SAMMENDRAG: Kommentar til Deloittes identifiserte mangler.

Manglende felles rutiner for ulike deler av | Ja, dette er korrekt pa det tidspunktet disse
prosjektstyringen prosjektene har sin opprinnelse. Alle 4 prosjekter
ble besluttet eller bestilt mellom 2010 og feb-
2014. Sluttdatoer gar mellom august 2015 og til
Leaparken som fortsatt pagar.

Nar man vet at et prosjekt ved normal
gjennomfgringstid tar 3 — 4,5 ar, sa har EFU sin
utvikling opp til dags dato gatt i parallell med
disse prosjektene.

Det er EFU sin oppfatning at revisjonen har
sammenlignet de gjennomfgrte prosjektene med
rutiner som er under innarbeidelse.

Manglende krav til prosjektstyringsdokument for | EFU mal for styringsdokument er datert fgrste
det enkelte prosjekt. gang 23/4-2015. EFU har i det videre arbeidet
utviklet et 292 punkts plan for styring, og som
felges opp i KSEFU. Vi forklarte dette ifm interviju,
men klarte ikke a fa det godt nok frem.
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EFU vil bruke dette punktet i forbindelse med
egen ISO 9001 sertifisering, og innfgrer krav om
utarbeidelse av Styringsdokument og en
Prosjektstyringsplan. Dette samsvarer med 1SO
9001:2015, pkt 8.3 — Utforming og utvikling av
produkter og tjenester.

Ikke klare retningslinjer eller fgringer for roller og
oppgavefordeling for prosjekt-gjennomfgringen i
EFU, og roller og oppgavefordeling beskrives ikke
i de enkelte prosjekt

EFU er enig i at dette var mangelfullt pd de
tidspunkt nar de 4 prosjektene ble bestilt og
startet opp.

Med referanse til Deloitte sin revisjonsrapport fra
oktober 2014, kapittel 7, pkt 1, sd er EFU i
sluttfasen av & implementere et egenutviklet
Prosjektstyringssystem, et system som man de
siste arene har jobbet med i de fleste pagaende
prosjekt for a teste ut og etablere Beste praksis.

EFU stiller sp@rsmalstegn ved at
revisjonsrapporten i 2017 ikke har evaluert EFU
sin organisering jfr. Byradets Skolebruksplan
2016 - 2030, s. 42: Organisering av
byggeprosjekter (den er kun nevnt pa side 24)

EFU har etablert tilsvarende organisasjonsmodell
for alle prosjekter, inkludert helse, kultur og bolig.
For gvrig er alle retningslinjer og fgringer ifm.
prosjektgiennomfgring i EFU detaljert beskrevet i
den 292 punkts Oppgavebeskrivelsen i vart
Prosjektstyringssystem KSEFU.

Mangelfulle rutiner knyttet til utarbeidelse,
kvalitetssikring og oppfglging av kostnadskalkyler
og gkonomiprosesser

Deloitte legger her til grunn «Bergen Kommunes
gkonomireglement og budsjettfullmakter
Endringer vedtatt av bystyret i mgte 14.12.2016»
(ref. Vedlegg 2).

EFU registrerer at Bergen Kommune i nevnte
dokument ikke har fgringer eller beskrivelser for
kalkulering etc.

For EFU sin del sa har alle pagaende prosjekter
kalkyler og veldig tett oppfglging pa den
gkonomiske siden, og vi ma alltid utarbeide
realistiske  kostnadskalkyler i forkant av
Gjennomfgringsvedtak.

Ikke  utarbeidet  skriftlige rutiner eller
retningslinjer for hva risikoanalysene skal
inneholde eller hvordan de skal gjennomfgres.

EFU ser her at Deloitte ikke har blitt godt nok
informert om de etablerte rutiner og dokumenter
som vi har i vart prosjektstyringssystem.

- EFU Usikkerhetsmatrise- og register
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- Utarbeidelse av kalkyle og
usikkerhetsanalyse (under utarbeidelse)

er to dokumenter som EFU har etablert i sitt
system siden januar og november 2016
henholdsvis.

| tillegg vises det til at EFU de siste 4 arene har
hatt rammeavtale for Usikkerhetsanalyser. Dette
har vi ikke klart 3 vise til revisionsteamet.

Gjennomfgringsvedtak er i liten grad forpliktende
for  prosjektgjennomfgringen og  stadige
endringer i vedtatte prosjekter reduserer
mulighet for langsiktig planlegging

Dette kan sannsynligvis gjgres gjeldende for 3 av
de 4 kontrollerte prosjektene.

EFU @nsker & understreke at rutinene for
Gjennomfgringsvedtak ble endret i etterkant av
forrige Deloitte revisjon (oktober 2014) og
saledes ikke representativ for dagens handtering
av dette. EFU har i sine arkiv en lang liste over
gjennomfgringsvedtak 1 og 2, som har hatt tett
oppfelging av  @konomiansvarlig og som
dokumenterer samtlige pagaende prosjekter til
det fulle.

Eks: Gjennomfgringsvedtak 2  Mghlenpris

Oppveksttun, datert 12.12.2014.

Tabell 1.

EFU vil det fglgende beskrive var oppfatning av revisjonsgruppens vurderinger som gjengitt i kapitlene 4. 5

og 6, jfr. nummerering i hgringsutkast 2 oktober 2017.

Referanse til punkt i rapport

EFU tilbakemelding og kommentar

4.2.3

F@rste avsnitt: Ja, dette er noe EFU kan kjenne seg
igien i med tanke pa de reviderte prosjektene,
spesielt tatt i betraktning tidspunktet disse er
bestilt, startet opp og til dels gjennomfgrt. Til
tross for det ser vi at bade for Mghlenpris og
Leaparken sa har EFU gjennom aktiv deltakelse og
intern prosjekt-styringsutvikling evnet a forbedre
prosessene i pagaende prosjekter. Spesielt a
bemerke Mghlenpris som er gjennomfgrt som en
Samspillsentretrise.

Andre avsnitt: Beskrivelsen i dette avsnittet
sammenfaller med kravene i ISO 9001:2015 (som
EFU skal bli sertifisert etter). Tilbakemeldingen
fra Kiwa Teknologisk Institutt i forbindelse med
ISO 9001 Trinn 1 revisjonen var at var modell fullt
ut mgter de kravene som 9001 standarden stiller.
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4.3.3

Fgrste avsnitt: Kommentert i Tabell 1.

| tillegg bemerkes det at all organisering og
utvikling av samme har blitt giennomfgrt etter at
Skansedammen og  Lynghaugparken ble
gjennomfgrt.

EFU's egen oppfelging av Mghlenpris viser en
meget god organisering som man vil legge til
grunn for mange flere prosjekter i fremtiden.

Etter EFU sin oppfatning blir det etablerte
Prosjektstyringssystemet  evaluert pa feil
grunnlag. Jfr. Byggherreforskriften kan aldri
ansvaret i byggeprosjektet delegeres, kun
oppfelgingen og kontrollen.

EFU har utarbeidet 292 kontrollpunkter for
giennomfgring av prosjekt. | tillegg har var
juridiske avdeling i samarbeid med
prosjektlederne utarbeidet

Ytelsesbeskrivelser for alle posisjoner som det
leies inn ressurser til & utfgre. Samtlige
ytelsesbeskrivelser gjennomgar i detalj de
kravene og forventningene EFU stiller for a kunne
gjennomfgre prosjektene.

Dette gjgres for alle prosjekt.

443

EFU ¢gnsker & bemerke at det gjennom den
daglige, ukentlige, manedlige, tertiale eller arlige
rapportering aldri har blitt fremmet pastander fra
hgyere hold som stgtter pastandene i dette
punktet. Bergen Kommunes gkonomireglement
og budsjettfullmakter ligger til grunn for vart
arbeid.

Vi kan vanskelig kritiseres for manglende
rapportering mot et krav som ikke er tilstede.

453

EFU har de siste 4 arene hatt Rammeavtale for
Usikkerhetsanalyser, og som p.t. er lyst ut for 4
nye ar.

EFU ser at vi ikke har evnet a beskrive dette godt
nok i forbindelse med revisjonen, da deler av
denne dokumentasjon nok ikke har veert
elektronisk tilgjengelig for revisjonsteamet.

4.6.3

EFU ser ikke slike utfordringer i dagens modell for
giennomfgring, da kommunikasjon, felles
bestillingsrutine samt god organisering sammen
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med bestiller/bruker sikrer at leveransen blir best
ivaretatt i skisse- og forprosjektfasen.

5.23

Dette er en gjentakelse av 4.3.3.

Oppgavebeskrivelse i KSEFU + Ytelsesbeskrivelser
dekker dette.

5.3.3

EFU har i de nyeste prosjektene utarbeidet og
gjennomgatt kalkyler og kostnadsvurderinger
fortlgpende. Det ligger som prosjektleders
hovedoppgave a prosjektere for & finne et fast
utgangspunkt for hva et prosjekt vil koste. Hvis
ikke ville ikke vedkommende gjgre jobben sin.

Sa har revisjonen plukket frem to prosjekt
(Skansedammen og Lynghaugparken) hvor det
paviselig ikke er gjort tilstrekkelig arbeid pa dette
omradet. EFU vil igjen papeke tidspunktene nar
disse ble startet opp, samt de rutiner som da var
gjeldende (2010 — 2013/14).

Revisjonsteamet kunne pa hvilket som helst
tidspunkt ha undersgkt alle pagaende prosjekter
i EFU av nyere dato for a gjgre de undersgkelser
som er ngdvendig for a understgtte slike
pastander. Det ble ikke gjort.

54.3

GENERELL KOMMENTAR: Revisjonen beskriver i
punkt 5.4 «gkonomiprognoser i Agresso».

EFU stiller seg uforstaende til dette, og vi patalte
det samme i vart svar til hgringsutkast 1:

= Det er INGEN gkonomiprognoser i
Agresso. Det vises kun godkjente
fakturaer, altsa faktisk palgpt. Ordet
prognose tilsier at man estimerer noe
om fremtiden. Teksten er misvisende

Samme som 4.4.3.

EFU vil igjen understreke at dette sannsynligvis er
korrekt tatt i betraktning tidspunktet de to eldste
prosjektene ble gjennomfgrt.

Basert pa egne erfaringer har EFU avdekket
tilsvarende forhold og styrket
gkonomiavdelingen med Controller.

For Mghlenpris, som ble ferdigstilt til skolestart
2017, sa er gkonomioppfeglging en veldig viktig
faktor innen denne formen for entreprise. Dette
vil som nevnt legge mange fgringer for hvordan
EFU organiserer sin prosjektgjennomfgring i
fremtiden.

Ref. kommentar: EFU stiller spgrsmalet om
revisjonen fullt ut har forstatt systemet og
omfanget av de konsernoverliggende system som
vi arbeider under.

5.53

Vurderingen motsier seg selv.

| EFU sine prosjekter langt tilbake i tid, eller i
prosjekter hvor skisse- og forprosjektfasen er
giennomfgrt er det ikke hensiktsmessig a ga
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o

tilbake for a
risikoanalyser/usikkerhetsanalyser

gjennomfgre

5.6.3

EFU er enigi dette punktet, til tross for at kravene
til dette ikke var tilstede i samme omfang som i
dag.

Dette har ogsd blitt kommentert i EFU sin 1SO
9001:2015 Trinn 1 revisjon utfgrt av Kiwa
Teknologisk Institutt, og samsvarer med pkt 8.4
og 8.6 i nevnte standard.

Tabell 2

EFU vil i det fglgende beskrive de pagaende tiltak

9001:2015 sertifisering inneveerende ar.

Utgangspunktet er Deloitte sine anbefalinger, ref. kap. 7.

1 | Serge for at ansvar, roller og oppgaver for
sentrale funksjoner er skriftlig beskrevet i
det enkelte investeringsprosjekt

Kravet tilsvarer ISO 9001:2015, og skal tydeliggjgres
i EFU Prosjekthandbok. Alle Investeringsprosjekter
vil i Styringsdokument vise til denne.

2 | Stille krav til utarbeidelse av et
prosjektstyringsdokument i det enkelte
prosjekt.

Kravet er et av EFU sine hovedpunkt i den pagaende
sertifisering. | tidligere prosjekt har dette blitt
omtalt som Prosjektdokument.

EFU stiller na krav til Styringsdokument, samt at vi
vil utarbeide mal for Prosjektstyringsplan. Begge
dokumenter skal fglge prosjektet i hele dets levetid,
og oppdateres ved ethvert faseskifte/ ved behov.
Rapportering til PAG og evt. SG

3 | Fastsette krav og utarbeide rutiner for
sentrale styringsoppgaver i prosjektene
slik som gkonomistyring, risikostyring og
oppfglging av ekstern prosjektleder

EFU vil ta en gjennomgang av de kravene og
rutinene som gjelder i samarbeid med egen
byradsavdeling. Det vil fra dette bli listet relevant
kravdokumentasjon som vi fglger i prosjektene i
dag.

o

Historiske hendelser er i dag a betrakte som
erfaringer, noe vi mener er ivaretatt i vart arbeid
med a utvikle et eget prosjektstyringssystem KSEFU.

4 | Sgrge for at styringsdokumenter i
kvalitetsstyringssystemet er oppdaterte

og gyldige

EFU er helt enig i dette. | forbindelse med Trinn 1
revisjon ifm. 1ISO 9001:2015 sertifisering fikk vi det
samme avviket.

Av arsaker ser man at ved a jobbe innenfor flere
utviklingsomrader i parallell, sa har enkelte
dokument ikke blitt formalisert ferdig. Man hadde
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uansett satt som mal a ferdigstille disse i forkant av
a bli 1ISO 9001 sertifisert.

Revisjonen fra Deloitte kom derfor kanskje pa et
uheldig tidspunkt i s3 mate, men viktig a fa belyst.

5 | Etablere rutiner for utarbeidelse, | Dette er etter EFU sin mening et felles ansvar, og
kvalitetssikring og  oppfelging av | fgringer og rutiner pa dette ma presiseres fra
kostnadskalkyler og gkonomiprognoser. byradsavdeling.

6 | Vurdere & utarbeide retningslinjer for | Retningslinjer for dette er fra EFU sin side beskrevet
disponering av prosjektets | i konkurransegrunnlaget for Rammeavtale -
usikkerhetsavsetning Usikkerhetsanalyser, men EFU vil pase at de interne

kravene til dette (jfr. Gjennomfgringsmodell) blir
tatt inn i Prosjekthandboken.

7 | Formalisere hvilken rolle gkonomistaben | EFU mener dette er godt nok ivaretatt med dagens
skal ha med hensyn til | organisering. EFU direktgr har en kontinuerlig
gkonomioppfglgingen i prosjektene oppfelging i samrad med @konomiansvarlig, og

folger de til enhver tid gjeldende kravene i
konsernet.

8 | Vurdere praksisen knyttet til | Tatt i betraktning de erfaringene som er vist til i
giennomfgringsvedtak og om det bgr | rapporten for de eldre prosjektene, s3 er dette
utarbeides nye vedtak nar det foreligger | viktig.
vesentlige endringer i prosjektet som ] ] ) L
awviker fra opprinnelig vedtak. Rutinene for dette er endret siden forrige revisjon i

2014.

EFU har siden april -17 gjennomfgrt drgftingsmgter
med bestillende enhet for 3 avklare alle forhold i
forkant av Gjennomfgringsvedtak 1.

Ved vesentlige endringer eller avvik, sa vil EFU
beskrive at nye drgftingsmgter skal gjennomfgres,
og om ngdvendig vil ny bestilling avkreves.

EFU mener det ikke er grunnlag for a endre dagens
praksis.

9 | Sgrge for at prosjektledere og annet | EFU har per 2017 meget god prosjektstyring!

sentralt prosjektpersonell far tilstrekkelig
oppleering i kravene, systemene og
rutinene som skal sikre god
prosjektstyring.

Organisasjonens utvikling av prosjekt-
styringssystemet er basert pa den til enhver tid
iboende  kompetanse i avdelingen. Kurs,
lederutvikling,  oppleering og  medarbeider-
medvirkning er vesentlige omrader som etaten har
satset pa de siste arene. Etaten jobber aktivt med
eksterne ressurser for @ se omrader for forbedring,
oginvolvering av alle prosjektlederne er en viktig del
av dette.

| tillegg beskriver I1ISO 9001:2015 kap. 7 hvordan
organisasjonens kompetanse og kunnskap til enhver
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tid skal utvikles, samt at all lzering skal vaere basert
pa kontinuerlig forbedring!

Tabell 3

KONKLUSJON:

EFU mener at med de pagadende prosessene som beskrevet over (ISO 9001 sertifisering), samt anbefalingene
gjengitt i tabell 3 sa vil dette vaere dekkende til d innfri pa alle punkt i forhold til denne revisjonen.

Som et ledd i kontinuerlig forbedring sa vil alle disse punktene inngd i EFU sin Trinn 2 revisjon for 1SO
9001:2015 sertifiseringen senere i ar.

Samtidig vil det for alle parter vaere utfordrende a holde hverandre oppdatert pa de til enhver tid endrede
detaljer pa etatsniva, hvor man ma stole pa at rapportering og lokal oppfelging er tilstrekkelig (hhv @konomi,
PAG og SG megter). For Etat for Utbygging kan dette oppsummeres i de skolene og barnehagene som vi
overleverer, og reduksjonen i feil og mangler i prosjektene.

Samtidig er vi gjensidig avhengig av Etat for Bygg og Eiendom for alle de tekniske spesifikasjonene, og at de
bestillende byradsavdelingene utfordrer oss pa alle omrader i prosjektene. Kundetilfredshetsmalinger er en
viktig del av ISO 9001 standarden for a verifisere forbedringsomrader. Slik EFU jobber i dag sa gjennomfgrer
vi prosjektene basert pa administrative- og tekniske spesifikasjoner fra bl.a. EBE og BBSI m.fl. Det betyr igjen
at vare leveranser i prosjektene i hovedsak er ledelse- og prosjektrelatert og med innleide ressurser. Vare
kundetilfredshets-undersgkelser vil derfor inkludere bade bruker og representanter for eiere og bestillere.

Pa lengre sikt mener EFU at revisjoner av denne typen bgr gjennomfgres i et annet omfang og i et annet
format enn per i dag. Med dette mener vi at en revisjonsgruppe kan fglge opp flere pagaende prosjekter i de
forskjellige fasene over noe tid, for sa 3 komme tilbake til de samme prosjektene ved senere faser og
verifisere at forbedring eller endring har blitt giennomfgrt.

10.10.17 TR.
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Vedlegg 2: Deloittes svar pa hgringsuttalelse fra
Bergen kommune

Deloitte har mottatt hgringsuttalelse fra Byradsavdeling for finans, innovasjon og eiendom (BFIE). Til
hgringsuttalelsen var del ogsa vedlagt et eget hgringssvar fra EFU.

Byrddsavdelingen gir uttrykk for at de vil legge rapporten til grunn i arbeidet med kontinuerlig forbedring
og gar igjennom alle de foresl3tte tiltakene.

Byradsavdelingen og EFU har samtidig tre hovedinnvendinger som vi vil svare pa her.

e Det fgrste gjelder bruk av revisjonskriterier. I rapporten har Deloitte blant annet tatt utgangspunkt
i ISO 10006:2003. Det blir pekt pd at EFU arbeider mot sertifisering ihht. ISO 9001:2015 og ikke
ISO 10006. Deloitte vil her vise til at NS-ISO 10006: 2003 «Retningslinjer for kvalitetsstyring i
prosjekt» er en del av det del av ISOs overordnede rammeverk for kvalitetsstyring.
Grunnprinsippene i standarden, ISO 10006 inneholder konkrete anbefalinger til hvordan prosjekter
av den stgrrelse som er gjennomgé’ltt i revisjonen, bgr styres. Grunnprinsippene i standarden er av
Deloitte vurdert som relevante, konkrete og i samsvar med de kravene som gjelder for
forvaltningsrevisjonsobjektet innenfor den aktuelle tidsperioden. ISO standarden 10006 er derfor
benyttet som revisjonskriterium i samsvar med RSK 001 Standard for forvaltningsrevisjon. I
henhold til RSK 001 kan bade anerkjent teori og reelle hensyn utgjgre revisjonskriterium (jf. punkt
24 i RSK 001). Deloitte vil ogsa papeke at vi i like stor grad har lagt til grunn revisjonskriterier fra
Difis Prosjektveiviser, som EFU selv legger til grunn i arbeidet med utvikling av sitt kvalitetssystem.

e I hgringsuttalelsen blir det ogsa pekt pa at byggeprosjektene ble startet opp for en tid tilbake og
dermed ikke reflekterer nyere praksis pa omradet i EFU. Deloitte vil her understreke at for 8 fa
informasjon om ulike faser i prosjektgjennomfgringen var det ngdvendig a se pa prosjekter som har
pdgatt over noe tid. Samtlige prosjekter var omtalt i tertialrapportering i 2016 som var grunnlaget
for utvalget. Samtidig har revisjonen gjennomgatt bade dagens system og rutiner, samt
gjennomfgrt intervju for & fa informasjon om dagens praksis slik at dette ogsa skal veere reflektert i
rapporten.

e Til slutt blir det i hgringsuttalelsen vist til at denne revisjonen ikke konkret viser til hvilke aktiviteter
som er satt i gang etter forrige revisjon av dette omradet. Deloitte vil her vise til at ettersom flere
av tema og problemstillinger i denne revisjonen er overlappende med forrige revisjon, vil denne
rapporten i stor grad reflektere hvordan forrige revisjon er fulgt opp og eventuelt hva som gjenstar.

I det separate hgringssvaret fra EFU fremkommer det 0gsd noen kommentarer som vi har valgt & svare pa
under. EFU hadde rapportutkastet til verifisering. Innspill fra EFU i etterkant av verifiseringen ble
innarbeidet fgr utsendelse av hgringsutkastet. I forbindelse med hgringsutkastet er det dukket opp
ytterligere innspill fra EFU, jf. vedlegg 1. Nedenfor har Deloitte kort kommentert EFUs innspill til
hgringsutkastet.

EFU kommenterer at kontrollkomiteen for andre gang pa 4 &r har gjennomfgrt en forvaltningsrevisjon uten
at relevant regelverk og etatens arbeidsrutiner har blitt lagt grunn. Som nevnt ovenfor har Deloitte utledet
og benyttet revisjonskriterier i samsvar med krav i revisjonsstandarden RSK 001. I denne revisjonen
omfatter dette blant annet gkonomireglementet i Bergen kommune og anerkjente standarder som ISO og
Difis Prosjektveiviser. Deloitte har i revisjonen gjennomgatt og tatt stilling til EFUs kvalitetssystem hvor
arbeidsrutiner og annen dokumentasjon er utarbeidet/under utarbeidelse. Dette fremkommer av
revisjonsrapporten.

EFU kommenterer ogsd at Deloitte pdpeker mangelfull etterlevelse av anskaffelses-regelverket i ett av

prosjektene. EFU viser blant annet til at juristene i EFU opplyser at regelverket det henvises til ikke var
gjeldende pd aktuelt tidspunkt. Deloitte vil papeke at innkjgp utover det som inngar i en kontrakt er en
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ulovlig direkteanskaffelse dersom summen overstiger terskelverdi i regelverket. Dette var gjeldende
regelverk ogsd i 2015 da denne anskaffelsen fant sted. Deloitte har ikke fatt informasjon i forbindelse med
verifisering av rapporten som tilsier at trafikksikringstiltakene som er omtalt er utlyst eller omfattet av en
gjeldende kontrakt. Det er derfor revisjonens vurdering at det her kan veere snakk om en ulovlig direkte
anskaffelse. Fordi innkjgp ikke har vaert et eget tema i revisjonen, og det ikke er gjort detaljerte
undersgkelser knyttet til aktuell anskaffelse, har Deloitte endret ordlyd i rapporten slik at det fremkommer
at anskaffelsen omfatter et antatt brudd pa regelverket.

Deloittes gvrige kommentarer til EFUs innspill fremkommer av tabellene nedenfor. Vi har kun tatt med
utdrag fra EFU sitt hgringsutkast merket i blatt:

Tabell: EFUs innspill til Sammendrag med Deloittes kommentarer

Tekst i Sammendrag EFUs innspill og Deloittes kommentarer til
EFUs innspill

Manglende felles rutiner for ulike deler av | EFUs hgringskommentar: Se tabell 1 i vedlegg
prosjektstyring 1. Utdrag:

Det er EFU sin oppfatning at revisjonen har
sammenlignet de gjennomfgrte prosjektene med
rutiner som er under innarbeidelse.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Vi har vurdert prosjektene opp mot generelle
revisjonskriterier for god prosjektstyring, i tillegg
til kommunale vedtak og retningslinjer i den grad
det har veert etablert.

Manglende krav til| EFUs hgringskommentar: Se tabell 1 i vedlegg
prosjektstyringsdokument for det enkelte | 1. Utdrag:
prosjekt

EFU vil bruke dette punktet i forbindelse med
egen ISO 9001 sertifisering, og innfgrer krav om
utarbeidelse av Styringsdokument og en
Prosjektstyringsplan. Dette samsvarer med ISO
9001:2015, pkt 8.3 - Utforming og utvikling av
produkter og tjenester.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte viser til aktuell tekst i rapportens
datadel. Deloitte registrerer at EFU nd innfgrer
krav til prosjektstyringsdokument.

Ikke klare retningslinjer eller fgringer for EFUs hgringskommentar: Se tabell 1 i vedlegg
roller og oppgavefordeling for| 1. Utdrag:
prosjektgjennomfgringen i EFU, og roller

og oppgavefordeling beskrives ikke i de|EFU stiller spgrsmalstegn ved at
enkelte prosjekt revisjonsrapporten i 2017 ikke har evaluert EFU
sin organisering jfr. Byradets Skolebruksplan
2016 - 2030, s. 42: Organisering av

byggeprosjekter (den er kun nevnt pa side 24).

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte har ikke stilt spgrsmal ved EFUs
organisasjonsmodell. Deloitte peker i rapporten
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Mangelfulle rutiner

utarbeidelse,
oppfglging av
gkonomiprognoser

Ikke utarbeidet skriftlige rutiner eller

knyttet

kvalitetssikring

kostnadskalkyler

til
og
og

retningslinjer for hva risikoanalysene skal

inneholde eller
gjennomfgres.

70

hvordan

de

skal

pd at det er manglende beskrivelser av roller,
ansvar og oppgaver for sentrale funksjoner i
prosjektene, og manglende rutiner for & beskrive
dette. Deloitte mener at rolle, ansvars- og
oppgavefordelingen bgr beskrives i det enkelte
prosjekt, for eksempel i et
prosjektstyringsdokument. Deloitte merker seg
at EFU vil innfgrer krav om utarbeidelse av
styringsdokument og en prosjektstyringsplan.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 1 i vedlegg
1. Utdrag:

For EFU sin del s har alle pdgdende prosjekter
kalkyler og veldig tett oppfelging pa den
gkonomiske siden, og vi md alltid utarbeide
realistiske  kostnadskalkyler i forkant av
Gjennomfgringsvedtak.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte vil vise til at det fremkommer i
forvaltningsrevisjonsrapporten at alle
prosjektene har kostnadskalkyler, men at det er
mangelfulle rutiner knyttet til utarbeidelse,
oppdatering og kvalitetssikring av disse. I
revisjonen ble det i e-post fra EFU bekreftet at
EFU ikke hadde rutiner for utarbeidelse av
kostnadskalkyler. Deloitte registrerer at det av
EFUs hgringssvar fremkommer at rutiner for
utarbeidelse av kalkyler er under utarbeidelse (se
neste punkt).

EFUs hgringskommentar: Se tabell 1 i vedlegg
1. utdrag:

- EFU Usikkerhetsmatrise- og register

- Utarbeidelse av kalkyle og
usikkerhetsanalyse (under utarbeidelse)

er to dokumenter som EFU har etablert i sitt
system siden januar og november 2016
henholdsvis.

I tillegg vises det til at EFU de siste 4 8rene har
hatt rammeavtale for Usikkerhetsanalyser. Dette
har vi ikke klart & vise til revisjonsteamet.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte har i rapporten pdpekt mangler knyttet
til skriftlige rutiner for hva risikoanalysene skal
inneholde og hvordan de skal
gjennomfgres. Deloitte merker seg at EFU
opplyser at rutiner for usikkerhetsanalyse er
under utarbeidelse, hvilket indikerer at dette



Gjennomfgringsvedtak er
forpliktende for prosjektgjennomfgringen

og stadige endringer i vedtatte prosjekter

reduserer
planlegging

mulighet

for

liten grad

langsiktig

enna ikke er pa plass. Deloitte vil ogsa papeke at
en risikoanalyse favner bredere i tema enn en
usikkerhetsanalyse.

Deloitte har for gvrig omtalt EFUs rammeavtale
for usikkerhetsanalyse i revisjonsrapporten, uten
at vi mener denne avtalen dekker de manglene
som er papekt.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 1 i vedlegg
1. Utdrag:

Dette kan sannsynligvis gjgres gjeldende for 3 av
de 4 kontrollerte prosjektene.

EFU gnsker & understreke at rutinene for
Gjennomfgringsvedtak ble endret i etterkant av
forrige Deloitte revisjon (oktober 2014) og
saledes ikke representativ for dagens handtering
av dette. EFU har i sine arkiv en lang liste over
gjennomfgringsvedtak 1 og 2, som har hatt tett
oppfglging av @konomiansvarlig og som
dokumenterer samtlige pagdende prosjekter til
det fulle.

Eks: Gjennomfgringsvedtak 2  Mghlenpris
Oppveksttun, datert 12.12.2014.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:
Deloitte merker seg at EFU mener at det er
sannsynlig at det mangler nye
gjennomfgringsvedtak i tre av prosjektene
Deloitte har gjennomgatt.

EFU opplyser videre om at det i dag er rutine for
& utarbeide nye gjennomfgringsvedtak. Deloitte
har ikke mottatt en skriftlig rutine for
gjennomfgringsvedtak i  forbindelse @ med
revisjonen. Deloitte merker seg ogsa at det ikke
er gjennomfgrt nye gjennomfgringsvedtak i alle
undersgkte prosjekt som har overskredet
gjennomfgringsvedtakets rammer, selv etter at
det ifglge EFU er innfgrt ny rutine.

Tabell: EFUs innspill til revisjonsrapportens vurderingskapitler med Deloittes kommentarer

Referanse til punkt i rapport

4.2.3
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EFUs innspill og Deloittes kommentarer til
EFUs innspill

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1.



4.3.3

4.4.3
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Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:
Deloitte har ingen kommentar

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1: Utdrag:

Etter EFU sin oppfatning blir det etablerte
Prosjektstyringssystemet  evaluert pa feil
grunnlag. Ifr. Byggherreforskriften kan aldri
ansvaret i byggeprosjektet delegeres, kun
oppfglgingen og kontrollen.

EFU har utarbeidet 292 kontrollpunkter for
gjennomfgring av prosjekt. I tillegg har var
juridiske avdeling i samarbeid med
prosjektlederne utarbeidet

Ytelsesbeskrivelser for alle posisjoner som det
leies inn ressurser til & utfgre. Samtlige
ytelsesbeskrivelser gjennomgar i detalj de
kravene og forventningene EFU stiller for 8 kunne
gjennomfgre prosjektene.

Dette gjgres for alle prosjekt.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte er enig i EFUs presisering av at ansvaret
i byggeprosjektet ikke kan delegeres fra
byggherren, og kan ikke se at vi i rapporten har
skrevet noe annet.

I rapporten blir det ogsa vist til at EFU er i ferd
med & ferdigstille et kvalitetssystem med en
rekke kontrollpunkter. Ogsa ytelsesbeskrivelsene
(som dekker funksjoner som blir ivaretatt av
eksterne prosjektmedarbeidere) blir omtalt i
rapporten.

Det som Deloitte papeker i rapporten er at det
mangler beskrivelser av alle roller, ansvar og
oppgaver for sentrale funksjoner i prosjektene,
og manglende rutiner for 8 beskrive dette.
Deloitte mener at rolle, ansvars- og
oppgavefordelingen bgr beskrives i det enkelte
prosjekt, for eksempel i et
prosjektstyringsdokument. Deloitte merker seg
at EFU vil innfgrer krav om utarbeidelse av
styringsdokument og en prosjektstyringsplan.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1. Utdrag:

Vi kan vanskelig kritiseres for manglende
rapportering mot et krav som ikke er tilstede.



4.5.3

4.6.3

5.2.3
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Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte viser i rapporten til hvordan dette er Igst
i enkelte andre virksomheter, og viser ikke til at
dagens praksis i EFU er et avvik fra regelverket.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1

EFU har de siste 4 arene hatt Rammeavtale for
Usikkerhetsanalyser, og som p.t. er lyst ut for 4
nye ar.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Det vises til Deloittes kommentar under samme
tematikk (risikoanalyser) i forrige tabell. Deloitte
har i rapporten pdpekt mangler knyttet til
skriftlige rutiner for hva risikoanalysene skal
inneholde og hvordan de skal gjennomfgres.
Deloitte vil ogsd papeke at en risikoanalyse
favner bredere i tema enn en usikkerhetsanalyse.
Deloitte har for gvrig omtalt EFUs rammeavtale
for usikkerhetsanalyse i revisjonsrapporten, uten
at vi mener denne avtalen dekker de manglene
som er papekt.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte har ingen kommentarer til EFU sin
kommentar og viser til aktuelt kapittel i
rapporten.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1: Utdrag

Oppgavebeskrivelse i KSEFU +
Ytelsesbeskrivelser dekker dette.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

I rapporten blir det vist til at EFU er i ferd med &
ferdigstille et kvalitetssystem med en rekke
kontrollpunkter. Ogsa ytelsesbeskrivelsene (som
dekker funksjoner som blir ivaretatt av eksterne
prosjektmedarbeidere) blir omtalt i rapporten.

Det som Deloitte papeker i rapporten er at det
mangler beskrivelser av alle roller, ansvar og
oppgaver for sentrale funksjoner i prosjektene,
og manglende rutiner for 8 beskrive dette.
Deloitte mener at rolle, ansvars- og
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oppgavefordelingen bgr beskrives i det enkelte
prosjekt, for eksempel i et
prosjektstyringsdokument. Deloitte merker seg
at EFU vil innfgrer krav om utarbeidelse av
styringsdokument og en prosjektstyringsplan.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1. Utdrag:

Revisjonsteamet kunne pd hvilket som helst
tidspunkt ha undersgkt alle pagdende prosjekter
i EFU av nyere dato for a gjgre de undersgkelser
som er ngdvendig for & understgtte slike
pastander. Det ble ikke gjort.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte viser til at det er gjort et utvalg av
prosjekter (som fremgikk av tertialrapportering i
2016) som er neermere undersgkt, og at det ikke
var vart mandat & gjgre en gjennomgang av alle
pagdende prosjekter.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1

Det er INGEN gkonomiprognoser i Agresso. Det
vises kun godkjente fakturaer, altsd faktisk
palgpt. Ordet prognose tilsier at man estimerer
noe om fremtiden. Teksten er misvisende

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte har i rapporten ikke skrevet at Agresso
angir gkonomiprognoser, men at Agresso i
begrenset grad gir grunnlag for 8 oppdatere
gkonomiprognoser.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1. Utdrag:

Vurderingen motsier seg selv.

Deloittes kommentar til
hgringskommentaren:

Deloitte kan ikke se at vurderingen motsier seg
selv. Vi viser til at det er innfgrt krav i EFU i 2016
om risikoanalyser. Samtidig mener vi at dette
burde vaert innfart som rutine og gjennomfart pa
et tidligere tidspunkt, og i prosjektene som er
revidert. Dette er i samsvar med gjeldende
standarder for prosjektstyring.

EFUs hgringskommentar: Se tabell 2 i vedlegg
1.
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Deloittes kommentar
hgringskommentaren:
Deloitte har ingen kommentar.
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Vedlegg 3: Revisjonskriterier

Innledning

Revisjonskriterier er de krav, normer og/eller standarder som forvaltningsrevisjonsobjektet skal
revideres/vurderes i forhold til. Revisjonskriteriene er begrunnet i, og utledet fra, autoritative kilder
innenfor det reviderte omradet, og kan omfatte bade lov- og forskriftskrav, men ogsa veiledere, andre
virksomheters praksis, anerkjent teori, og reelle hensyn.>3 Forvaltningsrevisjonen har benyttet falgende
revisjonskriterier i dette prosjektet:

. Kommuneloven

o @konomireglement for Bergen kommune

. Prosjekthandboken for IKT-prosjekter i Bergen kommune

. Faglige standarder og veiledere for prosjektstyring og kostnadsestimering

Nar det gjelder faglige standarder, omfatter dette blant annet Prosjektveiviseren utviklet av direktoratet
for forvaltning og IKT (Difi) og Norsk Standards retningslinjer for kvalitetsstyring i prosjekter (NS-ISO
10006:2003). Begge standardene er anerkjent som god ©praksis for prosjektstyring.

Lov- og forskriftskrav

Kommuneloven
I kommuneloven, § 20, pkt. 2 gar det fram at kommuneradet har ansvar for at saker er forsvarlig utredet
fgr de blir lagt fram for behandling i folkevalgte organ:

Kommunerddet og fylkesrddet skal pase at de saker som legges fram for folkevalgte organer, er forsvarlig
utredet og at de vedtak som er truffet blir iverksatt. Kommunerddet og fylkesrddet skal sgrge for at
administrasjonen drives i samsvar med lover, forskrifter og overordnede instrukser, og at den er gjenstand for
betryggende kontroll.

Retningslinjer i Bergen kommune

Bergen kommunes gkonomireglement

I kommunens gkonomireglement er det angitt at reglementet samler og oppdaterer overordnede
reglementer og forskrifter i Bergen kommune. Videre er det fastsatt at gkonomireglementet blant annet
omfatter:

e Budsjettfullmakter som gir regler for etablering, disponering og forvaltning av arsbudsjetter og
gkonomiplaner.

e @vrige gkonomifullmakter

e Instruks for gkonomiforvaltning

Fullmakter i tilknytning til investeringsbudsjettet er regulert i gkonomireglementets kapittel 2.3. Der er
det blant annet fastsatt at fgr et budsjettbelgp kan disponeres, ma det fattes gjennomfgringsvedtak med
bevilgning innenfor de av bystyret godkjente kostnadsrammer slik de fremgar av bystyrets sist vedtatte
arsbudsjett og gkonomiplan. For stgrre investeringsprosjekter kan gjennomfgringsvedtak - etter behov -
fattes i flere omganger.>4

Byrddet fatter vedtak for investeringsprosjekter med en total investeringsramme pa inntil 20 millioner,
mens komité for finans, kultur og naering fatter vedtak for prosjekter mellom 20 og 50 millioner kroner.
For prosjekter med investeringsramme stgrre enn 50 millioner, skal bystyret fatte gjennomfaringsvedtak.>>

53 Vurderinger av hva som er rimelig, formalstjenlig, effektivt eller lignende
54 «Bergen kommunes gkonomireglement og budsjettfullmakters. Endringer vedtatt av bystyret i mgte 14.12.2016.
55 Frem til 2014 hadde byrddet fullmakt til & fatte gjennomfgringsvedtak uten belgpsbegrensninger
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Byrddet gis fullmakt til & oppjustere kostnadsoverslag med inntil 15 % eller 10 mill. kr. i forhold til
kostnadsrammen slik den gar fram av gjennomfgringsvedtak, mot & redusere kostnadsoverslag for andre
prosjekt tilsvarende. Bystyret skal informeres om eventuelle justeringer av kostnadsoverslagene.

Krav til rapportering til bystyret, fremgar av skonomireglementets kapittel 4. Ifslge reglement skal byradet
etter fgrste og andre tertial legge frem for bystyret en rapport som beskriver den gkonomiske utviklingen
og utviklingen av tjenesteproduksjonen inkl. malrapportering, sett i forhold til tallbudsjett og
aktivitetsplaner. For hvert tertial skal byrddsavdelinger, resultatenheter, bystyrets organer og de
kommunale foretak utarbeide en rapport som grunnlag for de periodiske tertialrapporter som fremmes for
bystyret i juni og oktober/november.

For investeringsprosjekter som bystyret har vedtatt eller som har en forventet total kostnad som overstiger
byrddets fullmakter, skal byrddet ved senere rapportering pa prosjektet ha med «opprinnelig budsjett»,
«forrige rapporterte prognose» og «forventet total kostnad». Dette skal minimum vaere innarbeidet i
Budsjett/@konomiplan, Arsmelding samt i gkonomireglementet.

Parallelt med tertialrapporten skal byradet ogsa legge frem sak med forslag til budsjettjusteringer dersom
det er oppstatt forhold som byradet ikke selv kan handtere innenfor gjeldende fullmakter. Vesentlige
endringer i budsjettets forutsetninger skal alltid rapporteres, med forslag til justering av budsjettet.

Sluttregnskap skal avlegges ved ferdigstillelse av prosjektet eller nar bygg/anlegg blir tatt i bruk. I tilfeller
der bestillende og utfgrende avdeling/etat er forskjellige, skal sluttregnskapet gjennomgas/godkjennes i
bade bestillende og utfgrende avdeling/etat.56

Prosjekthdndboken for IKT prosjekter

Prosjekthandboken for IKT-prosjekter er utarbeidet av tidligere seksjon IKT konsern i byradsavdeling for
finans, innovasjon og eiendom, og beskriver prosesser, faser, leveranser og hovedaktiviteter i prosjekter.
I handboken er det blant annet angitt falgende krav for IKT-prosjekter:

e Prosjektet skal i konseptfasen pabegynne en risikoanalyse som vedlikeholdes og oppdateres
gjennom hele prosjektet. Prosjektet bgr ta i bruk mal for risikoanalyse sa tidlig som mulig. I en
tidlig analyse bgr man ta med vanlige risikoer knyttet til prosjektgjennomfgring,
informasjonssikkerhet og eventuelle andre risikoer som kan pavirke prosjektets malsetting(er)
og/eller sluttprodukt.

e Det skal utarbeides et business case (prosjektbeslutningsgrunnlag) som beskriver begrunnelsen
for prosjektet basert pd estimerte kostnader, usikkerhet og forventede gevinster. Business case
skal aktivt vedlikeholdes gjennom hele prosjektets levetid og kontinuerlig oppdateres med lgpende
informasjon om kostnader, tid, usikkerhet og gevinster.

e Alle prosjekter skal ha et mandat som formelt godkjenner og gir fullmakter til prosjektet. Dette
utarbeides i samarbeid med oppdragsgiver/prosjekteier og forankres i prosjektgruppen.
Organisering, ansvar og roller skal veere avklart og er en viktig forutsetning og kritisk suksessfaktor
i de fleste prosjekter.

e Dersom prosjektet er et investeringsprosjekt iht. regnskaps-forskriftene skal det foreligge et
gjennomfgringsvedtak for prosjektet startes opp eller utgifter palgper.

e For god gkonomisk styring av prosjektet er det en forutsetning at det settes opp et budsjett, hvor
alle relevante kostnadselementer framgar. Budsjettet ma vaere pa plass fgr prosjektet starter opp.
Det md etableres retningslinjer for regnskapsfering og rapportering for & sikre gkonomisk
oppfolging. Budsjettmessige avvik ma meldes tidlig og tiltak ma identifiseres og iverksettes.

56 «Bergen kommunes gkonomireglement og budsjettfullmakters. Endringer vedtatt av bystyret i mgte 14.12.2016.

77



Faglige standarder

Revisjonskriteriene i denne forvaltningsrevisjonen er i tillegg til krav i lov og forskrift, utledet fra veiledere
og anerkjent teori og reelle hensyn (vurderinger av hva som er rimelig, formalstjenlig, effektivt eller
lignende), i trdd med RSK 001 Standard for forvaltningsrevisjon.57

Prosjektveiviseren

Prosjektveiviseren er utarbeidet av direktoratet for forvaltning og IKT (Difi), og er Difis anbefalte
prosjektmodell for styring av digitaliseringsprosjekter i offentlige virksomheter. Prosjektveiviseren
beskriver et sett med faser som prosjekter skal gjennom med angitte beslutningspunkter og hvilken
styringsdokumentasjon som skal utarbeides underveis. Veiviseren dekker hele prosessen fra prosjektets
konsept til overlevering og avslutning, samt realisering av gevinster.>8

Styringsdokument

I henhold til Difis prosjektveiviser bgr prosjektet utarbeide et styringsdokument. Et
prosjektstyringsdokument har som formal & danne grunnlaget for god prosjektledelse ved & peke ut
retningen og omfanget for prosjektet, definere prosjektet og gi grunnlag for & vurdere om det totalt sett
blir vellykket. Styringsdokumentet skal gi en oversikt over prosjektets mal, innhold og prosjektstyring.
Dette gjgres ved & gi en oversikt over alle sentrale forhold i prosjektet, slik som overordnede rammer,
gjennomfgringsstrategier og prosjektplan. Styringsdokumentet skal peke ut retningen og omfanget for
prosjektet, og danner «kontrakten» mellom prosjektlederen og prosjektstyret. Styringsdokumentet er et
levende ledelsesprodukt og skal til enhver tid gjenspeile ndvaerende status, planer og kontrollmekanismer
i prosjektet. Styringsdokumentet vil matte oppdateres etter behov og som et minimum pa slutten av en
fase.

Roller og ansvar

Et prosjekt som fglger god praksis har et prosjektstyre som er ansvarlig for a sikre et vellykket prosjekt,
og har delegert myndighet fra virksomhetsledelsen innenfor fastsatte rammer. Prosjektstyret skal speile
interessene til alle involverte parter, herunder virksomhet, bruker og leverandgr.

I prosjektstyret representerer prosjekteier virksomhetens interesser. Dette sikrer prosjektet bade
legitimitet og kopling til ledelsen, i tillegg til at prosjektet underbygger virksomhetens overordnede mal.

Prosjektleder er ansvarlig for den daglige styringen av prosjektet. Under prosjektleder finn vi teamleder(e)
som er ansvarlige for produktleveransene.

For & fa et velfungerende prosjektledelsesteam er det avgjgrende at alle teammedlemmenes roller er klart
definert. Samtidig er det ngdvendig at teamet som utnevnes eier og forstar hvilken kompetanse som
kreves. Prosjekteier blir utnevnt av virksomhetsledelsen i konseptfasen. Prosjekteier er hovedansvarlig for
& utforme prosjektledelesteamet (Prosjektstyret, Prosjektleder, Teamledere/Delprosjektledere,

Usikkerhetsstyring i planleggingsfasen

Formalet med planleggingsfasen er blant annet & sikre at man har en felles forstaelse av hensikten med
prosjektet, forventede gevinster og usikkerheten som fglger med, samt hvordan usikkerheter og endringer
vil bli identifisert, vurdert og kontrollert.

Usikkerhetsstyring i gjennomfgringsfasene

I forbindelse med kontroll av en prosjektfase skal Prosjektleder samle inn og undersgke usikkerheter,
eventuelt eskalere usikkerheter til Prosjektstyret. Om ngdvendig skal ogsd korrektive tiltak planlegges.
Usikkerhetsregistre oppdateres i henhold til usikkerhetsstrategien. Dersom usikkerheten overskrider
toleransen som er avtalt med Prosjektstyret skal det utarbeides en Unntaksrapport og Prosjektstyret skal
varsles sd snart som mulig. Dersom usikkerheten overskrider toleransen har ikke prosjektet lenger
Prosjektstyrets godkjenning. Dette innebaerer at prosjektet ma avsluttes eller at det produseres en
unntaksplan som ma godkjennes av Prosjektstyret.

57 Norges kommunerevisorforbund RSK 001 Standard for forvaltningsrevisjon.
<http://www.nkrf.no/rsk_001_standard_for_forvaltningsrevisjon>
58 Difi. «Prosjektveiviseren». <www.prosjektveiviseren.no>
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Finansdepartementet - Veileder nr. 6 Kosthadsestimering

Finansdepartementet har etablert forskningsprogrammet Concept som en del av ordning for kvalitetssikring
av store statlige investeringer. I den forbindelse er det utarbeidet veiledere som skal legges til grunn som
beste praksis for ulike aktiviteter i investeringsprosesser. I Veileder nr. 6 Kostnadsestimering
(Kvalitetssikring av konseptvalg, samt styringsunderlag og kostnadsoverslag for valgt prosjektalternativ),
er det trukket frem fglgende elementer som bgr vaere pa plass for & sikre at det blir utarbeidet realistiske
investeringskalkyler:

e Dokumentasjon av usikkerhetsvurderinger

e Ngytrale estimat for 8 unnga systematisk optimistiske eller pessimistiske vurderinger
e Uavhengig kvalitetssikring

e Formalisert ledergodkjenning av estimatene/kalkylene

I prinsippet vil denne estimeringsprosessen gjenta seg i hver fase i utviklingen av et prosjekt etter hvert
som prosjektet gradvis blir bedre definert.

Norsk Standards retningslinjer for kvalitetsstyring i prosjekter og veiledning i prosjektledelse
Norsk Standard har utarbeidet retningslinjer for kvalitetsstyring i prosjekter>® (NS-ISO 10006:2003). Der
gar det frem at man, i forbindelse med ressursplanlegging, bgr fastsette og dokumentere hvilke ressurser
som er ngdvendig for prosjektet pa ulike tidspunkt i gjennomfgringen. Hvilken formell kompetanse og
personlige egenskaper som er ngdvendig bgr fastsettes. Videre bgr det utarbeides arbeidsbeskrivelser som
inkluderer ansvar og myndighet. Norsk Standard sin veiledning i prosjektledelse (NS-ISO 21500:2012),
slar i tillegg fast at en bgr identifisere gap mellom tilgjengelig og ngdvendig kompetanse for
prosjektgjennomfaring, og handtere ev. avvik som avdekkes.

Videre gar det frem av NS-ISO 10006:2003 at prosjektstyring omfatter den kontinuerlige planleggingen,
organiseringen, overvakingen, reguleringen, rapporteringen og ved behov gjennomfgring av korrigerende
tiltak for alle prosesser som ma gjennomfgres for & realisere prosjektet. Det bgr etableres en plan for
prosjektstyring som tydeliggjer hva som er ngdvendig for & nd prosjektets mal, og denne planen bgr
inkludere prosjektets kvalitetsplan. Videre bgr det fastsettes dokumenter for & sikre virkningsfull
planlegging, iverksettelse og oppfglging av prosjektet. I tillegg bgr planen for prosjektstyring, der det er
relevant, blant annet inkludere plan for organisering, ressurser, tidsforbruk, budsjettering og risikostyring.

NS-ISO 10006:2003 slar videre fast at det er ngdvendig & styre prosjektprosesser med et system for
kvalitetsstyring for @ oppnd prosjektets mal. Systemet bgr dokumenteres og inkluderes/refereres i en
kvalitetsplan for prosjektet. En slik kvalitetsplan bgr angi ngdvendige aktiviteter for 3 nd prosjektets
kvalitetsmal, og innlemmes i plan for prosjektstyring (omtalt over).

I fglge NS-ISO 10006:2003 bgr det utarbeides kostnadsoverslag der alle prosjektkostnader er identifisert.
Kostnadsoverslagene bgr ta hensyn til bade naveerende og forventede tendenser i gkonomien som kan
pavirke hvor realistiske anslagene er. En bgr identifisere, vurdere, dokumentere og behandle usikkerhet
knyttet til overslagene, og ev. inkludere en post for uforutsette kostnader i overslagene dersom det er
bestdende usikkerhet.

Det bgr etableres et system for gkonomistyring fgr noe forbruk finner sted i prosjektet. Hyppighet for
datainnsamling og prognoser bgr avklares, for 8 sikre god informasjon og styring av prosjektet.
Prosjektorganisasjonen bgr kunne bekrefte at det gjenstdende arbeidet kan fullfgres innenfor den
resterende delen av budsjettet. Ethvert avvik fra budsjettet bgr identifiseres. Dersom avvik fra budsjett
overskrider fastsatte grenser, bgr dette analyseres og behandles. Endringer i prosjektets mal bgr
godkjennes fgr forbruk finner sted.

Gjennom prosjektforlspet ma prosjektledelsen ha oversikt over regnskapet for prosjektet og overvake
fremdrift og kvalitet. Som et ledd i oppfalgingen bgr prosjektledelsen ha fokus pa avvik og arsaker til avvik.
Hensikten med et avviksrapporteringssystem er & kunne iverksette tiltak pa et tidligst mulig tidspunkt for
& kunne gjgre ngdvendige justeringer i prosjektet og ta hgyde for konsekvensene av avvik.

59 Systemer for kvalitetsstyring — Retningslinjer for kvalitetsstyring i prosjekter (NS-ISO 10006:2003). Standard Norge
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Av NS-ISO 10006:2003 fremgdr det videre at en bgr identifisere risiko bdde ved oppstart, ved
fremgangsvurderinger og ev. andre tilfeller der viktige beslutninger blir tatt. Identifisert risiko bgr vurderes
og ikke-akseptert risiko bgr behandles. Det bgr vaere etablert system eller rutiner for & overvake risikoen i
hele prosjektperioden og styre den gjennom identifisering, vurdering og behandling.



Vedlegg 4: Sentrale dokument og litteratur

Lov, forskrift, standarder og veiledere

o

o

Lov om kommuner og fylkeskommuner (Kommuneloven)

NS-ISO 10006:2003 «Retningslinjer for kvalitetsstyring i prosjekt». Norsk utgave av en
internasjonal standard som er en del av den overordnede rammen, «Systemer for kvalitetsstyring».
Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi). «Prosjektveiviseren. En felles prosjektmodell for offentlig
sektor». <https://www.prosjektveiviseren.no>

Finansdepartementet. 2008. Veileder nr. 6. «Kostnadsestimering: Kvalitetssikring av konseptvalg,
samt styringsunderlag og kostnadsoverslag for valgt prosjektalternativ»

Dokumenter fra Bergen kommune

o

o

O O O O

O O O O

«Bergen kommunes gkonomireglement og budsjettfullmakter». Endringer vedtatt av bystyret i
mote 14.12.2016 (sak 314-16 Byradets forslag til Handlings- og skonomiplan 2017-2020/Budsjett
2017).

Budsjett/ handlings- og skonomiplan for 2017 (2017-2020), 2016 (2016-2019), 2015 (2015-
2018), 2014 (2014-2017), 2013 (2013-2016), 2012 (2012-2016).

Tertialrapport 1 og 2 for perioden 2012-2017.
«Budsjettjusteringer etter 1. tertial 2015». Behandlet av bystyret i mgte 24.06.2015 sak 163/15.

«Endringer i ansvar for budsjettering og rapportering ifm. investeringer i bygg og eiendom».
Behandlet av byrddet i mgte 21.05.15 sak 1170 /15.

«Skolebruksplan 2016 - 2030. Rett bygg pa rett sted til rett tid». Behandlet av bystyret pa mgte
16.06.2016 sak 164/16.

Beskrivelse av struktur og hovedprosesser i EFUs kvalitetssystem KSEFU.

Oppgaveliste og fasesjekkliste i KSEFU.

EFUs fullmaktsmatrise med generelle fullmaktsgrenser for godkjenning av endringer og bestillinger.
EFU. «Prosess for handtering av bestillinger». (Godkjent april 2017).

EFU. «Prinsipper for investeringsprosesser» (lastet ned fra KSEFU). Sist oppdatert i 2015, ikke
godkjent internt.

Rutiner og andre dokumenter som er publisert i KSEFU som ikke er ferdigstilt/godkjent

Sakslister fra Prosjektadministrativ gruppe

Seksjon IKT konsern. 2016. «Prosjekthandboken».

Seksjon IKT konsern. 2014. «Veileder IKT-handlingsplan 2.2»

Prosjektdokumentasjon knyttet til utvalgte investeringsprosjekter
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Prosjektdokumentasjon for Leaparken barnehage

o «Solhaug skole - etablering av barnehage. Sgknad om bevilgning til prosjektering og
forberedende arbeider». Fullmaktsak 16.02.2012. Finans, eiendom og eierskap/Bergen
kommunale bygg.

o «Solhaug barnehage - rehabilitering. Gjennomfgringsvedtak». Behandlet av komité for
finans i mgte 12.05.2015 sak 69/15.

o «Fagnotat av 22.01.2015 Solhaug barnehage, gjennomfgringsvedtak rehabilitering av
barnehage». Fagnotat fra etat for utbygging

o Anbudsdokumenter og kontrakter

o Gjennomfgrte risikovurderinger

o Kostnadskalkyler

o Manedlige gkonomioversikter med prognose for sluttsum og dato for ferdigstillelse



Fremdriftsplaner og manedsrapporter

Endringsmeldinger

Logg over endringer og avvik

Mgtereferater fra byggemgater, fremdriftsmgter og styringsgruppemgater
Beskrivelse av prosjektrutiner

@vrig prosjektdokumentasjon

o Prosjektdokumentasjon for Lynghaugparken avlastningsskoler 1 og 2

o

«Vurdering av alternative Igsninger for erstatningslokaler for skoler». Behandlet av byradet
i mgte 13.02.2014 sak 1068/14.

«Tilstandskartlegging skoler. Handlingsplan 1. Status pr. 15.04.2013». Vedtatt av bystyret
i mgte 29.05 2013 sak 99/13.

EFU. «Fagnotat av 01.10.2013. Vurdering av alternative Igsninger for erstatningslokaler»
EFU. «Fagnotat, 11.11.14, gjennomfgringsvedtak Midlertidig skolebygg v/ Lynghaug skole»
Anbudsdokumenter og kontrakter

Kostnadskalkyler

Manedlige gkonomioversikter med prognose for sluttsum og dato for ferdigstillelse
Fremdriftsplaner og manedsrapporter

Endringsmeldinger

Logg over endringer og avvik

Mgtereferater fra byggemgter, fremdriftsmgter og styringsgruppemgter

Beskrivelse av prosjektrutiner

@vrig prosjektdokumentasjon

o Prosjektdokumentasjon for Mghlenpris skole

o

«Mghlenpris skole - rehabilitering og etablering av oppveksttun». Behandlet av bystyret i
mgte 26.03.2016 sak 80/12.

«Gjennomfgringsvedtak Mghlenpris oppveksttun». Behandlet av bystyret i mgte
18.02.2015 sak 48/15.

EFU. «Fagnotat av 12.12.2014, Gjennomfgringsvedtak Mghlenpris oppveksttun U2170>».
Anbudsdokumenter og kontrakter

Gjennomfgrte usikkerhetsanalyser/risikovurderinger

Kostnadskalkyler

Manedlige gkonomioversikter med prognose for sluttsum og dato for ferdigstillelse
Fremdriftsplaner og manedsrapporter

Fullmaktsfordeling

Endringsmeldinger

Logg over endringer og avvik

Mgtereferater fra byggemgter, fremdriftsmgter og styringsgruppemgter
Beskrivelse av prosjektrutiner

@vrig prosjektdokumentasjon

o Prosjektdokumentasjon for Skansedammen parkeringsanlegg

o

(0]
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«Bergen Parkering KF - Parkeringsanlegg under Skansen og Rothaugen, samt
boligsonesatser i garasjeanlegg». Behandlet av bystyret i mgte 31.05.2010 sak 124/10.

«Gjennomfgringsvedtak for Skansedammen parkeringsanlegg». Behandlet av byradet i
mgte 17.01.2013 sak 1012/13.
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o

o Fagnotat

o Anbudsdokumenter og kontrakter

o Gjennomfgrte risikovurderinger

o Kostnadskalkyler

o Fremdriftsplaner og manedsrapporter

o Endringsmeldinger

o Mgtereferater fra byggemgter og fremdriftsmgter
o Beskrivelse av prosjektrutiner

o @vrig prosjektdokumentasjon

Prosjektdokumentasjon knyttet til Nytt SaksArkivSystem (SAS-prosjektet)

Arlige business case

Prosjektmandat og andre styrende dokumenter
Anbudsdokumenter og kontrakter

Budsjett

Styringsgruppemgter

Kontraktmgter

Prosjektplan, endringsoversikt (tillegg og endringer til kontrakt), intern risikomatrise,
testplan

Gjennomfgrte usikkerhetsanalyser/risikovurderinger
Beskrivelse av prosjektrutiner

@vrig prosjektdokumentasjon
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