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Sammendrag

Bakgrunn og gjennomfgring av forvaltningsrevisjonen

Deloitte har gjennomfgrt en forvaltningsrevisjon av i Bergen kommune. Forvaltningsrevisjonen ble bestilt av
kontrollutvalget i Bergen kommune i sak 58/22 den 15. juni 2022.

Formalet med forvaltningsrevisjonen har veert & undersgke om Bergen kommune har etablert tilfredsstillende system og
rutiner for & sikre kvalitet og effektivitet i styring av investeringsprosjekt, herunder for anskaffelser i
investeringsprosjekter. Det har i forvaltningsrevisjonen seerlig blitt undersgkt hvorvidt det er etablert tilfredsstillende
rutiner for gjennomfgring av sentrale aktiviteter i tidligfase av prosjekter og i forbindelse med anskaffelser, der
konsekvensene av inntrufne feil og mangler for fremdrift, kostnader og kvalitet i investeringsprosjektene ofte kan bli
betydelige.

| forbindelse med forvaltningsrevisjonen har Deloitte gatt gjennom og vurdert de styringssystemene/prosjektmodellene
som er etablert for styring av prosjekter i de fem etatene Etat for utbygging, Etat for bygg og eiendom, Bergen Vann,
Bymiljpetaten og Etat for idrett, og de prosessbeskrivelser, retningslinjer, rutiner og maler som inngar i disse modellene.
Deloitte har videre samlet inn og analysert dokumentasjon knyttet til planlegging og gjennomfgring av tre utvalgte case-
prosjekter: Tveiteras skole (gjennomfgrt av Etat for utbygging), CV1460 Strandkaiterminalen (gjennomfgrt av Etat for
bygg og eiendom) og Varden naermiljganlegg (gjennomfgrt av Etat for idrett). Deloitte har videre gjennomfgrt intervju
med sentrale personer som er involvert i arbeid med prosjekter i hver av de undersgkte etatene, samt ledere og
medarbeidere i @konomi konsern og kommunaldirektgr i byradsavdeling for finans, naering og eiendom. Totalt har 34
personer blitt intervjuet i forbindelse med forvaltningsrevisjonen.

Nedenfor er sentrale funn og vurderinger fra hvert hovedkapittel i rapporten oppsummert, fgr Deloittes anbefalinger blir
listet opp. Sammendraget blir avsluttet med en leseveiledning der det gar frem hvordan rapporten er bygget opp og hva
som er hovedinnholdet i de ulike kapitlene.

Om tjenesteomradet og de ulike etatenes system for styring av prosjekter

Arbeidet med investeringsprosjekter i Bergen kommune er organisert slik at ulike byradsavdelinger og etater har ansvar
for at prosjekter blir planlagt og gjennomfgrt, med utgangspunkt i de politiske vedtakene om gjennomfgring av
investeringsprosjekter som blir vedtatt av byradet. Hvilken byrddsavdeling og etat som har ansvar for gjennomfgring av
det enkelte prosjektet, beror blant annet pa hvilken type prosjekt det er snakk om og prosjektenes innretning og
kompleksitet. De fem etatene som har ansvar for alle bygge- og anleggsprosjekter som gjennomfgres i Bergen kommune,
er Etat for utbygging, Etat for bygg og eiendom, Bergen Vann, Bymiljgetaten og Etat for idrett.

Bergen kommune har ikke etablert et felles overordnet system for planlegging, gjennomfgring og styring av
investeringsprosjekter. De ulike etatene har ulike forutsetninger for organisering av de ulike fasene i et
investeringsprosjekt, og typen prosjekter som blir gjennomfgrt er sdpass forskjellige at det ikke er vurdert som
hensiktsmessig & benytte et felles system og felles rutiner pa tvers av de ulike prosjektansvarlige etatene. | stedet har
derfor hver etat som gjennomfgrer prosjekter, etablert egne system og rutiner for planlegging, oppstart, giennomfgring
og avslutning av investeringsprosjekt.

Etat for utbygging, Etat for bygg og eiendom, Bymiljgetaten og Etat for idrett benytter alle BkKvalitet (Bergen kommunes
eget kvalitetssystem) som system for & organisere sine retningslinjer og rutiner for planlegging og gjennomfgring av
prosjekter. Under hver av de fire etatens sider i BkKvalitet, har etatene lagt inn etatsspesifikke styrende dokumenter
(rutiner, prosessbeskrivelser, maler mv.), som det enkelte prosjekt skal legge til grunn for planlegging og gjennomfgring
av aktiviteter og oppgaver.

Pa revisjonstidspunktet er bade Etat for bygg og eiendom og Etat for idrett i prosess med a bygge opp sine
prosjektmodeller med retningslinjer og rutiner for utfgrelse av sentrale aktiviteter og oppgaver i prosjekter.

Bergen Vann benytter seg av det digitale kvalitets- og ledelsessystemet TQM for a organisere sine retningslinjer, rutiner
og maler for gjennomfg@ring av investeringsprosjekter. | TQM har etaten bygget opp en faseinndelt prosjektmodell med
prosesskart, rutiner og maler for giennomfgring av ulike aktiviteter og oppgaver i de prosjekter etaten har ansvar for.
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System og rutiner for planlegging, giennomfgring og styring av prosjekter

Forvaltningsrevisjonen viser at tre av de underspgkte etatene (Etat for utbygging, Bergen Vann og Bymiljgetaten) har
bygget opp prosjektmodeller som inneholder retningslinjer og rutiner for planlegging og giennomfgring av sentrale
aktiviteter i de investeringsprosjektene etatene har ansvar for a giennomfgre, i samsvar med god praksis for internkontroll
og anbefalinger i relevante ISO-standarder. Deloitte mener at de tre prosjektmodellene i hovedsak er godt organiserte,
og at mange av de rutinene som er etablert fremstar hensiktsmessige med tanke pa a sikre tilstrekkelig styring og kontroll
med at de ulike aktivitetene i prosjektene blir utfgrt med lavest mulig risiko og i samsvar med etatenes intensjoner.

Selv. om Deloitte vurderer at Etat for utbygging, Bergen Vann og Bymiljgetaten i hovedsak har bygget opp
prosjektmodeller med rutiner for planlegging og gjennomfgring av sentrale aktiviteter i samsvar med god
internkontrollpraksis, er det i forvaltningsrevisjonen likevel identifisert enkelte mangler i prosjektmodellene. Dette
knytter seg blant annet til rutiner for kontraktsoppfglging og vurdering av endringsmeldinger, kvalitetssikring av
konkurransegrunnlag og kravspesifikasjon i forbindelse med anskaffelser, krav til gjennomfgring av risikoanalyser i
prosjekter og gjennomfg@ring av systematiske risikoanalyser ved valg av entrepriseform. Deloitte vil understreke at det er
viktig at de identifiserte manglene som kommer frem, blir tatt tak i og utbedret. Dette for & begrense risikoen for at det
oppstar svikt, feil og mangler i giennomfgringen av sentrale aktiviteter som inngar i etatenes prosjekter, som vil kunne
pavirke prosjektene negativt med tanke pa blant annet fremdrift og kostnader.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom og Etat for idrett, er det Deloittes vurdering at disse to etatene pa
revisjonstidspunktet ikke har sikret tilfredsstillende prosjektmodeller med retningslinjer og rutiner for planlegging og
gjennomfgring av alle sentrale aktiviteter i de prosjektene de har ansvar for. Etatene har etablert enkeltstdende rutiner
for en del aktiviteter og oppgaver, men har ikke utarbeidet gjennomgripende prosjektmodeller med rutiner og kontroller
som dekker alle faser og oppgaver som inngar i planlegging og gjennomfgring av prosjekter. Deloitte vil peke pa at det er
viktig at begge etatene far pa plass slike prosjektmodeller, og at modellene inneholder rutiner som dekker de mest
vesentlige og risikofylte aktivitetene/oppgavene i prosjektene de to etatene gjennomfgrer.

System og rutiner for anskaffelser i prosjekter

Forvaltningsrevisjonen viser at bade Etat for utbygging og Bergen Vann har etablert hensiktsmessige overordnede
strategier og tilstrekkelig med rutiner for planlegging av giennomfgring av anskaffelser i prosjekter, som ogsa omfatter
rutiner for & vurdere valg av kontrakts-/entrepriseform og muligheter/risikoer i tilknytning til dette valget. Deloitte mener
videre at ogsa Etat for idrett har etablert hensiktsmessige overordnede strategier og tilstrekkelig med rutiner for
planlegging av gjennomfg@ring av anskaffelser i prosjekter, herunder rutiner for hvilke kontraktstyper som er best egnet
for hvert enkelt prosjekt. Samtidig merker Deloitte seg at de etablerte rutinene ikke alltid blir lagt til grunn for
giennomfgring av vurderinger av kontrakts-/entreprisestrategi, og Deloitte mener derfor at det bgr vurderes 3 stille krav
til prosjektene om at de vurderinger som gjgres av valg av kontraktstype i det enkelte prosjekt utfgres i samsvar med de
rutiner som er etablert, samt ogsa formaliseres og dokumenteres. Dette for a sikre at det blir gjort en reell vurdering i
prosjektene av hvilken entreprise-/kontraktsform som er best egnet for & sikre god styring og kontroll, samt en
hensiktsmessig fordeling av ansvar og risiko mellom etaten som byggherre og kontraherte entreprengrer.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom og Bymiljgetaten, er det Deloittes vurdering at disse to etatene ikke har etablert
tilstrekkelig med strategier for planlegging av gjennomfgring av anskaffelser i prosjekt, og da seerlig nar det gjelder rutiner
for vurdering og valg av kontrakts-/entrepriseform. Deloitte vil peke pa at manglende systematiske vurderinger knyttet
til valg av kontrakts-/entrepriseform som legges til grunn for de kontrakter med entreprengrer og radgivere, medfgrer
risiko for at det i det enkelte prosjektet ikke blir tatt tilstrekkelig hensyn til den iboende risikoen som ligger i ulike
entrepriseformer, eller konsekvensene det vil kunne ha for prosjektene dersom en uegnet entrepriseform blir valgt.

Videre er det Deloittes vurdering at Etat for utbygging, Bergen Vann, Bymiljgetaten og Etat for idrett alle har etablert
rutiner for a kvalitetssikre konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner som blir benyttet i anskaffelser, fgr kontrakter i
investeringsprosjekter blir lyst ut i markedet. Deloitte mener videre at Etat for bygg og eiendom pa revisjonstidspunktet
ikke har etablert tilstrekkelig med rutiner for gjennomfgring av tilsvarende aktiviteter. For i stgrst mulig grad & unngad at
det blir inngatt kontrakter der det foreligger feil og mangler som senere i prosjektene vil kunne pavirke kvalitet, fremdrift
og kostnader pd en negativ mate, bgr slike rutiner utarbeides.

Etter Deloittes vurdering synes de fem etatene i hovedsak & ha tilstrekkelig kompetanse og kapasitet til giennomfgring
av anskaffelsesprosesser i de prosjektene de har ansvar for @ gjennomfgre, enten gjennom etatens egne ansatte, med
bistand fra Innkjgp konsern eller ved hjelp av eksterne radgivere som Bergen kommune har rammeavtaler om kjgp av
tjenester med. Deloitte merker seg samtidig at flere av etatene etterlyser bade stgrre kapasitet til giennomfgring av
anskaffelsesprosesser/enkeltstaende aktiviteter i forbindelse med anskaffelser, samt kompetanse pa bestemte omrader
som blant annet kontrakts- og entrepriserett.
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Oppfelging av prosjekter

Forvaltningsrevisjonen viser at bdde Bergen Vann og Bymiljgetaten etter Deloittes vurdering har etablert rutiner som
sikrer at ansvar for kontraktsoppfalging i investeringsprosjekter blir tydelig plassert, samt retningslinjer og rutiner for
giennomfgring av kontrakts- og leverandgroppfglging i hvert enkelt prosjekt. Etter Deloittes vurdering har ogsa Etat for
utbygging etablert rutiner som sikrer tydelig plassering av ansvar for kontraktsoppfglging, men Deloitte mener samtidig
at EFU i samsvar med god praksis for internkontroll bgr etablere mer detaljerte rutiner for hvordan arbeidet med
oppfelging av inngatte kontrakter faktisk skal utfgres. Deloitte mener ogsa at Etat for idrett har etablert tilstrekkelig med
skriftlige rutiner for hvordan kontraktsoppfglging i etatens prosjekter skal gjennomfgres, men at det med fordel kunne
veert tydeligere skriftliggjort hvilke oppgaver som gjelder kontraktsoppfglging som skal utfgres av de ulike ansatte i
etatens anleggsavdeling.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom, mener Deloitte at det ikke er etablert tilstrekkelig med skriftlige rutiner for
verken plassering av ansvar for kontraktsoppfglging, eller for hvordan det er tenkt at kontraktsoppfglging skal
giennomfgres og hvilke krav som skal stilles til hvert enkelt prosjekt nar det gjelder kontroll og oppfglging av inngatte
kontrakter. For & sikre bedre kontroll med at det i alle prosjekter blir giennomfgrt en tilfredsstillende kontraktsoppfglging
i samsvar med de anbefalinger som gar frem anerkjente standarder for prosjektstyring, mener Deloitte at etaten bgr
utarbeide rutiner for dette.

Etter Deloittes vurdering har alle de fem undersgkte etatene etablert hensiktsmessige systemer for handtering av
endringer i prosjekter (knyttet til bade gkonomi og kvalitet/prosjektinnhold), samt ogsé en hensiktsmessig praksis for
gjennomgang og vurdering av de endringer som oppstar, herunder med hensyn til hvilke konsekvenser endringene vil ha
for prosjektenes fremdrift, kvalitet og gkonomi. Deloitte mener samtidig at bade Etat for utbygging, Bymiljgetaten og Etat
for idrett med fordel kan utarbeidet mer detaljerte rutinebeskrivelser for hvordan endringsmeldinger skal vurderes. Dette
for & sikre etatene i stgrst mulig grad benytter en formalisert metodikk for behandling av endringer som reduserer
sannsynligheten for at det oppstadr ugnsket variasjon, svikt, feil eller mangler i prosessene med a handtere endringer som
oppstar i prosjektene.

Nar det gjelder rapportering, er det etter Deloittes vurdering i varierende grad etablert tilstrekkelige rutiner for
rapportering fra det enkelte prosjekt og til avdelings-/etatsledelse i de ulike etatene. Mens Etat for utbygging. Bergen
Vann og Bymiljgetaten etter Deloittes vurdering har etablert tilstrekkelig med og tydelige rutiner for hvordan det skal
rapporteres fra prosjektene, har Etat for bygg og eiendom og Etat for idrett pa revisjonstidspunktet ikke etablert skriftlige
rutiner for rapportering som beskriver detaljer for hvordan arbeidet med rapportering skal utfgres og utformes.

Nar det gjelder rapportering om investeringsprosjekter fra administrativt til politisk niva, er det Deloittes vurdering at det
synes a veere etablert hensiktsmessige prosesser og rutiner for a sikre at politikerne mottar de opplysningene de har
behov for om de prosjektene som er under gjennomfgring. Deloitte merker seg samtidig at det pa byradsavdelingsniva
blir vist til at arbeidet med a sikre at rapporteringen om de ulike prosjektene holder tilstrekkelig kvalitet hver gang, blir
opplevd a vaere ressurskrevende, og at det derfor ikke alltid vil vaere mulig a kvalitetssikre all rapportering fra etaten fgr
denne legges frem for politisk niva gjennom Framsikt.

Planlegging, gijennomfgring og styring av utvalgte caseprosjekter

Nar det gjelder de utvalgte caseprosjektene som er gjennomgatt i forvaltningsrevisjonen?, er det Deloittes vurdering at
sentrale aktiviteter knyttet til planlegging og giennomfgring i disse prosjektene i hovedsak er gjennomfgrt pd en
hensiktsmessig mate, i samsvar med anbefalinger i anerkjente standarder for prosjektstyring. Deloitte vil peke pa at
prosjektene synes 3 ha gjennomfgrt aktiviteter pd en hensiktsmessig mate ogsa i flere tilfeller der de aktuelle etatenes
prosjektmodeller og rutiner er mangelfulle.

Samtidig vil Deloitte peke pa at ikke alle prosjektene har giennomfgrt alle vesentlige aktiviteter pa en systematisk mate,
herunder szrlig egne analyser av risiko og usikkerhet i prosjektene, som grunnlag & vurdere kvaliteten og presisjonen i
prosjektets videre planer, kostnadsestimater mv. Systematiske analyser av risiko og usikkerhet ble kun gjennomfgrt av
Etat for utbygging i forbindelse med prosjektet Tveiteras skole. | ett av prosjektene (CV1460 Strandkaiterminalen
giennomfgrt av Etat for bygg og eiendom), oppstod det ogsa forhold underveis som Deloitte mener det ville vaert mulig
a avdekke i forkant dersom det hadde blitt giennomfgrt systematisk analyse av risiko og usikkerhet. Deloitte mener dette
viser viktigheten av a ha pa plass tilstrekkelig med rutiner som sikrer at vesentlige aktiviteter og oppgaver blir utfgrt
tidsriktig og i stor nok grad.

I Tveiteras skole (gjennomfgrt av Etat for utbygging), CV1460 Strandkaiterminalen (gjennomfgrt av Etat for bygg og eiendom) og Varden
naermiljganlegg (gijennomfgrt av Etat for idrett).
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Deloittes anbefalinger

Basert pa det som kommer frem i undersgkelsen anbefaler Deloitte at Bergen kommune setter i verk fglgende tiltak:

1. Sikrer at etatene iverksetter fglgende tiltak for 3 handtere de manglene og forbedringsomradene som er avdekket:

Etat for utbygging
e Utarbeider mer detaljerte rutiner for utfgrelse av kontraktsoppfglging.
e Utarbeider mer detaljerte rutiner for vurdering av endringsmeldinger.

Etat for bygg og eiendom

e Utarbeider rutiner for etablering av tydelige roller og ansvar i prosjekter.

e Utarbeider rutiner for giennomfgring av risikoanalyser i prosjekter.

e Utarbeider rutiner for kvalitetssikring av at sentrale aktiviteter som blir utfgrt i de ulike prosjektfasene holder
tilstrekkelig kvalitet.

e Utarbeider rutiner for gjennomfgring av systematiske risikovurderinger ved valg av entrepriseform i de
prosjektene der det gjennomfgres kontraheringsprosesser.

e Utarbeider rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner.

e Utarbeider rutiner for kontraktsoppfglging, som spesifiserer bade hvem som har ansvar for dette arbeidet og
der det tydeliggjgres hvilke forhold og momenter det er spesielt viktig at prosjektene fglger opp og kontrollerer.

e  Skriftliggjgr den rapporteringspraksisen som er etablert for rapportering fra det enkelte prosjekt.

Bergen Vann
e Spesifiserer etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner ytterligere, slik
at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal utfgres og hvilke forhold det er vesentlig at blir kontrollert.

Bymiljgetaten

e Vurderer 3 ta en ny oppgang av til hvilke prosjekter det skal stilles krav om & gjennomfgre formaliserte
risikoanalyser, og hvor omfattende kravene skal veaere for ulike prosjekttyper.

e Utarbeider rutiner for a gjiennomfgre systematiske risikovurderinger ved valg av entrepriseform.

e Spesifiserer etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner ytterligere, slik
at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal utfgres og hvilke forhold det er vesentlig at blir kontrollert.

Etat for idrett

e  Skriftliggjgr etablert praksis for etablering av roller og ansvar i prosjekter.

o Utarbeider mer detaljerte beskrivelser av ansvar og oppgaver som ligger til de ulike rollene etaten normalt sett
benytter seg av i sine prosjekter (for eksempel rollene som prosjektleder og byggeleder).

e  Skriftliggjgr og videreutvikler etablert praksis for giennomfgring av risikoanalyser i prosjekter.

e  Skriftliggjgr og videreutvikler etablert praksis for kvalitetssikring av sentrale aktiviteter i planlegging og
giennomfgring av prosjekter.

e  Stiller krav til prosjektene om at de vurderinger som gjgres av valg av kontraktstype i det enkelte prosjekt
utfgres i samsvar med de rutiner som er etablert, samt formaliseres og dokumenteres.

e  Spesifiserer etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner ytterligere, slik
at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal utfgres og hvilke forhold det er vesentlig at blir kontrollert.

e Skriftliggjgre hvilke konkrete oppgaver som ligger til de ulike rollene i prosjekt i forbindelse med arbeid med
kontraktsoppfglging.

e Utarbeider mer detaljerte rutiner for vurdering av endringsmeldinger.

e  Skriftliggjgr den rapporteringspraksisen som er etablert for rapportering fra det enkelte prosjekt.

2. Vurderer 3 iverksette tiltak for a sikre at etatene far dekket kapasitets- og kompetansebehov knyttet til
giennomfgring av anskaffelser i prosjekter.

Leseveiledning

De ulike kapitlene i forvaltningsrevisjonsrapporten har fglgende hovedinnhold:
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Kapittel 1:

Kapittel 2:

Kapittel 3:

Kapittel 4:

Kapittel 5:

Kapittel 6:

Kapittel 7:

Vedlegg 1:
Vedlegg 2:

Vedlegg 3:

Dette kapittelet er innledningen til forvaltningsrevisjonsrapporten. Her blir bakgrunn for prosjektet
presentert, sammen med formal og problemstillinger. Videre er det ogsa redegjort for den metodiske
tilneermingen som er benyttet i prosjektet, og verifiseringsprosesser som er gjennomfgrt.

Kapittel to er et bakgrunnskapittel og beskriver organiseringen av arbeid med investeringsprosjekter i
Bergen kommune, samt kvalitets- og prosjektstyringssystemene som blir benyttet i Etat for utbygging,
Etat for bygg og eiendom, Bergen Vann, Bymiljgetaten og Etat for idrett ved gjennomfgring av
investeringsprosjekter.

| kapittel tre, Planlegging, giennomfaring og styring, svarer Deloitte pa fgrste hovedproblemstilling med
underproblemstillinger. Innledningsvis blir problemstillingene og revisjonskriteriene som er relevante
for a svare pa problemstillingene presentert. Kapittelet omhandler de ulike prosjektmodellene som de
fem etatene som inngar i forvaltningsrevisjonen har etablert, med seerlig fokus pa retningslinjer og
rutiner for gjennomfgring av vesentlige aktiviteter i tidlig-fase i prosjekt, som gjennomfgring av
risikoanalyser av kvalitet, fremdrift og gkonomi, samt kvalitetssikring av prosjektplanlegging og-
gjennomfgring.

| kapittel fire, System og rutiner for anskaffelser, svarer Deloitte pa den andre hovedproblemstillingen
med underproblemstillinger. Ogsa i dette kapittelet blir problemstillinger og relevante revisjonskriterier
presentert innledningsvis. Tema i kapittelet er strategier for gjennomfgring av anskaffelser i
investeringsprosjekter (under dette strategier for valg av kontrakts- og entrepriseformer),
kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner og kompetanse til gjennomfgring av
anskaffelser.

| kapittel fem, Oppfalging av prosjekter, svarer Deloitte pd den tredje problemstillingen med
underproblemstillinger. Temaene i kapittelet er kontraktsoppfglging, handtering av endringsmeldinger
og rapportering.

| kapittel seks, Gjennomfaring av utvalgte caseprosjekter, redegjgr Deloitte for hvordan de tre utvalgte
caseprosjektene har gjennomfgrt sentrale aktiviteter og oppgaver som fglger av problemstillingene
som er gjennomgatt i forvaltningsrevisjonens kapittel 3-5. Dette omfatter gjennomgang av hvordan
prosjektene har gjennomfgrt sentrale tidligfase-aktiviteter, hvordan anskaffelser har blitt handtert og
hvordan prosjektene har sikret en god oppfglging og rapportering underveis i gjennomfgringen av
prosjektene.

| kapittel syv, Konklusjon og anbefalinger, er Deloitte sine samlede konklusjoner presentert, sammen
med en opplisting av tiltak Deloitte mener at Bergen kommune bgr iverksette pa bakgrunn av de
funnene som er avdekket gjennom forvaltningsrevisjonen.

| vedlegg 1 fremgar hgringsuttalelsene fra relevante byradsavdelinger i kommunen.

| vedlegg 2 gir Deloitte en samlet presentasjon av revisjonskriterier som er lagt til grunn i forbindelse
med forvaltningsrevisjonen.

| vedlegg 3 er sentrale dokumenter og litteratur som er lagt til grunn enten som revisjonskriterium eller
datagrunnlag i rapporten listet opp.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Deloitte har gjennomfgrt en forvaltningsrevisjon av i Bergen kommune. Prosjektet ble bestilt av kontrollutvalget
i Bergen kommune i sak 58/22 den 15. juni 2022.

| risiko- og vesentlighetsanalysen som 13 til grunn for kontrollutvalgets plan for forvaltningsrevisjon for perioden
2021-2024, gar det frem at Bergen kommune bade har brukt og planlegger med betydelige summer til
investeringer. | denne forbindelse blir det trukket frem at flere store investeringsprosjekter har kommet med
vesentlige budsjettsprekker, noe som forklares blant annet med at budsjettrammene for investeringsprosjektene
blir satt pa et tidspunkt der en enda ikke vet hva kostnadene kommer til a bli.

| tidligere gjennomfgrte forvaltningsrevisjoner i Bergen kommune av henholdsvis investeringer i 2017 og
kostnadsutvikling i investeringsprosjekter i 2016 ble det avdekket feil og mangler knyttet til blant annet rolle- og
ansvarsdeling, fullstendighet i anbuds- og prosjekteringsgrunnlag, risikovurdering av kontraktsalternativer, valg av
tekniske lgsninger, kostnader og fremdrift, kvalitetssikring av kostnadskalkyler og gkonomiske prognoser,
endringshandtering og rapportering.

Forskingsprogrammet Concept? peker i sin rapport om kommunale investeringsprosjekter® pd at noe av det
viktigste for a sikre en tilfredsstillende gjennomfgring av investeringsprosjekter, er de utredninger/analyser og
avgjgrelser som blir gjort i tidligfasen av prosjektene, dvs. i perioden fra det fgrste initiativet blir tatt til den
endelige avgjgrelsen om investering blir fattet. Bdde nasjonale og internasjonale studier viser at den mest kritiske
fasen for & oppna suksess i investeringsprosjekter er planleggingsfasen fgr prosjektene tar til. Studiene viser blant
annet at andelen investeringsprosjekter som er vellykkede er vesentlig hgyere blant de prosjektene der det er
giennomfgrt grundige tidligfase-utredninger enn blant de prosjektene der tilsvarende utredninger ikke er
gjennomfgrt. Concept peker videre pa at mislykkede investeringsprosjekter gjerne er preget av mangelfulle
gkonomiske analyser, herunder underestimering av kostnader og kostnadsestimat der det ikke er tatt tilstrekkelig
hensyn til usikkerhet, manglende kvalitetssikring av gkonomiske kalkyler og prosjektstyringsgrunnlag, samt
mangelfulle analyser knyttet til annen usikkerhet i prosjektet, slik som risiko for uforutsette hendelser og endringer
i prosjektomfang.

En prosjektmodell kan vaere et nyttig verktgy for stgtte opp under at investeringsprosjekt blir giennomfgrt pa en
kostnads- og tidseffektiv mate, og at de ressursene som blir investert bidrar til at kommunene imgtekommer de
behovene som er definert og nar de malene som er sett. En prosjektmodell er en samling minstekrav til hvordan
et prosjekt skal gjennomfgres, fra initieringsfasen, via planleggingsfasen, til gjennomfgring og drift. Gode
kommunale prosjektmodeller vil typisk ha en metodikk for hvordan for eksempel tidlig-fasen i et
investeringsprosjekt skal giennomfgres, som sikrer at ngdvendige utredninger og analyser knyttet til kostnader og
prosjektstyringsgrunnlag blir giennomfgrt, og at disse analysene blir gjenstand for tilstrekkelig kvalitetssikring.

1.2 Formal og problemstillinger

Formalet med prosjektet har veert @ undersgke om Bergen kommune har etablert tilfredsstillende system og
rutiner for a sikre kvalitet og effektivitet i styring av investeringsprosjekt, herunder for anskaffelser i
investeringsprosjekter. Det har i revisjonen serlig blitt undersgkt hvorvidt det er etablert tilfredsstillende rutiner
for gjennomfgring av sentrale aktiviteter i tidligfase av prosjekter og i forbindelse med anskaffelser, der
konsekvensene av inntrufne feil og mangler for fremdrift, kostnader og kvalitet i investeringsprosjektene ofte kan
bli betydelige.

Med bakgrunn i formalet har fglgende problemstillinger som vil bli undersgkt:
1. Har Bergen kommune etablert en tilfredsstillende prosjektmodell for planlegging, giennomfgring og styring

av investeringsprosjekt? Herunder:
a.  Blir prosjekter organisert med klare rolle- og ansvarsforhold?

2 Forskingsprogrammet Concept ved NTNU skal utvikle kunnskap som sikrer bedre konseptvalg, ressursutnyttelse og effekt av store statlige
investeringer. Programmet har ved flere anledninger ogsa gjennomfgrt analyser knyttet til planlegging og gjennomfgring av kommunale
investeringsprosjekter.

3 Concept-rapport nr. 45: «kKommunale investeringsprosjekter. Prosjektmodeller og krav til beslutningsgrunnlag». Oktober 2015.
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b.  Har kommunen retningslinjer og rutiner for planlegging og gjennomfg@ring av sentrale aktiviteter i
prosjekter?

c.  Erdetetablert rutiner for a giennomfgre risikoanalyser av prosjekter (for eksempel knyttet til kvalitet,
fremdrift og gkonomi), og blir det sikret at slike analyser gjennomfgres tidlig nok til at de kan tas
hensyn til i relevante budsjettestimater?

d. Erdet etablert rutiner for kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring (for eksempel i
forbindelse med beslutningsgrunnlag for valg av prosjekt, tekniske lgsningsforslag, kostnadsestimater
og fremdriftsplaner)?

2. Har kommunen etablert system og rutiner for & forberede anskaffelser i investeringsprosjekt? Herunder:

a. Har kommunen strategier for gjiennomfgring av anskaffelser i prosjekter, herunder nar det gjelder valg
av kontrakts-/entrepriseform?

b.  Erdet etablert rutiner for a kvalitetssikre konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner som blir
benyttet i anskaffelser?

c.  Ihvilken grad blir etablerte strategier og rutiner for forberedelse av anskaffelser benyttet/etterlevd i
investeringsprosjekter?

d. Har kommunen sikret tilstrekkelig kapasitet og kompetanse til giennomfgring av anskaffelser i
investeringsprosjekter?

3. Har kommunen system og rutiner som sikrer tilfredsstillende oppfglging av prosjekter?
a.  Eransvar for kontraktsoppfglging i investeringsprosjekter tydelig plassert?

b.  Erdet etablert retningslinjer og rutiner for kontrakts- og leverandgroppfglging?
c.  Har kommunen etablert system og rutiner for endringshandtering?
d. Erdet etablert tilstrekkelige rutiner for rapportering, herunder til politisk niva?
e. | hvilken grad blir rapporteringsrutiner etterlevd?

13 Avgrensning

Revisjonen har omfattet de fglgende etatene i Bergen kommune:

e  Etat for utbygging

e FEtat for bygg og eiendom
e Bergen Vann

e Bymiljgetaten

e FEtatforidrett

Sammen har disse fem etatene ansvar for planlegging og gjennomfgring av alle bygge- og anleggsprosjekter som
giennomfgres i Bergen kommune. Disse prosjektene utgjgr i all hovedsak ogsa totaliteten av kommunens
investeringsaktivitet.

Eventuelle mindre investeringsprosjekter som ikke gjennomfgres av de fem etatene over, samt eventuelle system
og rutiner som er lagt til grunn for disse prosjektene, er ikke omfattet av forvaltningsrevisjonen.

14 Metode
Oppdraget er utfgrt i samsvar med gjeldende standard for forvaltningsrevisjon (RSK 001) og kvalitetssikret i
samsvar med kravene til kvalitetssikring i Deloitte Policy Manual (DPM).

Oppdraget er gjennomfgrt i tidsrommet november 2022 til april 2023.

14.1 Dokumentanalyse

Rettsregler og kommunale vedtak har blitt giennomgatt og benyttet som revisjonskriterier. Videre har informasjon
om Bergen kommune og dokumentasjon pa etterlevelse av interne rutiner, regelverk mm. blitt samlet inn og
analysert. Innsamlet dokumentasjon har blitt vurdert opp mot revisjonskriteriene.

14.2 Intervju

For a fa supplerende informasjon til de skriftlige kildene, har Deloitte intervjuet utvalgte personer i Bergen
kommune som er involvert i eller har ansvar for i ulike deler av organisasjonen. Revisjonen har intervjuet totalt
34 personer, bade i gkonomi konsern og i de fem ulike etatene hvis systemer har blitt giennomgatt og vurdert.
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1.4.3 Casegjennomgang

Revisjonen har ogsa innhentet og analysert dokumentasjon knyttet til planlegging og giennomfgring av de utvalgte
case-prosjektene Tveiteras skole (gjennomfgrt av Etat for utbygging), CV1460 Strandkaiterminalen (gjennomfgrt
av Etat for bygg og eiendom) og Varden nzermiljganlegg (gjennomfgrt av Etat for idrett). Innsamlet dokumentasjon
har blitt vurdert opp mot revisjonskriteriene, herunder de system og rutiner for planlegging og gjennomfgring av
prosjekter som foreligger i de aktuelle etatene.

Revisjonen har ogsa avholdt ett intervju med prosjektledelsen i hvert av case-prosjektene.

144 Verifiseringsprosesser

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

Datadelen av rapporten er sendt til kommunen for verifisering, og eventuelle faktafeil er rettet opp i den endelige
versjonen.

Hgringsutkast av rapporten har blitt sendt til byrad for klima, miljg og byutvikling, byrad for finans nzering og
eiendom og byrad for barnehage, skole og idrett. Byradsavdelingenes hgringsuttalelser er lagt ved rapporten
(vedlegg 1).

15 Revisjonskriterier

Revisjonskriterier er de krav og forventninger som forvaltningsrevisjonsobjektet skal bli vurdert opp mot.
Kriteriene er utledet fra autoritative kilder i samsvar med kravene i gjeldende standard for forvaltningsrevisjon. |
dette prosjektet er revisjonskriteriene i hovedsak hentet fra kommuneloven og fra anerkjente standarder for
internkontroll og prosjektstyring. Kriteriene er naermere presentert innledningsvis under hvert tema, og i vedlegg
2.
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2 Om tjenesteomradet

2.1 Overordnet organisering for gijennomfgring av investeringsprosjekter i Bergen kommune

Arbeidet med investeringsprosjekter i Bergen kommune er organisert slik at ulike byrddsavdelinger og etater har
ansvar for at prosjekter blir planlagt og gjennomfgrt, med utgangspunkt i de politiske vedtakene om
giennomfgring av investeringsprosjekter som blir vedtatt av byradet. Hvilken byradsavdeling og etat som har
ansvar for gjennomfgring av det enkelte prosjektet, beror blant annet pa hvilken type prosjekt det er snakk om og
prosjektenes innretning og kompleksitet.

Figuren under viser organiseringen av de ulike byradsavdelingene og etatene som har ansvar for planlegging og
gjennomfgring av investeringsprosjekter i Bergen kommune.

Figur 1: Organisering av ansvar for gjennomfgring av investeringsprosjekter i Bergen kommune
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Som fglge av denne organiseringen, har ikke Bergen kommune etablert et felles overordnet system for
planlegging, gjennomfgring og styring av investeringsprosjekter. Det blir i forbindelse med forvaltningsrevisjonen
vist til at de ulike etatene har ulike forutsetninger for organisering av de ulike fasene i et investeringsprosjekt, og
til at typen prosjekt som blir giennomfart er sapass forskjellige, at det ikke blir opplevd som hensiktsmessig a
benytte et felles system og felles rutiner pa tvers av de ulike prosjektansvarlige etatene. | stedet har derfor hver
etat som gjennomfgrer prosjekter, etablert egne system og rutiner for planlegging, oppstart, giennomfgring og
avslutning av investeringsprosjekt. De ulike systemene er presentert kort under overskrift 2.2, mens ytterligere
detaljer knyttet til system og rutiner relevant for problemstillingene i forvaltningsrevisjonen er gjort rede for i
kapitlene 3-5.

2.2 Organisering for gjennomfgring av investeringsprosjekter i etatene i Bergen kommune

Under er det gitt en kortfattet presentasjon av hvordan de fem etatene som har ansvar for at bygge- og
anleggsprosjekter blir planlagt og gjennomfgrt er organisert, samt en overordnet beskrivelse av hvilke system og
rutiner som er etablert for a sikre kvalitet og effektivitet i styring av investeringsprosjektene etatene har ansvar
for.

Etat for utbygging

Organisering og ansvar

Etat for utbygging (EFU) ligger under Byradsavdeling for finans, naering og eiendom. Etaten har ansvar for
planlegging og gjennomfgring av alle de stgrre byggeprosjektene som gjennomfgres i kommunen, i
stgrrelsesorden fra cirka 30 MNOK og oppover. Etatens ansvarsomrade omfatter saerlig oppfgring av kommunale

14



Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter i Bergen kommune | Vedlegg 1: Hgringsuttalelser

nybygg samt stgrre rehabiliteringsprosjekter, samt gjennomfgring av utredninger av konseptvalg
(konseptvalgnotat). . | tillegg gjennomfgrer EFU ogsa andre stgrre prosjekter pa konkret bestilling, som for
eksempel stgrre idrettsanlegg i forbindelse med rekkefglgekrav til reguleringsplaner. Oftest dreier dette seg om
store og/eller kompliserte prosjekter som de etatene som i utgangspunktet har omradeansvaret, vurderer at de
ikke har kompetanse til & giennomfgre, og som de derfor gnsker at EFU handterer.

Sommeren 2022 gjennomfgrte EFU en omorganisering, hvor etaten gikk fra & ha tre prosjektavdelinger (uten
spesialisering) med ansvar for & gjennomfgre prosjekter fra start til slutt, til & ha en separert prosjektavdeling for
giennomfgring av tidligfase i prosjekter, og tre avdelinger for selve gjiennomfgringsdelen av investeringsprosjekter
(inndelt etter geografiske soner). Dette grepet blir opplyst @ ha blitt foretatt for a sikre en enda bedre prosess og
gkt kvalitet pa de aktiviteter som inngar i prosjektenes tidligfase, herunder nar det gjelder blant annet konseptvalg,
utarbeidelse av grunnkalkyler og gjennomfg@ring av usikkerhetsanalyser. Tidligfase- og giennomfgringsavdelingene
deler pa merkantile funksjoner og andre stgttefunksjoner som kontraktsjurister og prosjektgkonomer.

EFU har videre organisert sin virksomhet med egne seksjoner innenfor de ulike avdelingene, som har ansvar for
oppfering av ulike formalsbygg. Det vises til at det har blitt vurdert som fordelaktig med en samorganisering av
innsikt, forstaelse og kjennskap til bade gjeldende lovkrav som gjelder innen ulike omrader/typer bygg
(eksempelvis bestemte tekniske krav i helse- og omsorgsbygg), samt erfaring og kjennskap til vurdering av
brukergnsker knyttet til bestemte tjenester/omrader og typer bygg.

Overordnet system for planlegging, styring og gjennomf@ring av prosjekter

EFU benytter Bergen kommunes felles kvalitetsplattform, BkKvalitet, til & organisere sine retningslinjer, rutiner og
maler for hvordan etatens investeringsprosjekter skal planlegges, styres og gjennomfgres. | BkKvalitet har EFU
utarbeidet en faseinndelt prosjektmodell, bygget opp etter Bygg21 sin fasenorm?. Hver fase av prosjektmodellen
inneholder rutiner og maler for gjennomfg@ring av ulike aktiviteter og oppgaver, samt sjekklister som skal benyttes
til 3 kontrollere at de ulike aktivitetene og oppgavene i hver fase er giennomfgrt i henhold til de rutiner som er
etablert.

Etat for bygg og eiendom
Organisering og ansvar

Etat for bygg og eiendom (EBE) er ogsa plassert under Byradsavdeling for finans, naering og eiendom. Etaten har
hovedansvar for giennomfgring av alle mindre rehabiliteringsprosjekter (i stgrrelsesorden opp mot 30 MNOK) som
gjennomfgres i kommunale bygg, samt rehabiliteringsprosjekter som krever spesiell kompetanse som for
eksempel ibruktakelse av gamle handverksteknikker. Som hovedregel gjennomfgrer ikke EBE prosjekter som har
en kostnadsramme som overstiger 30 MNOK, og det er normalt EFU som gjennomfgrer prosjekter med
kostnadsrammer som er hgyere enn dette. Det kommer imidlertid frem i undersgkelsen at kostnadsgrensen pa
30 MNOK er et veiledende utgangspunkt, og at det fgrst og fremst er kompleksiteten i et prosjekt som er
avgjgrende for om et prosjekt gjennomfgres av EBE eller overfgres til EFU. Det vises til at for eksempel i utbedrings-
/rehabiliteringsprosjekter som omhandler skolebygg, der det er ngdvendig a gjgre tilpasninger slik at skolen kan
veere i drift i prosjektperioden, er EBE sin mate & gjennomfgre prosjekter pa gjerne bedre egnet enn EFU sin
prosjektmodell. | denne typen tilfeller kan det dermed forekomme at EBE gjennomfgrer prosjekter med
kostnadsrammer som er hgyere enn 30 MNOK.

EBE har gjennomfgrt en omorganisering av etaten som ble implementert 1. januar 2022, herunder ogsa nar det
gjelder gjennomfgring av prosjekter. Det blir opplyst at det som en del av dette har veert et mal a rendyrke
prosesser for & sikre at etaten har ansatte med rett kompetanse i de ulike avdelingene, samt a sikre at roller og
ansvarsfordeling i og mellom avdelingene er tydelig. Nar det gjelder prosjekter, har det veert serlig viktig a
rendyrke miljg og kompetanse for gjennomfgring av disse, og samle kompetansen pa ett sted i organisasjonen.
Dette i motsetning til fgr 1. januar 2022, da ansvar for gjennomfgring av prosjekter var plassert i flere ulike
avdelinger i etaten. Under den tidligere organiseringen hadde EBE ingen definert prosjektavdeling, og prosjekter
kunne gjennomfgres av en rekke ulike ressurser uten tilstrekkelige krav til kompetanse hos disse ressursene.
Videre blir det opplyst at behovet for en opprydning og styrking av EBE sin organisering og prosesser for 3
giennomfgre prosjekter har blitt ytterligere forsterket av at etaten over tid har fatt et betydelig stgrre
ansvarsomrade og en stgrre investeringsportefglje. For 12 ar siden var EBE sitt budsjett for drift og vedlikehold pa
om lag 50 MNOK, mens planer for drift, vedlikehold og investeringer for 2023 ligger pa narmere NOK 600
millioner.

4 Bygg21 er et samarbeid mellom offentlige myndigheter og bygg- og anleggsnaeringen, og har blant annet utarbeidet rapporter og veiledere
for beste praksis ved planlegging og gijennomfgring av bygge- og anleggsprosjekter.
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Overordnet system for planlegging, styring og giennomfgring av prosjekter

Som en del av omorganiseringen av EBE, der etaten har arbeidet med a etablere et bedre definert og mer
rendyrket miljg for gjennomfgring av prosjekter, har det ogsd blitt arbeidet med & etablere en helhetlig
prosjektmodell med prosessbeskrivelser, rutiner og maler for gjennomfgring av de prosjektene etaten har ansvar
for. | undersgkelsen kommer det frem at dette er et pagadende arbeid som pa revisjonstidspunktet ikke er
ferdigstilt, og at etaten per mars 2023 mangler en komplett prosjektmodell som tilfredsstiller de gnsker og
ambisjoner etaten har nar det gjelder internkontroll.

Det blir videre opplyst at da arbeidet med etablering av ny prosjektmodell ble pabegynt, fantes det tilgjengelig
enkelte prosessbeskrivelser, rutiner og maler, men at prosjektmodellen til EBE ikke har veert tilstrekkelig. Etaten
har som mal a ferdigstille et utkast til fullstendig prosjektmodell med retningslinjer, rutiner og maler for sentrale
aktiviteter og oppgaver innen utgangen av mai 2023.

Bergen Vann
Organisering og ansvar

Bergen Vann er plassert under Byradsavdeling for klima, miljg og byutvikling. Etaten har ansvar for & sikre
tilstrekkelig vedlikehold av Bergen kommune sitt vann- og avlgpssystem, herunder for a gjennomfgre utbyggings-
, vedlikeholds- og fornyingsprosjekter som skal bidra til i) & sikre at vann- og avlgpssystemet i kommunen ikke
forfaller, ii) at vann- og avlgpstjenestene er i henhold til gjeldende krav til ngdvendig kvalitet (vannkvalitet,
rensegrad for avigpsvann mv.), og iii) ivareta og understgtte gvrig byutvikling (inkludert innen baerekraft og klima).
Bergen Vann jobber ut fra hovedplaner for vannforsyning, avigp og overvannshandtering, som alle har et 10-
arsperspektiv og som revideres hvert fjerde ar. De fleste prosjektene etaten gjennomfgrer, fglger av de aktuelle
hovedplanene. | tillegg utfgrer Bergen Vann prosjekter som omfatter med flytting av ledninger mm. i tilfeller der
andre aktgrer skal utfgre arbeid i et omrdde som krever tilpasning av ledningsnett (for eksempel dersom
fylkeskommunens veiavdeling skal utfgre arbeid pa veg i et omrade). Dette medfgrer ytterligere aktivitet for
Bergen Vann, i tillegg til alt av prosjekter som fglger av hovedplanene.

Bergen Vann har en egen prosjektavdeling bestaende av bade prosjekt- og byggeledere, som innehar det daglige
ansvaret i etaten for a sikre at de prosjektene etaten til enhver tid skal gjennomfgre, utfgres med tilstrekkelig
kvalitet og effektivitet.

Overordnet system for planlegging, styring og gjennomfgring av prosjekter

Bergen Vann benytter seg av det digitale kvalitets- og ledelsessystemet TQM for & organisere sine retningslinjer,
rutiner og maler for gjennomfgring av investeringsprosjekter. | TQM har etaten bygget opp en faseinndelt
prosjektmodell med et prosesskart som viser de ulike fasene og overgangene mellom dem. Hver fase av
prosjektmodellen inneholder rutiner og maler for gjennomfgring av ulike aktiviteter og oppgaver, samt sjekklister
som skal benyttes til & kontrollere at de ulike aktivitetene og oppgavene i hver fase er giennomfgrt i henhold til de
rutiner som er etablert.

Det blir i undersgkelsen vist til at Bergen Vann er sertifisert etter bade ISO 9001 (kvalitetsledelse) og ISO 14001
(miljgstyring), og at etatens prosjektmodell og rutiner er bygget opp blant annet med tanke pa a sikre at etaten
har en internkontroll og en arbeidspraksis som tilfredsstiller kravene som fglger med de aktuelle sertifiseringene.

Bymiljgetaten
Organisering og ansvar

Bymiljgetaten (BME) er plassert under Byradsavdeling for klima, miljg og byutvikling, og har ansvar for
gjennomfgring av prosjekter som faller inn under etatens ansvarsomrader, herunder blant annet parker og
grontanlegg, byromsprosjekter (allmenninger, lekeplasser mv.), tilrettelegging for stgrre omradeutviklinger,
kommunale veier og gang- og sykkelveier. Etaten har fortrinnsvis ansvar for a gjennomfgre investeringsprosjekter
med en kostnadsramme pa under 10 MNOK, men det forekommer ogsa tilfeller hvor etaten gjennomfgrer
investeringsprosjekter av betydelig st@grre stgrrelse.

BME er organisert med en egen avdeling, Gjennomfgringsavdelingen, som har ansvar for & planlegge og
gjennomfgre prosjekter innenfor etatens ulike ansvarsomrader. Avdelingen er videre delt inn i seksjoner ut fra
tema/omrade (byliv, mobilitet og transformasjon), for pa denne maten & sikre at de ulike prosjektene blir
gjennomfgrt med riktig kompetanse og erfaring.
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Overordnet system for planlegging, styring og giennomfgring av prosjekter

BME benytter Bergen kommunes felles kvalitetsplattform, BkKvalitet, til @ organisere sine retningslinjer, rutiner
og maler for hvordan etatens investeringsprosjekter skal planlegges, styres og gjennomfgres. | BkKvalitet har BME
utarbeidet en faseinndelt prosjektmodell, der hver fase av prosjektmodellen inneholder rutiner og maler for
giennomfgring av ulike aktiviteter og oppgaver, samt sjekklister som skal benyttes til & kontrollere at de ulike
aktivitetene og oppgavene i hver fase er gjennomfgrt i henhold til de rutiner som er etablert. For hver fase i
prosjektmodellen er det utarbeidet egne prosesskart som viser hvilken rekkefglge ulike aktiviteter og oppgaver
skal giennomfgres i, hvordan de henger sammen og hvordan de skal sees i sammenheng ved planlegging og
giennomfgring av prosjekter.

Etat for idrett
Organisering og ansvar

Etat for idrett er plassert under byradsavdeling for barnehage, skole og idrett. Etaten har ansvar for bade a
identifisere og kartlegge behov for oppgradering/rehabilitering pa utendgrs idretts- og naermiljpanlegg, samt a
giennomfgre prosjekter bade knyttet til oppgradering/rehabilitering av slike anlegg. Etaten har ogsa ansvar for
oppfering av nye mindre utendgrs idrettsanlegg og naermiljganlegg. Stgrre prosjekter innen idrettsomrade, som
for eksempel bygging av idrettshaller, gjennomfgres av Etat for utbygging (EFU) i samsvar med gjeldende praksis i
Bergen kommune for hvordan investeringsprosjekter fordeles mellom de ulike etatene.

De investeringsprosjektene etaten har ansvar for a gjennomfgre, fglger som hovedregel av Bergen kommunes
politiske vedtatt idrettsplan (10-arige planer som revideres hvert 4-5 ar), samt gvrige overordnede politiske
prioriteringer pa omradet. Det enkelte prosjekt blir bestilt av Seksjon for strategi, utvikling og utredning (SUU) pa
byraddsavdelingsniva, med utgangspunkt i de overordnede planer og strategier. Etat for idrett har i tillegg ogsa et
eget kunstgressprogram for a sikre en hensiktsmessig rotasjon pa vedlikehold av kommunens kunstgressbaner.

Etat for idrett sine investeringsprosjekter gjiennomfgres av anleggsavdelingen. Anleggsavdelingen bestar av tre
ressurser, leder for anleggsavdelingen, anleggsradgiver og anskaffelsesradgiver. Det blir opplyst at etaten i 2019
giennomfgrte en omorganisering i 2019, med formal om & forbedre etatens arbeid med gjennomfgring av
investeringsprosjekter, herunder ogsa prosesser for anskaffelser. Et viktig grep som ble tatt i denne
omorganiseringen var blant annet & tydeliggjgre og spisse anleggsavdelingens ansvarsomrade, samt utvide
avdelingen med en egen ressurs til giennomfgring av anskaffelser.

Overordnet system for planlegging, styring og giennomf@ring av prosjekter

Etat for idrett er pa revisjonstidspunkt i prosess med a utarbeide en ny prosjektmodell i BkKvalitet for styring av
investeringsprosjekter. Det er anleggsavdelingen i etaten som har ansvar for & bygge opp den nye modellen.
Avdelingen har i forbindelse med dette gjennomfgrt en helhetlig giennomgang og vurdering av egen praksis og
prosess for giennomfg@ring av prosjekter, og utarbeidet en oversikt over hvilke retningslinjer, rutiner og maler det
er viktig at den nye prosjektmodellen inneholder.

Det blir videre opplyst at anleggsavdelingen under den tidligere organiseringen ikke har hatt noen egen
prosjektmodell med rutiner, prosessbeskrivelser og maler for hvordan investeringsprosjekter i etaten skal
planlegges, styres og gjennomfgres. Avdelingen har tidligere i all hovedsak benyttet rutiner fra Innkjgp konsern i
forbindelse med gjennomfgring av prosjekter. Det vises til at disse rutinene har fungert som et godt utgangspunkt
for utvikling og etablert av god prosesstyring videre, men at det har veaert viktig a utarbeide et system som var
tilpasset etatens eget virke og de prosjektene etaten har ansvar for a gjennomfgre.

2.3 Om utvalgte caseprosjekter

| forbindelse med forvaltningsrevisjonen har tre kommunale investeringsprosjekter blitt valgt ut for en case-
giennomgang. De tre prosjektene er hentet fra henholdsvis Etat for utbygging (EFU), Etat for bygg og eiendom
(EBE) og Etat for idrett. Under er det gitt en kortfattet presentasjon av hvert av de tre prosjektene.

Tveiteras skole (Etat for utbygging)

Prosjektet Tveiteras skole omfatter bygging av en ny kombinert barne- og ungdomsskole i Fana bydel, for elever
som pa grunn av store laerevansker og/eller utviklingshemming har behov for szerskilt tilrettelagt
undervisningstilbud. Den nye skolen skal erstatte eksisterende skolebygg pa Tveiteras fra 1971, som i liten grad
har veert tilpasset de behovene elevmassen har hatt. Et viktig mal for prosjektet og det nye bygget er a gi elever
og ansatte en funksjonell skole som er godt tilpasset elevgruppen og de behovene denne har for tilrettelegging,
for igjen a sikre best mulig laeringsmiljg.
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Den nye skolen bygges for 40 elever og 60 ansatte og er pa ca. 3600 m2. Bygget bestar i hovedsak av én etasje
med generelle- og spesielle undervisnings-arealer, arbeidsplasser for ansatte, samt fellesfunksjoner. | tillegg har
bygget en mindre andreetasje med administrasjon og ledelse, personalfasiliteter, lager og tekniske rom.
Uteomradet ved skolen bestar av et lekeomrade tilrettelagt for diverse aktivitet, ballbane, amfi, sansehage, samt
en ridesti.

Prosjektet ble vedtatt gjennomfgrt av bystyret i sak 217/20, med en kostnadsramme pé 262,6 MNOK. | juni 2021
ble det foretatt en budsjettjustering pa 7,7 MNOK (grunnet behov for Ignns- og prisjustering). Prosjektet har
dermed, etter denne justeringen, hatt en kostnadsramme pa 270,3 MNOK.

CV1460 Strandkaiterminalen (Etat for bygg og eiendom)

Strandkaiterminalen er et servicebygg pd Strandkaien i Bergen, oppfgrt i 1983 for 3 betjene de reisende med
hurtigbatene til og fra Bergen. Taket pa terminalbygget har ligget siden bygget var nytt, utover normal levetid for
denne typen tak. Det har blitt avdekket bade rust og lekkasjer pa taket, og det har dermed veert behov for
skifte/utbedring av taket for @ unngd stgrre lekkasjer som igjen vil kunne gi fglgeskader for byggets gvrige
konstruksjon.

Prosjektet CV1460 Strandkaiterminalen har omfattet omtekking av tak pa terminalbygget fra 1983, inklusiv
sanering av asbest og utbedring av undertak. Prosjektet har ogsa omfattet de- og nymontering av utebelysning. |
henhold til kommunens gkonomireglement, ble gjennomfgringsvedtak fattet administrativt (sak 2022/02533-1),
og det ble satt av 3,4 MNOK til omtekking av tak i januar 2022.

Asbest ble avdekket etter at prosjektet ble startet opp, og saneringsbehov medfgrte behov for en tilleggsbevilgning
pa 1 MNOK. Prosjektet har dermed hatt en kostnadsramme pa 4,4 MNOK.

Varden naermiljganlegg (Etat for idrett)

Prosjektet Varden naermiljganlegg har omfattet oppfgring av et neermiljganlegg beliggende ved Varden Idrettspark
i Fyllingsdalen, bestaende av beachhandballbane, basketballbane, parkour-omrade, aktivitetsomrade med
crossfit-treningsstasjon og flere andre mindre elementer.

Varden naermiljganlegg ble bestilt av byradsavdeling for barnehage, skole og idrett v/seksjon for utredning og
utvikling  (SUU), med gjennomfgringsvedtak fattet administrativt i sak 2021/12322-1. Den vedtatte
kostnadsrammen for prosjektet har vaert pa 8,5 MNOK, hvorav 2 MNOK skulle finansieres ved hjelp av spillemidler.
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3 Planlegging, gjennomfegring og
styring

3.1 Problemstilling

| dette kapittelet vil vi svare pa fglgende hovedproblemstilling med underproblemstillinger:

Har Bergen kommune etablert en tilfredsstillende prosjektmodell for planlegging, gjennomfaring og styring av
investeringsprosjekt?

Herunder:

e  Blir prosjekter organisert med klare rolle- og ansvarsforhold?

e Har kommunen retningslinjer og rutiner for planlegging og gjennomfgring av sentrale aktiviteter i
prosjekter?

e Er det etablert rutiner for & gijennomfgre risikoanalyser av prosjekter (for eksempel knyttet til kvalitet,
fremdrift og gkonomi), og blir det sikret at slike analyser gjennomfgres tidlig nok til at de kan tas hensyn
til i relevante budsjettestimater?

e Er det etablert rutiner for kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring (for eksempel i
forbindelse med beslutningsgrunnlag for valg av prosjekt, tekniske Igsningsforslag, kostnadsestimater og
fremdriftsplaner)?

3.2 Revisjonskriterier
3.21 Krav til internkontroll
Kommuneloven kapittel 25 inneholder bestemmelser knyttet til kommunens internkontroll:

«Kommuner og fylkeskommuner skal ha internkontroll med administrasjonens virksomhet for a sikre at lover og
forskrifter fglges. Kommunedirektgren i kommunen og fylkeskommunen er ansvarlig for internkontrollen.

Internkontrollen skal vaere systematisk og tilpasses virksomhetens stgrrelse, egenart, aktiviteter og risikoforhold.
Ved internkontroll etter denne paragrafen skal kommunedirektgren

a) utarbeide en beskrivelse av virksomhetens hovedoppgaver, mal og organisering

b) ha ngdvendige rutiner og prosedyrer

c) avdekke og fglge opp avvik og risiko for avvik

d) dokumentere internkontrollen i den formen og det omfanget som er ngdvendig

e) evaluere og ved behov forbedre skriftlige prosedyrer og andre tiltak for internkontroll.»

Det er flere anerkjente rammeverk som skildrer grunnprinsipper for god internkontroll. Et av de mest brukte
rammeverkene for internkontroll er COSO-modellen.> Hovedelementene i COSO-modellen er felles for flere av de
ulike rammeverkene for internkontroll. De viktigste elementene er:

¢ kontrollmiljg

e risikovurdering

e kontrollaktiviteter

e kommunikasjon og informasjon
e oppfelging fra ledelsen

3.2.2 Prinsipper for organisering og kvalitetsstyring av prosjekter

| ISO-standardene «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»® og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring»’,
blir det framhevet at et godt prosjektstyringssystem er viktig for en profesjonell og standardisert prosjektstyring.
Styringssystemet bgr inneholde retningslinjer for oppfglging i de ulike fasene i prosjekt (prosjektinitiering,

5 COSO: Internal Control - Integrated Framework (2013)
6 NS-1SO 10006:2017 «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter».
7NS-1SO 9001:2015 «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring — krav».

19



Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter i Bergen kommune | Vedlegg 1: Hgringsuttalelser

planlegging, gjennomfgring og avslutning), samt prosedyrer/rutiner og sjekklister for a sikre at aktiviteter blir
gjennomfgrt som forutsatt.

Ifglge NS-ISO 10006-standarden bgr man i forbindelse med ressursplanlegging videre, fastsette og dokumentere
hvilke ressurser som er ngdvendige for prosjektet pa ulike tidspunkt i gjennomfgringen. Hva slags formell
kompetanse og personlige egenskaper som er ngdvendig bgr ogsd fastsettes. Videre bgr det utarbeides
arbeidsbeskrivelser som inkluderer ansvar og myndighet. Det bgr ifglge standardene ogsa identifiseres gap mellom
tilgjengelig og ngdvendig kompetanse for prosjektgjennomfgring, og eventuelle avvik som blir avdekket bgr
handteres.

Av NS-ISO 10006-standarden gar det frem at man i den innledende fasen av et prosjekt bgr vedta en
prosjektorganisering med klare ansvarsforhold og rapporteringslinjer. Det bgr ogsa veere gjort ngdvendige
avklaringer om fremdriftsplan og vesentlige kontrakts- og avtaleforhold. Det bgr videre vaere etablert rutiner for
rapportering fra prosjektledelsen til ledelsen i kommunen og til politiske organ. Av NS-ISO 10006:2017, pkt. 5.2.6
gar det ogsa frem at «prosjektorganisasjonen bgr forvisse seg om at passende kommunikasjonsprosesser
fastsettes, og at informasjonen utveksles mellom prosjektets prosesser og mellom prosjektet, andre aktuelle
prosjekter og initiativtakerorganisasjonen. »

Ifglge NS-ISO 10006:2017 skal det ved start av enkeltprosjekter utarbeides en kvalitetsplan for prosjektet som
beskriver aktiviteter og ressurser som er ngdvendige for @ na malet for prosjektet. Det bgr vaere en periodisk
gjennomgang av kvalitets- og fremdriftsplanen for prosjektet, og eventuelle avvik fra planene bgr bli identifisert
og vurdert.®

Av ISO-standardene «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»® og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring»©
gdr det frem at det i forprosjektfasen av prosjekt er viktig  klargjgre malet med prosjektet. | byggeprosjekt vil den
overordnede malsetningen veaere a realisere byggeprosjektet. Mer spesifikke mal for et prosjekt kan vaere knyttet
til kvalitet, teknikker for utfgrelse, tidsfrist, gkonomisk ramme mv. @konomiske rammer ma bygge pa
kostnadsoverslag som er realistiske, der det er tatt hensyn til alle kostnader og gjort paslag for usikkerhet knyttet
til prosjektforutsetninger o.l.

Planlegging av byggeprosjekt skal inneholde en risikovurdering, og det bgr vaere etablert system eller rutiner for a
overvake risikoen i hele prosjektperioden. Av ISO-standarden gar det frem at:
«ldentifisering av risiko bgr ikke bare ta i betraktning risiko ved kostnader, tid og produkt, men ogsa risiko pa omrader som
produktkvalitet, trygghet, palitelighet, profesjonelt ansvar, informasjonsteknologi, sikkerhet, helse og miljg. [...] All identifisert risiko

bgr vurderes. Ved denne vurderingen bgr det tas hensyn til erfaringer og historiske data fra tidligere prosjekter. [...] Resultatene
fra alle analyser og vurderinger bgr registreres og kommuniseres til relevant personell.»?

33 Overordnet organisering av system og rutiner for sentrale aktiviteter — etatenes prosjektmodeller
331 Datagrunnlag

Under fglger en gjennomgang av de ulike etatenes prosjektmodeller og overordnede organisering av system og
rutiner for a sikre planlegging og gjennomfgring av sentrale aktiviteter i de investeringsprosjektene de har ansvar
for.

Etat for utbygging

Som presentert i kapittel 2.2 benytter EFU BkKvalitet som kvalitetssystem, og har lagt alle retningslinjer, rutiner,
prosessbeskrivelser og maler for planlegging, styring og gjennomfg@ring av investeringsprosjekter inn i dette. |
samsvar med fasenorm fra Bygg2l, er etatens prosjektmodell delt inn i ulike faser (prosjektetablering,
skisseprosjekt, forprosjekt, detaljprosjektering, produksjon/gjennomfgring og overlevering og ibruktakelse), der
hver fase inneholder rutiner for de ulike sentrale oppgavene og aktivitetene som fasen omfatter. Blant annet
inneholder EFU sin prosjektmodell rutiner for etablering av prosjektorganisasjon, roller og ansvar, utarbeidelse av
overordnet styringsdokument, rutiner for definering av prosjektmal, analyse og utredning av mulige/alternative
konsepter, kostnadsvurdering/-analyse, fremdriftsplanlegging, risiko-/usikkerhetsanalyse, planlegging og
gjennomfgring av anskaffelser, kontrakts- og leverandgroppfglging, kvalitetssikring av gjennomfgring av ulike
aktiviteter og oppgaver mv.

8 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.4.5

9 NS-ISO 10006:2017, «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter».
10'NS-ISO 9001:2015, «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring — krav».
' NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.7.2 0g 7.7.3
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| tillegg inneholder EFUs prosjektmodell egne sjekklister som brukes til 8 kvalitetssikre at de ulike oppgavene og
aktivitetene som hgrer til hver enkelt fase er gjennomfgrt i samsvar med de krav og forventninger som fglger av
prosjektmodell og rutiner, ev. at det er tilstrekkelig redegjort for arsaker til at gjeldende rutiner ikke er benyttet.
Etaten har organisert prosjektmodellen pa en slik mate at et prosjekt ikke kan overfgres til en ny fase fgr
kvalitetssikring av forrige fase er gjennomfgrt og godkjent av etatsledelsen/prosjekteier i faste administrative
beslutningspunkter. | intervju blir det vist til at en slik obligatorisk kontroll av at en faktisk har gjennomfgrt
ngdvendige aktiviteter innenfor hver enkelt prosjektfase, oppleves som hensiktsmessig med tanke pd a sikre at
aktiviteter har blitt utfgrt i samsvar med rutiner og med tilstrekkelig kvalitet.

Deloittes gjennomgang av EFUs prosjektmodell viser at det innenfor hver fase i modellen, ikke er lagt opp noen
seerskilt organisering og systematisering av de rutinene som inngar i fasen. Innenfor den enkelte fasen er det ikke
utarbeidet for eksempel flytskjema eller prosesskart som viser hvilken rekkefglge de ulike aktivitetene og
oppgavene skal utfgres, eller hvordan de relaterer til hverandre.

I intervju blir det vist til fra bade etatsdirektgr, kvalitetsleder, anskaffelser, gkonomi og prosjektledere at etatens
prosjektmodell samlet sett vurderes & veere tilstrekkelig dekkende for de behovene etaten har i sine
investeringsprosjekter. Det blir ogsa gjennomgaende gitt uttrykk fra alle intervjuede at de har inntrykk av at
prosjektmodellen i stor grad blir benyttet aktivt i de ulike prosjektene etaten gjennomfgrer.

Etatsdirektgr viser i intervju til at den stgrste utfordringen til EFU nar det kommer til modellen, er & se til at det
ikke utarbeides for mange styrende dokumenter og understreker at det er viktig & ha et system hvor bade
prosjektledere og andre interessenter enkelt kan finne ngdvendig informasjon og malverk, og som er dimensjonert
slik at systemet faktisk blir benyttet i samsvar med intensjonen og at det ikke oppstar avvik i bruk som skyldes at
modellen blir for komplisert og formalistisk.

Etat for bygg og eiendom

Som det fremgar av kapittel 2.2, pagar det pa revisjonstidspunktet et arbeid i Etat for bygg og eiendom med 3
etablere en helhetlig prosjektmodell med prosessbeskrivelser, rutiner og maler for gjennomfgring av de
prosjektene etaten har ansvar for. Dette arbeidet skal ifplge etaten vaere ferdigstilt i Igpet av mai 20232, Inntil
dette arbeidet er ferdigstilt, har ikke etaten en komplett prosjektmodell som tilfredsstiller de ambisjoner etaten

har nar det gjelder a sikre god styring og kontroll med at sentrale aktiviteter og oppgaver i prosjekter blir
gjennomfgrt pa en tilstrekkelig mate.

I intervju blir det opplyst at prosjektmodellen EBE arbeider med a utvikle, bygger pa anerkjente modeller og beste
praksis i bransjen (Bygg21 mv.), og at modellen i grove trekk er en versjon av prosjektmodellen til EFU, men
dimensjonert for/nedskalert til & passe EBE sine prosjekter (type og stgrrelse/omfang). | intervju med
avdelingsleder for prosjektavdelingen blir det opplyst at etaten fortlgpende har tatt i bruk de prosessbeskrivelser,
rutiner og maler som er blitt utarbeidet, og som er planlagt at skal innga i den ferdige prosjektmodellen. Dette
omfatter seerlig en samlerutine for prosjektgjennomfgring, som delvis baserer seg pa materiale fra perioden fgr
den pagadende prosessen med utarbeidelse av prosjektmodell ble satt i gang. Denne rutinen inneholder en
faseinndelt oversikt over de ulike stegene i EBEs prosjekter (forberedelse, planlegging, gjennomfg@ring, avslutning
og evaluering), med beskrivelser for hvert steg av de sentrale aktiviteter og oppgaver som skal gjennomfgres.
Dette omfatter blant annet etablering av prosjektorganisasjon, utarbeidelse av prosjektmandat, utredning av
mulige Igsninger for & ivareta identifisert behov, utarbeidelse av prosjektbeskrivelser og skisser for giennomfgring,
estimering av kostnader, planlegging og gjennomfgring av anskaffelser, kontrakts- og leverandgroppfglging,
mottak og kontroll av FDV-dokumentasjon, gjennomfgring av ferdigbefaring med leverandgr/entreprengr mv.
Samlerutinen er bygget opp pa en slik mate at de ulike oppgavene som skal utfgres i hver fase fremstilles
kronologisk, slik at det er tydelig i hvilken rekkefglge disse skal giennomfgres i.

| intervju viser avdelingsleder til at hun opplever at etaten har hatt en kvalitetsmessig positiv utvikling ettersom
prosessbeskrivelser, rutiner og maler som har blitt utarbeidet, gradvis ogsa har blitt tatt i bruk. Hun forteller at de
stadig far tilbakemelding fra prosjektledere om at nye styrende dokumenter gir merverdi i det operative arbeidet.
Samtidig blir det i intervju med etatsdirektgr vist til at etterlevelsen av prosjektmodellen og rutiner for
gjennomfgring av ulike oppgaver var etatens stgrste utfordring nar det gjelder styring av prosjekter. Det pekes pa
at flere av de ansatte i etaten har fatt nye roller og ansvarsomrader, og at det stadig utarbeides nye eller kommer
reviderte rutiner og arbeidsprosesser. Samlet kan det veere krevende a holde oversikt over og sgrge for at alle
prosesser etterleves og at rutiner legges til grunn for gjennomfgring av oppgave i samsvar med intensjonen.

12 Jf, Tilbakemelding fra EBE i forbindelse med verifisering
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Bergen Vann

Som det fremgar av kapittel 2.2 har Bergen Vann i sitt kvalitetssystem TQM bygget opp en faseinndelt
prosjektmodell med et prosesskart som viser de ulike fasene som inngar i etatens investeringsprosjekter
(etablering av prosjekt, konseptvalg utredning med skisse- og forprosjekt, detaljprosjektering, produksjon og
avslutning). Hver fase av prosjektmodellen inneholder videre rutiner og maler for gjennomfgring av ulike
aktiviteter og oppgaver, samt sjekklister som skal benyttes til & kontrollere at de ulike aktivitetene og oppgavene i
hver fase er giennomfgrt i henhold til de rutiner som er etablert. Blant inneholder Bergen Vann sin prosjektmodell
rutiner for etablering av prosjektorganisasjon med roller og ansvar, utarbeidelse av overordnet prosjektmandat
(som inkluderer definering av prosjektmal, estimering av kostnader og gjennomfgring av usikkerhetsanalyser,
overordnet fremdriftsplanlegging mv.), risiko- og mulighetsvurdering, planlegging og gjennomfgring av
anskaffelser, kontrakts- og leverandgroppfglging, samt sjekklister for kvalitetssikring av gjennomfgring av ulike
aktiviteter og oppgaver (som skal benyttes til & kontrollere at alle oppgaver og aktiviteter innenfor en fase er
gjennomfgrt f@r prosjektet fases over til neste fase).

Deloittes gjennomgang av Bergen Vann sin prosjektmodell viser at det innenfor hver fase i modellen er utarbeidet
en egen prosessbeskrivelse med tilhgrende flytskjema, men at det ikke er lagt opp noen szerskilt organisering og
systematisering av de rutinene som inngar i fasen. Innenfor den enkelte fasen er det ikke utarbeidet for eksempel
flytskjema eller prosesskart som viser hvilken rekkefglge de ulike aktivitetene og oppgavene skal utfgres, eller
hvordan de relaterer til hverandre.

lintervju blir det fra badde etatsdirektgr, kvalitetsleder, avdelingsleder for prosjektgjennomfgring og prosjektledere
vist til at etatens prosjektmodell dekker de ngdvendige styrings- og kontrollbehovene i etatens
investeringsprosjekter. Prosjektlederne viser videre til at de rutiner og maler som er utarbeidet gjgr det enkelt for
bade erfarne og nye prosjektledere a styre investeringsprosjektene pa en god mate. Prosjektlederne peker pa at
seerlig sjekklistene til bruk ved overgang mellom ulike faser er nyttige verktgy for & sikre at alle prosjekter
giennomfgrer og dokumenterer sentrale prosesser og aktiviteter i prosjektene i henhold til Bergen Vann sine
rutiner.

Bymiljgetaten

Som vist til i kapittel 2.2 har Bymiljgetaten (BME) bygget opp en faseinndelt prosjektmodell i BkKvalitet, som
inneholder rutiner og maler for gjennomfgring av ulike aktiviteter og oppgaver, samt sjekklister som skal benyttes
til & kontrollere at de ulike aktivitetene og oppgavene i hver fase er giennomfgrt i henhold til de rutiner som er
etablert. Prosjektmodellen til BME inneholder blant annet rutiner for etablering av prosjektorganisasjon, roller og
ansvar, utarbeidelse av prosjektmandat (der blant annet prosjektmal, KPl-er for & vurdere maloppnaelse,
overordnet fremdriftsplan, forutsetninger og avhengigheter defineres, samt risikovurderinger oppsummeres),
risikovurderinger, kostnadskalkyler, fremdriftsplanlegging, planlegging og gjennomfgring av anskaffelser,
kontrakts- og leverandgroppfglging, samt rutiner for kvalitetssikring av gjennomfgring av ulike aktiviteter og
oppgaver mv. Videre er det for hver fase i prosjektmodellen utarbeidet egne prosesskart som viser hvilken
rekkefglge ulike aktiviteter og oppgaver skal gjennomfgres i, hvordan de henger sammen og hvordan de skal sees
i sammenheng ved planlegging og gjennomfgring av prosjekter.

| intervju viser leder for gjennomfgringsavdelingen i BME til at prosjektmodellen som er etablert blir benyttet ved
gjennomfgring av prosjekter i alle seksjonene i avdelingen (byliv, mobilitet og transformasjon). Samtidig pekes det
pa at ikke alle rutiner alltid blir brukt i alle prosjekter. Hvordan bruken av prosjektmodellen og rutinene i denne
skaleres og dimensjoneres, avhenger av prosjektets type og karakter. Det vises til at etaten har ansvar for et bredt
spekter av investeringsprosjekter, hvor det er behov for ulike og tilpassede tilneerminger alt ut fra prosjektenes
omfang, risiko- og usikkerhetsbilde mv. Vurdering av prosjekters kompleksitet og hvor formalisert styrings- og
kontrollregime det er behov for, gjgres i forbindelse med etablering av prosjektgruppe, der ogsa sentral ledelse i
avdelingen deltar. Eksempelvis skal det ved gjennomfg@ring av stgrre og mer komplekse prosjekter utarbeides egne
prosjektmandat i henhold til prosessbeskrivelsene. Slike mandat blir imidlertid ikke alltid utarbeidet for mindre og
relativt sett ukompliserte prosjekter, slik som eksempelvis bygging av 100 meter sykkelvei, utplassering av
sykkelstativ e.l.

| intervju blir det videre vist til fra prosjektledere at etatens prosjektmodell oppleves a vaere et nyttig verktgy som
brukes aktivt i prosjektgjennomfgringen. Det blir vist til at modellen gjgr det enklere a holde oversikt over alle de
stegene som skal gjennomfgres i et prosjekt, samt til at modellen er utformet pa en god og pedagogisk mate som
forklarer arbeidsprosessene slik at man som prosjektleder lett kan logikken i hvordan aktiviteter henger samme
og hvorfor disse skal utfgres som skissert. Videre viser prosjektlederne til at det er en styrke at prosjektmodellen
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er fleksibel, da det ikke oppleves a vaere behov for at alle aktiviteter alltid gjennomfgres pa samme mate i alle
prosjekter, gitt at karakter, omfang og risiko i prosjektene varierer forholdsvis mye.

Etat for idrett

Som opplyst i kapittel 2.2, er Etat for idrett pa revisjonstidspunkt i prosess med & utarbeide en ny prosjektmodell
for styring av investeringsprosjekter i BkKvalitet, i regi av anleggsavdelingen i etaten. Avdelingen har i forbindelse
med dette gjennomfgrt en helhetlig gijennomgang og vurdering av egen praksis og prosess for giennomfgring av
prosjekter, og utarbeidet en oversikt over hvilke retningslinjer, rutiner og maler det er viktig at den nye
prosjektmodellen inneholder.

En gjennomgang av det etaten sa langt har utarbeidet av prosessbeskrivelser, rutiner og maler i BkKvalitet, viser
at det planlegges en faseinndelt prosjektmodell som viser de ulike hovedstegene i hvordan prosjekter skal
giennomfgres, samt hvilke aktiviteter og oppgaver som skal giennomfgres innenfor hver hovedfase. Videre viser
giennomgangen at det er utarbeidet prosessbeskrivelser og rutiner for en del av de sentrale aktivitetene som
inngar i hver fase (herunder blant annet rutiner for & definere mal og rammer for prosjekt, brukermedvirkning,
planlegging og gjennomfgring av anskaffelser, utarbeidelse av SHA-/HMS-planer og risikovurderinger knyttet til
dette og kontrakts- og leverandgroppfglging), men at flere beskrivelser/rutiner fremdeles mangler. Blant annet er
det ikke utarbeidet prosessbeskrivelser og skriftlige rutiner for utarbeidelse av kostnadskalkyler,
usikkerhetsanalyser knyttet til estimering av kostnader eller gjennomfgring av risikovurdering knyttet til hvor i
prosjektene det kan veaere risiko for hendelser og situasjoner som pavirker kvalitet, fremdrift og kostnader,
kvalitetssikring av gjennomfg@ring av ulike aktiviteter i prosjekter.

| intervju viser leder for anleggsavdelingen til at etatens investeringsprosjekter for det meste er av sapass
begrenset stgrrelse og kompleksitet, at det vurderes & ikke alltid vaere hensiktsmessig med en for rigid og
formalisert prosess for a giennomfgre alle aktiviteter. Som eksempel blir det vist til at i mange tilfeller ville en
omfattende prosess for & vurdere risiko og usikkerhet i prosjektenes kostnadsestimater, trolig koste mer enn den
eventuelle gevinsten man ville fatt ut av det. Dette fordi prosjektene som gjennomfgres av anleggsavdelingen i
Etat for idrett gjerne er sma, relativt ukompliserte og i stor grad like tidligere gjennomfgrte prosjekter som gir
gode erfaringsdata a stgtte seg pd. Dette medfgrer ifglge leder for anleggsavdelingen at risikoen lar seg kontrollen
pa en god mate ogsa uten en streng formalisert risikovurderingsrutine og -prosess. Leder for anleggsavdelingen
opplyser videre at det er viktig for Etat for idrett & utarbeide og bygge en modell for giennomfgring av prosjekter
med prosedyrer og rutiner som er tilpasset de faktiske behovene i de prosjektene etaten har ansvar for a
gjennomfgre.

Generelt blir det fra Etat for idrett opplyst at etaten opplever & ha god styring og kontroll pa de
investeringsprosjektene den har ansvar for. Det blir vist til at etatens prosjekter i svaert liten grad har avvik som
gjelder kvalitet og fremdrift, og at etaten i stor grad lykkes med a etterleve vedtatte budsjettrammer i sine
prosjekter.

3.3.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering har bade Etat for utbygging (EFU), Bergen Vann og Bymiljgetaten (BME) bygget opp
prosjektmodeller som inneholder retningslinjer og rutiner for planlegging og gjennomfgring av sentrale aktiviteter
i de investeringsprosjektene etatene har ansvar for & gjennomfgre, i samsvar med god praksis for internkontroll
og anbefalinger i relevante ISO-standarder. Deloitte mener at de tre prosjektmodellene i hovedsak er godt
organiserte, og at mange av de rutinene som er etablert fremstar hensiktsmessige med tanke pa a sikre
tilstrekkelig styring og kontroll med at de ulike aktivitetene i prosjektene blir utfgrt med lavest mulig risiko og i
samsvar med etatenes intensjoner.

Deloitte vil seerlig trekke frem Bymiljgetatens prosjektmodell som et eksempel pa hvordan retningslinjer og rutiner
kan organiseres for a sikre god internkontroll. | tillegg til en tydelig faseinndeling og hensiktsmessige
kontrollpunkter for & sikre at alle aktiviteter er gjennomfg@rt pa en tilfredsstillende mate, som alle de tre etatene
sine prosjektmodeller har, inneholder modellen til BME detaljerte beskrivelser av hvordan ulike aktiviteter og
oppgaver skal gjennomfgres og prosesskart som viser hvilken rekkefglge aktivitetene/oppgavene skal
giennomfgres i. Etter Deloittes vurdering bidrar en slik organisering av prosjektmodellen til en logisk forstaelse for
hvordan aktiviteter og kontroller skal giennomfgres, og hvordan de skal fungere sammen for a sikre god kvalitet i
alle deler av prosjektene. Deloitte mener maten BME har bygget opp sin modell pa, kan vaere nyttig a se til for de
andre etatene ved organisering av sine prosjektmodeller. Dette gjelder ogsa for Etat for utbygging og Bergen Vann,
som ikke har utviklet like tydelige prosesskart og aktivitetsbeskrivelser innenfor hver enkelt fase i sine
prosjektmodeller som det Bymiljgetaten har.
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Selv om Deloitte vurderer at Etat for utbygging (EFU), Bergen Vann og Bymiljgetaten (BME) i hovedsak har bygget
opp prosjektmodeller med rutiner for planlegging og gijennomfgring av sentrale aktiviteter i samsvar med god
internkontrollpraksis, er det i forvaltningsrevisjonen likevel identifisert enkelte mangler i prosjektmodellene. Disse
er gjort naermere greie for videre i rapporten. Deloitte vil understreke at det er viktig at de identifiserte manglene
som kommer frem videre i forvaltningsrevisjonen blir tatt tak i og utbedret. Dette for & begrense risikoen for at
det oppstar svikt, feil og mangler i giennomfgringen av sentrale aktiviteter som inngar i etatenes prosjekter, som
vil kunne pavirke prosjektene negativt med tanke pa blant annet fremdrift og kostnader.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom (EBE) og Etat for idrett, er det Deloittes vurdering at de to etatene pa
revisjonstidspunktet ikke har sikret tilfredsstillende prosjektmodeller med retningslinjer og rutiner for planlegging
og gjennomfgring av alle sentrale aktiviteter i de prosjektene de har ansvar for. Etatene har etablert enkeltstaende
rutiner for en del aktiviteter og oppgaver, men har ikke utarbeidet gjennomgripende prosjektmodeller med rutiner
og kontroller som dekker alle faser og oppgaver som inngar i planlegging og gjennomfgring av prosjekter. Deloitte
vil peke pa at det er viktig at begge etatene far pa plass slike prosjektmodeller, og at modellene inneholder rutiner
som dekker de mest vesentlige og risikofylte aktivitetene/oppgavene i prosjektene de to etatene gjennomfgrer.
Dette for & sikre en tilfredsstillende internkontroll i samsvar med bade kommunelovens bestemmelser og
anerkjente standarder for prosjektet, som bidrar til 8 redusere risikoen for feil og mangler i prosjektene som
gjennomfgres og som vil kunne ha negativ pavirkning pa kvalitet, fremdrift og gkonomi. Deloitte merker seg at
bade EBE og Etat for idrett pa revisjonstidspunktet arbeider med & bygge opp sine prosjektmodeller, og vil
understreke viktigheten av at dette arbeidet ferdigstilles.

3.4 Roller og ansvar
3.4.1 Datagrunnlag

Under fglger en presentasjon av de ulike etatenes system og rutiner for 3 sikre en tydelig rolle- og ansvarsdeling i
investeringsprosjekter som skal giennomfgres.

Etat for utbygging

Som presentert i kapittel 2.2 benytter EFU benytter BkKvalitet som kvalitetssystem, og har lagt alle retningslinjer,
rutiner, prosessbeskrivelser og maler for planlegging, styring og gjennomfgring av investeringsprosjekter inn i
dette.

Gjennom det overordnede prosesskartet som ligger i BkKvalitet, og som viser de ulike fasene og
beslutningspunktene i etatens prosjekter, synliggjgres det ogséd hvordan roller og ansvar overordnet sett skal
fordeles i prosjektene (prosjektledelse, prosjekteier, bestiller/forvalter av prosjekt, strategisk/politisk niva), samt
hvilke prosesser og beslutninger ulike roller har ansvar for & handtere. Videre er det utarbeidet en mer detaljert
rutine som viser hvilke roller som skal innga i hvert enkelt prosjekt, og hvordan disse rollene forholder seg til
hverandre. For hver rolle er det videre utarbeidet detaljerte rollebeskrivelser som omtaler hvilket ansvar som
ligger til rollene, og hvilke aktiviteter og oppgaver som skal utfgres av den som innehar den aktuelle rollen.

| intervju viser bade etatsdirektgr, avdelings- og prosjektledere i bade tidlig- og gjennomfgringsfase til at EFU
oppleves a ha gode rutiner for etablering av roller og ansvar i prosjekter, som bidrar til & sikre at det i hvert prosjekt
er tydelig avklart og definert hva som ligger av ansvar og oppgaver til de ulike rollene som inngar i prosjektene.

Det kommer frem i intervju at arbeidet med a bemanne hvert enkelt prosjekt og fylle de ulike rollene som
opprettes i henhold til etablerte rutiner, per i dag blir utfgrt av prosjektleder/-ledelsen. Etatsdirektgr viser i denne
forbindelse til at etaten som en del av sitt kontinuerlige arbeid med & utvikle og forbedre egen prosjektmodell, har
sett at det kunne ha vart hensiktsmessig a etablere en mer sentralisert strategisk styring av hvordan roller i
prosjekter fylles, for pd denne maten i stgrre grad sikre at prosjektene alltid var bemannet med den kompetansen
som er ngdvendig. Som eksempel blir det vist til at etaten etter at prosjektorganisasjonen har blitt etablert, har
sett at det har veert behov for 3 tilfgre ytterligere kompetanse knyttet til for eksempel handtering av bestemte
kontraktstyper eller spisskompetanse pa teknisk utstyr tilknyttet bestemte typer bygg (sceneteknisk utstyr i
kulturhus mv.). En mer strategisk styring av oppbygging av prosjektorganisasjonen i slike tilfeller blir vist til som
noe som ville kunne effektivisert etatens arbeid ytterligere.

Etat for bygg og eiendom

Som det fremgar av kapittel 2.2, er Etat for bygg og eiendom (EBE) pa revisjonstidspunktet inne i en prosess der
prosjektmodellen til etaten skal ferdigstilles og implementeres. Etaten har over tid ogsd arbeidet med en
omorganisering, der det & sikre tydelig definerte roller og ansvar for investeringsprosjekter har vaert en vesentlig
komponent.

24



Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter i Bergen kommune | Vedlegg 1: Hgringsuttalelser

Ettersom EBE pa revisjonstidspunktet ikke har ferdigstilt prosjektmodell med rutiner for gjennomfgring av
investeringsprosjekter, har etaten ikke en egen skriftlig rutine for etablering av roller og ansvar i prosjekter. |
BkKvalitet ligger imidlertid en samlerutine for prosjektgjennomfgring, som delvis stammer fra perioden fgr den
pagaende prosessen med utarbeidelse av prosjektmodell ble satt i gang, og som beskriver hvilke roller som inngar
i EBE sine prosjekter, og hvilke oppgaver de ulike rollene har ansvar for & gjennomfgre i det enkelte prosjekt.

| intervju blir det opplyst fra bade leder for prosjektavdelingen og gruppeleder for prosjektlederne (som begge er
ansatt i Igpet av det siste dret) at de har inntrykk av at de rutiner som har eksistert i etaten tidligere, i varierende
grad har blitt benyttet og lagt til grunn ved planlegging og gjennomfgring av prosjekter, herunder ogsa nar det
gjelder etablering av roller og ansvar. Dette blir bekreftet i intervju av en prosjektleder fra dagens prosjektavdeling,
som ogsa jobbet i EBE under den gamle organiseringen. Prosjektlederen opplyser samtidig at de rutiner som i dag
er under utvikling oppleves a veere bedre tilrettelagt for bruk i og styring av prosjekter enn det etaten tidligere har
hatt tilgjengelig, og at bade han selv og andre prosjektledere i dag har et mer aktivt forhold til og stgrre forstaelse
av viktigheten av a benytte seg av rutiner og maler ved gjennomfgring av sentrale aktiviteter og oppgaver i
prosjekter.

Bergen Vann

Bergen Vann sitt digitale kvalitets- og ledelsessystem TQM inneholder en faseinndelt prosjektmodell med et
prosesskart som viser de ulike fasene og overgangene mellom dem. Hver fase av prosjektmodellen inneholder
rutiner og maler for gjennomfgring av ulike aktiviteter og oppgaver, samt sjekklister som skal benyttes til 3
kontrollere at de ulike aktivitetene og oppgavene i hver fase er giennomfgrt i henhold til de rutiner som er etablert.
Under fasen «Etablering av prosjekt» ligger en egen beskrivelse av hvordan man skal ga frem ved etablering og
oppstart av et prosjekt, herunder hvilke roller som skal etableres i prosjektet. Etablering av prosjektorganisasjon
og roller i prosjektet skal i henhold til denne rutinebeskrivelsen alltid skje i forbindelse med utarbeidelse av
prosjektmandat. Videre er prosjektmodellen gjennomgaende bygget opp slik at det for alle aktiviteter og oppgaver
som skal gjennomfgres, er spesifisert hvilken rolle som har ansvar for at aktiviteten/oppgaven blir giennomfgrt.

Etatsdirektgr, kvalitetsleder, avdelingsleder for prosjektgjennomfgring og prosjektledere i Bergen Vann opplyser i
intervju at de opplever at systematikken for etablering av roller og ansvar fungerer godt. Prosjektlederne opplyser
at de rutinene som er etablert for etablering av roller og ansvar sikrer tydelige organisasjonskart og funksjons-
/oppgavebeskrivelser for det enkelte prosjekt, og at det ogsa bidrar til 3 sikre tydelige ansvarslinjer bade intern i
etaten og opp mot andre interessenter i kommunen.

Bymiljpetaten

Bymiljgetaten (BME) har som en del av sine prosessbeskrivelser og rutiner for investeringsprosjekter, utarbeidet
skriftlige rutiner for etablering av prosjektorganisasjon og roller i hvert enkelt prosjekt. Det er ogsa utarbeidet en
egen rutine som redegjgr for hvilket ansvar og myndighet de ulike rollene overordnet sett har i det enkelte
prosjekt, i tillegg til at det for de mer detaljerte beskrivelsene av aktiviteter og oppgaver som skal utfgres ved
giennomfgring av prosjekter gjennomgaende er presisert hvilken rolle som star ansvarlig for a gjennomfgre
oppgaven/aktiviteten.

| intervjuer blir det fra leder for gjennomfgringsavdelingen og prosjektledere i samme avdeling gjennomgaende
vist til at etatens rutiner, prosessbeskrivelser og maler, herunder de rutiner som er utarbeidet for etablering av
prosjektorganisasjon, roller og ansvar i prosjekt, fungerer godt, og at rutinene bidrar til 3 sikre at det i hvert enkelt
prosjekt blir satt en organisasjon der det er tydelig avklart hvem som har ansvar for a ivareta de ulike sentrale
oppgavene og aktivitetene i prosjektet.

Etat for idrett

Etat for idrett har ikke utarbeidet noen egen skriftlig rutine for etablering av roller og ansvar i etatens
investeringsprosjekter. Det blir opplyst i intervju at praksis for organisering av prosjektene er at leder for
anleggsavdelingen som hovedregel fungerer som prosjektleder, mens avdelingens anleggsradgiver innehar rollen
som byggeleder. Videre er det etablert praksis at anskaffelsesradgiver har ansvar for den praktiske
gjennomfgringen av anskaffelser (med bistand fra prosjekt- og byggeleder til utforming av kravspesifikasjoner
mm.), samt bistar med kontraktsoppfglging ved behov.

Praksisen skildret over for inndeling av roller og ansvar i investeringsprosjekter, er nedfelt skriftlig i
stillingsbeskrivelsene for de ulike stillingene som er involvert (dvs. leder for anleggsavdelingen, anleggsradgiver og
anskaffelsesradgiver). En gjennomgang av disse stillingsbeskrivelsene viser at rolle og ansvar knyttet til
investeringsprosjekter kun er skildret pa et overordnet niva, og at det ikke er spesifisert i detalj hvilke oppgaver og
aktiviteter det ligger til den enkelte rollen & gjennomfgre. Bade etatsdirektgr og leder for anleggsavdelingen
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opplever likevel at rutinene og praksis etaten har for a etablere roller og ansvar er tilstrekkelig dekkende for det
behov man har, og at det per i dag rader en tydelig oppfatning internt av hva som inngar av ansvar og oppgaver i
rollene som prosjektleder- og byggeleder i de prosjektene anleggsavdelingen skal gjennomfgre.

| intervju blir det fra etatsdirektgr vist til at etat for idrett fgr omorganiseringen i 2019, da man ogsa utvidet
anleggsavdelingen med en ressurs, forekom at etaten matte leie inn konsulenter til prosjekt- og byggeledelse i
tilfeller der etaten selv ikke hadde stor nok kapasitet til selv a fylle disse rollene. Det blir vist til at dette ikke har
veert ngdvendig etter at omorganiseringen fant sted, og at etaten per i dag har tilstrekkelig kapasitet til selv a
bemanne de sentrale rollene i prosjektene som skal gjennomfgres. Samtidig blir det vist til at etter etaten kun har
to ansatte med anleggsfaglig bakgrunn, er det en viss sarbarhet dersom begge ressursene er fullbooket eller har
fraveer (sykdom el.). Etaten gnsker fortrinnsvis & bemanne prosjektene sine med interne ressurser, da dette
oppleves a gi stgrre eierskap til og kvalitet i investeringsprosjektene.

3.4.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering har Etat for utbygging (EFU), Bergen Vann og Bymiljgetaten (BME) etablert rutiner for a
sikre en tydelig organisering av investeringsprosjekter med klare rolle- og ansvarsforhold, i samsvar med god
praksis for internkontroll og de anbefalinger som fremgar av prosjektstyringsstandarden NS-ISO 10006. Deloitte
vil peke pa at slike rutiner er viktige a ha pa plass blant annet for a sikre at det i hvert enkelt prosjekt er tydelig
avklart hvem i prosjektene som har ansvar for ulike avgjgrelser og hvem som skal utfgre hvilke oppgaver.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom (EBE), er det Deloittes vurdering at etaten pa revisjonstidspunktet ikke
har utarbeidet tilstrekkelig med rutiner for etablering av tydelige roller og ansvar i prosjekter. Mangelen pa rutiner
for etablering av roller i prosjekter medfgrer risiko for at det i prosjektene vil kunne oppsta uklarhet knyttet til
hvem som skal utfgre hvilke oppgaver, samt hvilken beslutningsmyndighet ulike involvert har og hvordan de skal
forholde seg til hverandre ved handtering og utfgring av oppgaver som krever samhandling og koordinering.
Deloitte merker seg de pagaende prosessene i etaten med utvikling av prosjektmodell og rutiner, og vil peke pa at
rutiner for etablering av roller og ansvar i prosjekter bgr innga som en del av rutinene som blir utarbeidet.

Etat for idrett har en fast praksis for etablering av roller og ansvar i etatens prosjekter, og det synes ogsa a veere
tydelig oppfattet internt i etaten hvem som normalt sett har ansvar for utfgrelse av hvilke oppgaver og myndighet
til & treffe ulike avgjgrelser. Den etablerte praksisen er imidlertid ikke skriftliggjort. Etter Deloittes vurdering er
dette ikke tilfredsstillende, og Deloitte vil anbefale at Etat for idrett utarbeider en skriftlig rutine som skildrer
hvordan roller og ansvar i prosjekt skal etableres, i samsvar med god praksis for internkontroll.

Deloitte mener at Etat for idrett i denne sammenhengen ogsa bgr utarbeide mer detaljerte skildringer av ansvar
og oppgaver som ligger til de ulike rollene etaten normalt sett benytter seg av i sine prosjekter (for eksempel
rollene som prosjektleder og byggeleder). Anleggsavdelingen i Etat for idrett, som er der ressursene som normalt
sett fyller de ulike rollene i prosjektene kommer fra, bestar av fa ressurser, og mer detaljerte skildringer av
oppgaver som ligger til den enkelte rollen vil etter Deloittes vurdering kunne redusere risiko og sarbarhet for at
oppgaver ikke blir tilstrekkelig utfgrt dersom andre enn de ansatte i anleggsavdelingen skulle vaere ngdt til & fylle
disse rollene (for eksempel i forbindelse med lengre sykdom eller annet fravaer). Som det ogsa pekes pa av etaten
selv i kapittel 4.5.1, er anleggsavdelingen (i egenskap av & vaere sammensatt av fa personer) sarbar bade
kapasitets- og kompetansemessig dersom arbeidsmengde til avdelingen skulle gke eller noen av ressursene er
fravaerende over tid.

3.5 Risikoanalyser knyttet til kvalitet, fremdrift og gkonomi

Under fglger en gjennomgang av de ulike etatenes rutiner for gjennomfgring av risikoanalyser knyttet til kvalitet,
fremdrift og gkonomi i de prosjektene de har ansvar for.

3.5.1 Datagrunnlag
Etat for utbygging

Etat for utbygging (EFU) har etablert skriftlige rutiner for giennomfgring av risikoanalyser som er koblet sammen
med etatens rutiner for utarbeidelse av kostnadskalkyler og usikkerhetsanalyser i hvert enkelt
investeringsprosjekt. Det opplyses atkostnadskalkyler i EFU utarbeides og oppdateres nar det anses ngdvendig;
normalt fgrste gang i tidligfase, videre i skisseprosjektet og deretter i forprosjektet. Graden av detaljering i kalkylen
pa skisse-/ forprosjekt avhenger av egenskaper ved det enkelte prosjekt; , i tidligfasen (nar et nytt prosjektet
opprettes) blir det utarbeidet en innledende kostnadskalkyle som tar utgangspunkt i erfaringstall fra EFUs tidligere
prosjekter, samt Norsk prisbok. Det giennomfgres ogsa en fast prisnedbrytning i henhold til de standarder som er
etablert, som for eksempel pris per kvadratmeter, pris per elev, eller pris per beboer pa sykehjem. Denne kalkylen
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felger prosjektet videre gjennom skissefasen. Etter at skisseprosjekt er vedtatt og prosjektet overfgres til
forprosjektfasen, foretas det en ny estimering og utarbeidelse av grunnkalkyle for prosjektet. Avhengig av
prosjektets innretning og stgrrelse, kan det variere hvem som utfgrer denne kalkylen. Normalt sett benyttes
eksterne radgivertjenester til arbeidet, og det er fast praksis at det utarbeides en styringsramme (P50) og en
kostnadsramme (P85).13

Kostnadsestimatet som blir utarbeidet i forprosjektfasen, skal i henhold til EFUs rutiner veere gjenstand for
usikkerhetsanalyse. | prosjekter med en kostnadsramme pa over NOK 50 millioner, er det stilt krav om at det
gjennomfgres en ekstern usikkerhetsanalyse, der en uavhengig tredjepart giennomgar, kvalitetssikrer og vurderer
presisjon og usikkerhet i det kostnadsestimatet som er utarbeidet for prosjektet. | prosjekter med en
kostnadsramme pa under NOK 50 millioner, er det etablert rutiner for a gjennomfgre en intern usikkerhetsanalyse
av kostnadsestimatet. Etaten benytter i denne forbindelse tilsvarende metodikk som blir benyttet i de
usikkerhetsanalyser som gjennomfgres av uavhengig tredjepart i prosjekter over 50 MNOK (Monte Carlo-
simulering).

Som en del av de usikkerhetsanalyser som gjennomfgres av kostnadsestimater (bade interne og eksterne
usikkerhetsanalyser), skal det i henhold til rutinene gjennomfgres risikoanalyser av alle forhold i prosjektet som
kan forventes a pavirke gkonomi/kostnader, herunder risiko for forsinket fremdrift, risiko for hendelser som vil
kunne pavirke prosjektets Igsninger og kvalitet, samt andre risikoforhold som vil kunne ha negative konsekvenser
(prosjektorganisasjon, kvalitet pa prosjektgrunnlag, kvalitet pa radgivere, grunnforholdsproblematikk,
problematikk knyttet til forurensning og/eller sanering, trafikale forhold, brukerdialog mv.). Alle prosjekter skal
ogsa fore et usikkerhets-/risikoregister, med oversikt over hvilke usikkerheter og risikoer som er identifisert, og
hvilke tiltak som skal forhindre og motvirke de identifiserte risikoene.

Det er fast praksis i kommunen at det ikke fattes gjennomfgringsvedtak®® om prosjekter fgr det er gjennomfert
detaljert kostnadskalkulering med tilhgrende usikkerhets- og risikoanalyser. | intervju opplyser kommunaldirektgr
i byradsavdeling for finans, naering og eiendom til at det i kommunen tidligere var vanlig at saker om gjennomfgring
av investeringsprosjekter ble Igftet til politisk behandling forholdsvis tidlig, og at politikerne da vedtok
igangsettelse av prosjekter fgr det var gjennomfgrt tilstrekkelig inngaende undersgkelser av de faktiske forholdene
som vil kunne pavirke prosjektenes kostnadsbilde (noe som igjen medfgrte at prosjekter jevnlig ble sluttfgrt med
hgyere kostnader enn den vedtatte kostnadsrammen). For & unnga at dette, har kommunen i Igpet av de siste
arene justert prosessen med hensyn til nar politikerne kobles inn for vedtak om gjennomfgring av prosjekter. |
denne nye prosessen unngar man blant annet & presentere grunnkalkylen for prosjektene fgr de ngdvendige
undersgkelser er gjennomfgrt, herunder ngdvendige usikkerhetsanalyser. Dette for & kunne fatte
giennomfgringsvedtak som inneholder realistiske kostnadskalkyler for bade styringsramme (P50) og
kostnadsramme (P85). Kommunaldirektgr viser til at kommunen erfarer at det i prosjektene i dag er en vesentlig
mindre grad av avvik pa budsjett enn det som var tilfelle med prosjekter som ble gjennomfgrt fgr
prosessjusteringene.

Etat for bygg og eiendom

Som tidligere redegjort for, mangler Etat for bygg og eiendom pa revisjonstidspunktet en fullstendig
prosjektmodell med prosessbeskrivelser og rutiner for alle sentrale aktiviteter og oppgaver som skal utfgres som
en del av de prosjekter etaten har ansvar for. En av de sentrale aktivitetene der det pa revisjonstidspunktet ikke
foreligger en skriftlig rutine, gjelder giennomfgring av risikoanalyser i prosjekter. Etaten har ikke etablert en egen
skriftlig rutine der det beskrives hvordan prosjektene skal arbeide med a kartlegge og analysere risikoer knyttet til
for eksempel gkonomi, kostnad og kvalitet, og hvordan det skal arbeides med tiltak for @ motvirke og forhindre
identifiserte risikoer. | intervju opplyser leder for etatens prosjektavdeling at det per i dag varierer hvordan og i
hvor stor grad de ulike prosjektlederne i etaten arbeider med kartlegging og analyse av risiko i prosjekter. Case-
gjennomgangen Deloitte har gjennomfgrt (se kapittel 6.4), viser at det i case-prosjektet som var valgt ut fra EBE
ikke har blitt gjennomfg@rt noen egen risikovurdering, herunder av risiko for at det kunne dukke opp uforutsette
hendelser som ville kunne ha negativ pavirkning pa fremdrift, kostnader mv.

1 Tallene P50 og P85 viser til sannsynligheten for @ unnga overskridelser i prosjektet. Det er normal bransjepraksis & utarbeide
styringsramme for prosjektet pa P50-niva og kostnadsramme for prosjektet pa P85-niva.

14 En mye brukt simuleringsmetodikk for @ beregne sannsynlighet for forskjellige resultater og usikkerheten knyttet til at disse oppstar.

15 Endelig vedtak om gjennomfgring av investeringsprosjekt, med utgangspunkt i de forberedende arbeider, undersgkelser, kostnadskalkyler
etc. som er utarbeidet i innledende prosjektfaser. Avhengig av prosjektene stgrrelse, fattes giennomfgringsvedtak enten administrativ (opp
til 20 MNOK) eller politisk (over 20 MNOK, hvorav prosjekter over 50 MNOK behandles av bystyret).
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Hvilke vedlikeholds- og rehabiliteringsprosjekter EBE prioriterer for gjennomfgring, baserer seg i stor grad pa
tilstandskartlegginger av Bergen kommune sine eiendommer, som etatens byggtekniske avdeling har ansvar for &
giennomfgre minimum en gang hvert femte ar for det enkelte bygg. Pa bakgrunn av tilstandskartleggingene av de
ulike byggene, utarbeider byggteknisk avdeling ogsa prosjektmandat for det enkelte prosjekt, som beskriver hva
som skal utfgres av arbeid. | disse prosjektmandatene skildres det blant annet hvilke mangler bygget har og hvilke
tiltak som anbefales utfgrt. Som en del av dette arbeidet, blir ogsa eventuelle usikkerheter og risikoer ved bygget
som prosjektene ma veere kjent med beskrevet. Dette for at prosjektene skal kunne ta hgyde for dette videre i sitt
arbeid. Det er utarbeidet egne skriftlige rutiner for byggteknisk avdeling sitt arbeid, som ligger tilgjengelig i
BkKvalitet som en del av den aktuelle avdelingens rutinesamling.

Bergen Vann

Bergen Vann har i sitt kvalitetssystem TQM utarbeidet skriftlig rutine for gjennomfgring av risikovurdering i
prosjekt, i forbindelse med gjennomfaring av skisse-/forprosjekt. Rutinen beskriver hvordan risikovurderinger skal
giennomfgres (med eksempler pa omrader som alltid skal vurderes og hva det er viktig at prosjektene tar stilling
til av forhold som vil kunne pavirke kvalitet, fremdrift, gkonomi, HMS mv.), hvem som skal veere involvert, hvordan
de skal dokumenteres og hvordan identifiserte risikoer skal fglges opp og handteres av prosjektet.

| intervju blir det opplyst at risikovurderinger i prosjektene, herunder av risikoer som vil kunne pavirke kvalitet,
fremdrift og gkonomi, normalt sett gjennomfgres av prosjekt- og byggeleder i samarbeid med eksterne
radgivere og andre relevante interessenter i de innledende fasene av prosjektet, jf. etablert rutine. Det trekkes i
intervju frem at den innledende risikovurderingen blir opplevd a sikre at hele prosjektgruppen far en felles
oversikt over potensielle fallgruver i prosjektet, og legger grunnlaget for videre diskusjon av risiko i
prosjektgruppen. Vedvarende risikoer legges inn i prosjektets arbeids- og oppfalgingsplaner, og tas opp jevnlig
gjennom prosjektperioden i forbindelse med mgter i prosjekt- og/eller byggeledelsen.

| tilknytning til arbeidet med risikovurderinger, blir det ogsa vist til at Bergen Vann har etablerte faste prosesser
for gjennomfgring av usikkerhetsanalyse av kostnadsestimater i etatens prosjekter. Hvordan arbeidet med
usikkerhetsanalyser blir organisert, avhenger av stgrrelsen pa investeringsprosjektene. | prosjekter som er stgrre
enn 50 MNOK, er det stilt krav om at det skal gjennomfgres en ekstern usikkerhetsanalyse, der en uavhengig
tredjepart gjennomgar, kvalitetssikrer og vurderer presisjon og usikkerhet i det kostnadsestimatet som er
utarbeidet for prosjektet (estimat som normalt sett utarbeidet av ekstern radgiver). | prosjekter med en
kostnadsramme pad under NOK 50 millioner, er det etablert rutiner for & gjennomfgre en intern usikkerhetsanalyse
av kostnadsestimatet. Etaten benytter i denne forbindelse tilsvarende metodikk som i de usikkerhetsanalyser som
giennomfgres eksternt (Monte Carlo-simulering). Den etablerte praksis for gijennomfgring av usikkerhetsanalyser
av prosjekters kostnadsestimat er skildret skriftlig i prosessbeskrivelser som ligger tilgjengelig i TQM.

Det opplyses i intervju at den stgrste utfordringen/risikoen for Bergen Vann nar det gjelder planlegging og
kvalitetssikring av prosjekter, er & forutse nar prosjektene faktisk blir iverksatt. Det blir pekt pa at igangsetting av
etatens prosjekter som oftest er avhengig av eksterne forhold, koordinering med andre aktgrer og
saksbehandlingstider (av reguleringsplaner) som etaten ikke selv rar over. Usikkerhet knyttet til nar prosjekter
faktisk starter opp, vil i en del tilfeller pavirke bade gjennomfgringstid/fremdrift og kostnader i prosjektene.

Det opplyses videre at en ytterligere utfordring for Bergen Vann, er den iboende risikoen som ligger i det a arbeide
under bakken, herunder nar det gjelder mulige utfordrende grunnforhold og antikvariske funn som ma handteres
pa en faglig tilstrekkelig mate der avdekket. Det blir vist til at det ved arbeid under bakken, ikke er mulig a fullt ut
ta hgyde for risikoen som ligger i dette ved estimering av kostnader. Dette ville i de tilfellene det gjelder krevd at
det ble satt av uforholdsmessige store summer i en usikkerhetspost, noe som blir opplevd a ikke samsvar god
budsjetteringspraksis og gkonomistyring i kommunale investeringsprosjekter. Intervjuede prosjektledere forteller
at det i noen tilfeller forekommer overskridelser av prosjektbudsjettene i etaten som fglge av dette, men
understreker at det ogsd er prosjekter som gar i pluss/har underforbruk mot budsjett, og at disse i stor grad
balanserer hverandre ut totalt sett.

Bymiljgetaten

Som en del av etatens rutiner for planlegging av prosjekter, er det utarbeidet rutine i Bymiljgetaten for a
giennomfgre risikovurderinger av kritiske faktorer i prosjektene som vil kunne pavirke gkonomi, fremdrift mv. Av
rutinen gar det frem at dette skal utfgres av prosjektleder, og det er utarbeidet en veileder som redegjgr for
hvordan prosessen kan gjennomfgres. Gjennomfgrte risikovurderinger skal dokumenteres i prosjektenes
prosjektmandat, som legges til grunn som styringsdokument for det videre arbeidet med prosjektene.
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I intervju opplyser avdelingsleder for gjiennomfgringsavdelingen i etaten at ettersom mange av etatens prosjekter
har begrenset kompleksitet og omfang, er det ogsa begrenset hvor stor risiko det er mulig for en del av prosjektene
a ha. Mange av Bymiljgetatens investeringsprosjekter blir vist til & veere forutsigbare og i stor grad like fra gang til
gang. Eksempelvis vil bygging av fortau innebzere de samme oppgavene og risikoene fra prosjekt til prosjekt, uten
seerlig endring/variasjon. Avdelingsleder peker pa at det derfor har blitt vurdert som hensiktsmessig & begrense
noe av tidsbruken pa aktiviteter som fort ender opp med a veaere rent administrative gvelser i tilknytning til disse
rutineoppdragene, herunder gjennomfgring av formaliserte desktop-analyser av risiko og usikkerhet. Fglgelig er
det ikke stilt noe fast krav om at alle etatens prosjekter faktisk ma gjennomfgre en sa inngaende og omfattende
analyse av risiko og usikkerhet som rutinene for prosjekter legger opp til.

Avdelingsleder viser videre til at alle prosjekter skal kostnadsestimeres med en usikkerhetsmargin, men at dette i
de mindre komplekse prosjektene gjerne gjgres ut fra erfaring om den usikkerhet etaten vet at knytter seg til de
ulike prosjektene/prosjekttypene. | stgrre og mer komplekse prosjekter er det imidlertid viktig at vurdering og
analyse av risikoer gjgres mer inngaende. Eksempelvis gjelder dette prosjekter der grunnforhold er ukjente. | slike
prosjekter er det vesentlig at det gjennomfgres mer inngdende analyser av risiko og usikkerhet, samt at det
gjennomfgres tiltak som for eksempel grunnundersgkelser for & fad et mest mulig informert bilde av
risikoene/usikkerhetenes omfang. Samtidig viser avdelingsleder til at ogsa dette har sine utfordringer, og at etaten
ma gjgre prosjektspesifikke vurderinger av hvor mange undersgker som skal gjennomfgres, vurdert opp mot
prosjektets omfang/stgrrelse og tidsbruk. Det vises til at kostnaden ved & gjennomfgre et stort antall
undersgkelser av for eksempel grunnforhold, fort kan overstige kostnaden ved eventuelle forsinkelser eller behov
for endringer/justeringer underveis i prosjektet for & korrigere for de utfordringer som dukker opp.

Prosjektledere opplyser i intervju at det i en del tilfeller oppleves som a utfordrende a treffe med estimering av
budsjett, noe som ogsa medfgrer at det i en del prosjekter oppleves a vaere hgy risiko for overskridelser (szerlig i
tilfeller med for eksempel grunnforholdsproblematikk). Prosjektlederne viser videre til at det pa grunn av denne
risikoen og erfaringer prosjektlederne har gjort seg meg feil-/underkalkulering av kostnader de siste arene, i dag
giennomfgres risikoanalyser pa flere prosjekter enn tidligere og det tas hgyde for en hgyere usikkerhetsprosent
sett i lys av utfordringene med a holde budsjett de siste arene.

Avdelingsleder viser i intervju til at han opplever at det er en god felles forstaelse i avdelingen for hvordan man
skal forholde seg til risiko og usikkerhet i prosjektene, ut fra kompleksiteten og det reelle risikobildet i hvert enkelt
prosjekt.

Etat for idrett

Etat for idrett har ikke utarbeidet skriftlige rutiner for & gjennomfgre risikoanalyser knyttet til kvalitet, fremdrift
eller gkonomi i investeringsprosjektene, med det formal a identifisere hvor det kan oppsta forhold og hendelser i
prosjektene som vil kunne ha negativ pavirkning pa dette. Etatsdirektgr viser i intervju til at det & gjgre inngdende
formaliserte risikoanalyser oftest vil veere overflgdig med tanke pa kompleksiteten i prosjektene, prosjektenes
gkonomiske omfang og den erfaringen etaten har med sine prosjekttyper. Bade etatsdirektgr og avdelingsleder
for anleggsavdelingen viser til at det a giennomfgre omfattende risikoanalyser i alle prosjekter trolig vil koste mer
enn den eventuelle gevinsten det er a hente i a gjiennomfgre risikovurderingene og pa denne maten gardere seg
mot all risiko og usikkerhet i prosjektene. | forlengelsen av dette vises det til at etatens investeringsprosjekter per
i dag i all hovedsak treffer pa budsjett.

| intervju blir det samtidig vist til at det i etaten er etablert praksis for a alltid legge til en usikkerhetsmargin i de
kalkyler og budsjetter som utarbeides for det enkelte investeringsprosjekt. Hvor stor usikkerhetsmargin som
innarbeides i det enkelte prosjekt, blir opplyst a avhenge av den faktiske usikkerheten en har i prosjektet. I intervju
viser leder for anleggsavdelingen til at avdelingen har svaert god innsikt i hva det vil koste a utfgre de tiltakene som
typisk inngar i etatens prosjekter, hvilke usikkerheter/risikoer som knytter seg til forskjellige tiltak, samt hvordan
disse typisk vil kunne pavirke fremdrift, kostnader mv. i det enkelte prosjektet. Dersom avdelingen for eksempel
skal skifte ut en kunstgressmatte pa en fotballbane, har man for det fgrste en ngyaktig oversikt over hvor mange
m? som skal byttes ut, hvor mange meter linje som skal markeres, hvor stor lagtykkelse det skal vaere for sand,
hvor stor lagtykkelse det skal vaere for granulat mv. Man har ogsa ganske ngyaktige erfaringsdata for hvor lang tid
et slik arbeide normalt sett tar. Da kjenner avdelingen ogsa usikkerhetsfaktorene i prosjektet, som da langt pa veg
vil knytte seg til enhetsprisene og eventuelle mindre malefeil. Som fglge av at etaten har opptil flere slike
prosjekter hvert ar, er den godt kjent med enhetsprisene i markedet. Det gjgres ogsa normalt sett en ekstra
kvalitetssikring av at banedimensjoner og malinger knyttet til dette er korrekte. Pa bakgrunn av denne samlede
kunnskapen, kan anleggsavdelingen sette en forholdsvis presis usikkerhetsmargin som tar hgyde for den risikoen
man vurderer at ligger i hvert enkelte baneprosjekt. Det blir vist til at en slik fremgangsmate og metodikk for
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handtering av risiko og usikkerhet vil fungere godt i de fleste av etaten sine prosjekter, ettersom man pa de fleste
omrader i stor grad gjennomfgrer prosjekter som likner hverandre og der erfaringsdataene til anleggsavdelingen
er gode.

3.5.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering har Etat for utbygging (EFU), Bergen Vann og Bymiljgetaten (BME), i samsvar med krav
til internkontroll og anbefalinger i anerkjente standarder for prosjektstyring, etablert tilstrekkelig med rutiner for
a gjennomfgre risikoanalyser av forhold som vil kunne pavirke for eksempel kvalitet, fremdrift og gkonomi i
etatenes investeringsprosjekter. Etatenes rutiner sikrer etter Deloittes vurdering ogsa at risikoanalyser i prosjekter
gjennomfgres tidsriktig, dvs. tidlig nok, slik at det er mulig 3 ta hensyn til eventuell risiko og usikkerhet som blir
identifisert i det enkelte prosjektets kostnadsestimat og budsjett.

Deloitte merker seg at det i Bymiljgetaten ikke er stilt et fast krav til alle prosjekter om & gjennomfgre en sd
inngdende og omfattende analyse av risiko og usikkerhet som de skriftlige rutinene i utgangspunktet legger opp
til. Dette fordi en del av etatens prosjekter overordnet sett blir vurdert & ha et sapass begrenset og oversiktlig
risikobilde at det & giennomfgre omfattende risikoanalyser, vil vaere ungdvendig tidkrevende, ineffektivt og lite
verdiproduserende for de prosjektene det gjelder. Samtidig merker Deloitte seg at prosjektledere i etaten opplyser
at det i en del prosjekter oppleves a vaere hgy risiko for overskridelser og at det pa grunn av denne risikoen og
erfaringer etaten har gjort seg meg feil-/underkalkulering av kostnader de siste arene, i dag gjennomfgres
risikoanalyser pa flere prosjekter enn tidligere. P& bakgrunn av den informasjonen som kommer frem i
forvaltningsrevisjonen om prosjektrisiko og behov for gjennomfgring av risikoanalyser, mener Deloitte at
Bymiljpetaten bgr vurdere a foreta en ny oppgang av hvordan/til hvilke prosjekter det skal stilles krav om 3
gjennomfgre formaliserte risikoanalyser. Dette for & sikre at risikoanalyser blir benyttet i de tilfellene der det
faktisk er behov for det, og at etatens rutiner for gjennomfgring av risikoanalyser blir lagt til grunn i disse tilfellene.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom (EBE), er det Deloittes vurdering at etaten pa revisjonstidspunktet ikke
har etablert tilstrekkelig med rutiner for & gjennomfgre risikoanalyser av forhold som vil kunne pavirke for
eksempel kvalitet, fremdrift og skonomi i etatens prosjekter. Deloitte mener det er viktig at etaten i sitt pdgaende
arbeid med utarbeidelse av prosjektmodell og rutine, sikrer at det blir utarbeidet rutiner for gjennomfgring av
risikoanalyser i prosjekter. Dette for a sikre at risiko og usikkerhet i prosjektene identifiseres og planlegges for, og
at det i prosjektene som gjennomfgres i minst mulig grad dukker opp uforutsette forhold som vil kunne pavirke
prosjektenes kvalitet, gkonomi og fremdrift negativt, og som det ikke er planlagt tiltak for a forhindre og handtere.

Tilsvarende er det Deloittes vurdering at heller ikke Etat for idrett pa revisjonstidspunktet har etablert tilstrekkelig
med rutiner for & gjennomfgre risikoanalyser av forhold som vil kunne pavirke for eksempel kvalitet, fremdrift og
gkonomi i etatens prosjekter. Deloitte merker seg at etaten viser til at det & gjgre inngaende formaliserte
risikoanalyser oftest vil veere overflgdig med tanke pa kompleksiteten i prosjektene, prosjektenes gkonomiske
omfang og den erfaringen etaten har med sine prosjekttyper, og at det potensielt ogsa vil kunne koste mer a
giennomfgre enn verdien slike analyser vil kunne produsere for etatens prosjekter. Deloitte merker seg ogsa at
etaten har etablert en fast praksis for utarbeidelse av gkonomisk usikkerhetsmargin i prosjektene, der usikkerheter
og risikoer som vil kunne pavirke prosjektkostnaden skal vurderes. Deloitte vil likevel peke pa at det i samsvar med
anerkjente standarder for prosjektstyring, anbefales at det i prosjekter gjennomfgres en risikovurdering og risiko
overvakes gjennom hele prosjektperioden. Dette handler om at man i det enkelte prosjektet i stgrst mulig grad
skal gardere seg mot at det dukker opp forhold i prosjektet som prosjektledelsen ikke hadde tatt hgyde for og som
vil kunne ha negative effekter pa prosjektets gijennomfgring, skonomi og/eller kvaliteter. Tilsvarende vil Deloitte
peke pd at det i samsvar med god praksis for internkontroll, bgr utarbeides skriftlige rutiner for giennomfgring av
sentrale arbeidsoppgaver.

Deloitte mener derfor at Etat for idrett, pa tross av at risiko i etatens prosjekter vurderes a veaere begrenset og
oversiktlig, bgr etablere mer formaliserte rutiner for & gjennomfgre risikovurderinger i prosjekter. Eksempelvis kan
det etableres en rutine for 3 gjennomfgre en overordnet skriftlig vurdering i forbindelse med etablering av det
enkelte prosjekt, der etaten tar stilling til om det i prosjektet foreligger saerskilte forhold som tilsier at det er behov
for a gjgre en mer inngdende risikoanalyse, ev. om prosjektet kan gjennomfgres uten at slik analyse blir gjort.
Dette vil kunne bidra til & sikre at etaten fanger opp de prosjektene der det faktisk kan vaere behov for at det ikke
bare benyttes erfaringsdata, men ogsa gjennomfgrer en mer strukturert risikoanalyse (da i henhold til en skriftlig
rutine).
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3.6 Kvalitetssikring av prosjektplanlegging- og giennomfgring

Under fglger en gjennomgang av de ulike etatenes rutiner for kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -
giennomfgring (eksempelvis i tilknytning til utarbeidelse av beslutningsgrunnlag for valg av prosjekt, tekniske
Igsningsforslag, kostnadsestimater og fremdriftsplaner).

3.6.1 Datagrunnlag
Etat for utbygging

| Etat for utbygging (EFU) sine rutiner for giennomfgring av prosjekter, inngar kvalitetssikring som et punkt i flere
ulike aktiviteter/oppgaver og pa flere ulike tidspunkt. Som tidligere redegjort for, inneholder den faseinndelte
prosjektmodellen etaten benytter faste stopp-/kontrollpunkter i overgangen mellom hver fase, med egne
sjekklister som brukes til & kontrollere til & kvalitetssikre at de ulike oppgavene og aktivitetene som hgrer til hver
enkelt fase er gjennomfgrt i samsvar med de krav og forventninger som fglger av prosjektmodell og rutiner, ev. at
det er tilstrekkelig redegjort for arsaker til at gjeldende rutiner ikke er benyttet. Ingen prosjekter blir overfgrt til
ny fase fgr kvalitetssikring av forrige fase er gjennomfgrt og godkjent av etatsledelsen. | intervju blir det vist til
disse stopp-/kontrollpunktene og kvalitetssikring som utfgres i forbindelse med disse, oppleves som
hensiktsmessig med tanke pa a sikre at aktiviteter har blitt utfgrt i samsvar med rutiner og med tilstrekkelig
kvalitet.

Videre har EFU etablert rutiner for kvalitetssikring av prosjektenes styringsdokumenter fgr et prosjekt igangsettes.
Styringsdokument skal i henhold til rutinene godkjennes av etatsdirektgr fgr prosjektene starter opp, noe som blir
vurdert av etaten a vaere en viktig kontroll av at hvert prosjekt har de riktige forutsetningene for a lykkes fgr man
gar videre med arbeidet.

Som beskrevet i kapittel 3.5.1, har EFU ogsd etablert rutiner for gjennomfgring av usikkerhetsanalyser av
kostnadsestimater i prosjekter, som bidrar til 3 sikre at det gjennomfgres kvalitetssikring av at de kostnadskalkyler
som er utarbeidet for prosjektet i stgrst mulig grad er presis og fanger opp relevant usikkerhet og risiko. Videre
har etaten etablert rutiner for sidemannskontroll og kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og
kravspesifikasjoner som legges til grunn for radgiver- og entreprengrkonkurranser etaten lyser ut, for pa denne
maten a sikre at etaten ikke inngar kontrakter som inneholder vesentlige/betydelige mangler som pa et senere
tidspunkt vil kunne medfgre forsinkelser, gkte kostnader, kvalitetsendringer mv. i det enkelte investeringsprosjekt.

Nar det gjelder kvalitetssikring i forbindelse med beslutning/valg av prosjekt som skal gjennomfgres, ivaretas dette
giennom den praksis som er etablert for utarbeidelse av forslag til giennomfgringsvedtak som fremlegges for
politisk beslutning. Sakspapirer til de politiske sakene som gjelder vedtak om gjennomfgring av
investeringsprosjekter, blir utarbeidet av seksjon for strategisk eiendomsforvaltning pa myndigshetsniva 1 i
Byradsavdeling for finans, naering og eiendom, pa bakgrunn av fagnotat som utarbeides av EFU. Ved utarbeidelse
av sakspapirer, foretar seksjonssjef i seksjon for strategisk eiendomsforvaltning en kvalitetssikring av fagnotatet
seksjonen har mottatt fra EFU, og kontrollerer om notatene er utarbeidet i samsvar med rutine og mal for fagnotat
som er etablert, og om notatet i tilstrekkelig grad dekker det informasjonsbehovet politikerne har for a kunne fatte
og gir et tilstrekkelig grunnlag for & fatte et forsvarlig vedtak. | intervju opplyser seksjonssjef for seksjon for
strategisk eiendomsforvaltning at han vurderer den faglige kvaliteten pa de fagnotatene han mottar fra EFU som
god, samt at de prosjekter som presenteres for politikerne er godt utredet og at sentrale opplysninger er
kvalitetssikret i tilstrekkelig grad.

Etat for bygg og eiendom

Tilsvarende som for gjennomfgring av risikoanalyser, mangler Etat for bygg og eiendom (EBE) pa
revisjonstidspunktet skriftlige rutiner som beskriver hvordan etaten skal kvalitetssikre at de aktiviteter og oppgaver
som gjelder planlegging og gjennomfgring av prosjekter utfgres med tilstrekkelig kvalitet, og at outputen fra
aktivitetene holder tilstrekkelig hgyt niva (herunder Igsningsforslag, kostnadsestimater, fremdriftsplaner mv.).

Som det fremgar av kapittel 3.5.1, stammer EBE sine prosjekter i hovedsak fra de tilstandskartlegginger som jevnlig
gjennomfgres av kommunens bygningsmasse, og de prosjektmandater som byggteknisk avdeling utarbeider og
oversender til etatens prosjektavdeling for gjennomfgring. | intervju opplyser avdelingsleder for
prosjektavdelingen at det er etablert praksis i avdelingen for & gjennomfgre en kvalitetssikring av
prosjektmandatet avdelingen mottar fra byggteknisk avdeling fgr man gar videre med prosjektet, med det formal
a vurdere om mandatet inneholder tilstrekkelig med informasjon til & gjennomfgre prosjektet pa en
tilfredsstillende mate. Det blir pekt pa at prosjektavdelingen erfarer at forarbeidet og mandatet ikke alltid
inneholder tilstrekkelig informasjon og opplysninger som gjgr det mulig & planlegge og gjennomfgre prosjektene
pa en god og kontrollert mate. Forholdsvis ofte ma derfor prosjektavdelingen kalle inn til et oppstartsmgte med
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byggteknisk avdeling for a sikre at de far nok informasjon om hvilke behov som faktisk foreligger i det enkelte
bygget der det skal giennomfgres prosjekt, fgr prosjektet settes aktivt i gang. Det er ikke dokumentert overfor
Deloitte at denne praksisen for kvalitetssikring er skriftliggjort i form av en rutine. Det har i giennomgangen heller
ikke kommet frem informasjon om at EBE har etablert andre rutiner eller praksis for kvalitetssikring av planlegging
og gjennomf@ring av sentrale aktiviteter, oppgaver og dokumenter i sine prosjekter.

Bergen Vann

Bergen Vanns rutiner og arbeidspraksis er lagt opp slik at alt som planlegges av aktivitet i prosjekter, herunder
beskrivelser av Igsninger, tegninger, fremdriftsplaner mv., kvalitetssikres internt, bade opp mot etablerte vann- og
avlgpsstandarder og mot ulike forhold og punkter etaten av erfaring vet er kritiske for suksess i de prosjektene
den har ansvar for. Kvalitetssikring skjer bade ved oppstart (gjennom kontroll og godkjennelse av prosjektmandat)
og fortlgpende underveis i prosjekter, og da seerlig i forbindelse med at prosjekter overleveres fra planavdeling til
avdeling for prosjektgjennomfgring. Til denne overleveringen er det utarbeidet egen rutine og sjekkliste som
spesifiserer punkter som skal kvalitetskontrolleres og vurderes om er tilstrekkelig utredet, og som ma veere
godkjent for at prosjektene skal kunne overfgres til giennomfgring. Sjekklisten omfatter forhold knyttet til blant
annet etablering av prosjektorganisasjonen, definering av mal og rammebetingelser, gjennomfgrings-
/fremdriftsplan, ulike tekniske forhold, valg av anskaffelsesstrategi/kontraktsstrategi/entrepriseform mv.

Tilsvarende har etaten ogsa utarbeidet rutine og sjekklister for overfgring av prosjekter mellom alle fasene som
inngar i etatens prosjektmodell, der det skal kontrolleres hvorvidt sentrale oppgaver og aktiviteter er giennomfgrt
og om outputen fra aktivitetene holder tilstrekkelig kvalitet til at prosjektet kan fgres videre til ny fase. Modellen
er ogsa bygget opp slik at det ikke er mulig & hoppe over de innlagte kontrollene som ligger i faseovergangene
uten & gjennomfgre den palagte kvalitetssikringen. Det opplyses i intervju at formalet med
faseovergangskontrollene blant annet er a sikre at prosjektledere bruker etatens prosjektmodell og rutiner slik
disse er tiltenkt. Dersom det skulle forekomme at det er punkter i modellen som ikke er aktuelt for et prosjekt vil
det likevel matte legges inn forklaring pa hvorfor det er vurdert som ikke aktuelt, slik at ev. avvik fra rutinene blir
dokumentert.

Kvalitetsleder opplyser at det i en del prosjekter etaten har ansvar for, kan vaere utfordrende & sikre at alle
aktiviteter som gjelder planlegging og gjennomfgring blir tilstrekkelig kvalitetssikret med bade planlegging og
kvalitetssikring av alle planer og forhold som inngar. Dette fordi Bergen Vann ma ta hensyn til og pavirkes av andre
infrastruktureieres prosjekter og planer, noe som ikke alltid lar seg hensynta pa en god mate i etatens eget arbeid.
For eksempel gjelder dette utbygging av Bybanen, ulike statlige, fylkeskommunale og kommunale veiprosjekter,
kabeletaters arbeid, utbygging av fjernvarme og bossnett med mer. Dette innebaerer at prosjekter ikke ensidig kan
verken prioriteres eller garanteres for kvaliteten av Bergen Vann alene, men ma skje i et samarbeid og et samspill
med andre aktgrer. Slikt samarbeid er blant annet formalisert gjennom Graveklubben, som er et
samarbeidsprosjekt mellom Bergen Vann, BIR Infrastruktur AS (tidl. BIR Nett AS og Boss-Nett AS), BKK Nett AS,
Eviny Termo AS (tidl. BKK Varme AS) og Telenor ASA. Graveklubben samordner gravearbeidet for & redusere
ulempene for beboere, naeringsliv og trafikanter, samt ogsa for a gjgre ulike prosjekter mest mulig forutsigbare
for alle de ulike aktgrene som er med i samarbeidet.

Bymiljgetaten

Som det tidligere er redegjort for, benytter Bymiljgetaten (BME) en faseinndelt prosjektmodell i BkKvalitet som
inneholder rutiner og maler for gjennomfgring av ulike aktiviteter og oppgaver. Modellen inneholder ogsa
sjekklister som skal benyttes til & kontrollere at de ulike aktivitetene og oppgavene i hver fase er gjennomfgrt i
henhold til de rutiner som er etablert, noe som utgjgr en vesentlig komponent i etatens arbeid med 3 sikre at
aktiviteter som gjennomfgres og outputen fra disse holder den ngdvendige kvaliteten (eksempelvis nar det gjelder
innretning av det enkelte prosjekt, valg av Igsninger, fremdriftsplaner mm.). Videre er det, som omtalt i kapittel
3.5.1, etablert rutiner i etaten for gjennomfgring av usikkerhetsanalyser av kostnadsestimater, som saerlig blir
benyttet i de stgrre og/eller mer komplekse prosjektene. Dette for & sikre en kvalitetskontroll av at de
kostnadskalkyler som er utarbeidet er sa presise som mulig og tar ngdvendig hgyde for usikkerhet og risikoer som
vil kunne ha gkonomiske konsekvenser for prosjektene.

Videre har etaten utarbeidet rutiner for at det skal gjennomfgres kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og
kravspesifikasjoner som legges til grunn for entreprengrkonkurranser etaten lyser ut, for pa denne maten a sikre
at etaten ikke inngar kontrakter som inneholder vesentlige/betydelige mangler som pé et senere tidspunkt vil
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kunne medfgre forsinkelser, gkte kostnader, kvalitetsendringer mv. i det enkelte investeringsprosjekt. | intervju
opplyser prosjektledere fra etaten at slik kvalitetssikring gjennomfgres ved at prosjektleder og byggeleder foretar
en gjennomgang av det prosjekterte materiale, blant annet tegninger og beskrivelser utarbeidet av radgivere, fgr
dette inkluderes i utlysninger av konkurranser i markeder. | denne forbindelse gjennomgas ulike kapitler av
dokumentasjon, basert pa hvilke kompetanse den enkelte besitter og hvilken forutsetning teamet samlet har for
a vurdere kvaliteten i det materialet som foreligger.

Etat for idrett

Tilsvarende som for gjennomfgring av risikovurderinger, har Etat for idrett ikke utarbeidet skriftlige rutiner for
kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring, herunder beskrivelser av lgsninger, tegninger,
fremdriftsplaner mv. Som det fremgar av kapittel 3.5.1, har etaten en arbeidspraksis der kvaliteten i
kostnadsestimater som utarbeides blir aktivt vurdert, og der prosjektene tar stilling til hvorvidt det foreligger
usikkerhet og risikoer som vil kunne pavirke prosjektgkonomien negativt. Videre har etaten ogsa etablert rutiner
og sjekklister for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner som legges til grunn for
entreprengrkonkurranser etaten lyser ut, for pa denne maten a sikre at etaten ikke inngédr kontrakter som
inneholder vesentlige/betydelige mangler som pa et senere tidspunkt vil kunne medfgre forsinkelser, gkte
kostnader, kvalitetsendringer mv. i det enkelte investeringsprosjekt.

Utover dette, har Deloitte ikke identifisert eller blitt informert om andre rutiner, sjekklister eller liknende som
benyttes til & kvalitetssikre de aktiviteter og oppgaver som gjennomfgres i investeringsprosjektene til Etat for
idrett, med det formal a sikre at de aktiviteter og oppgaver som gjelder planlegging og gjennomfgring av prosjekter
utfgres med tilstrekkelig kvalitet, og at outputen fra aktivitetene holder tilstrekkelig hgyt niva.

3.6.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering har Etat for utbygging (EFU), Bergen Vann og Bymiljgetaten (BME) etablert
hensiktsmessige rutiner for kvalitetssikring av sentrale komponenter i planlegging og gjennomfgring av
investeringsprosjekter. Deloitte mener at de tre etatene ved 3 ha etablert rutiner for dette, opererer i samsvar
med kommunelovens krav til internkontroll og god internkontrollpraksis.

Tilsvarende som for gijennomfgring av risikoanalyser, er det Deloittes vurdering at Etat for bygg og eiendom (EBE),
pa revisjonstidspunktet ikke har etablert tilstrekkelig med rutiner for kvalitetssikring av sentrale komponenter i
planlegging og gjennomfgring av investeringsprosjekter. Deloitte mener det er viktig at etaten i sitt pagdende
arbeid med utarbeidelse av prosjektmodell og rutine, sikrer at det blir utarbeidet skriftlige rutiner for a kontrollere
at de aktivitetene som blir utfgrt i de ulike prosjektfasene holder tilstrekkelig kvalitet. En godt etablert metodikk
for & kvalitetssikre sentrale aktiviteter som utfgres, for eksempel utarbeidelse kostnadsestimater og
fremdriftsplaner, vil etter Deloittes vurdering vaere viktig med tanke pa a redusere risikoen for ugnsket variasjon,
feil og mangler i hvordan ulike sentrale oppgaver i etatens prosjekter blir Igst. Etablering av rutiner for dette vil
etter Deloittes vurdering ogsa veere i samsvar med kommunelovens internkontrollkrav og anerkjent god praksis
for internkontroll.

Nar det gjelder Etat for idrett, er det ogsa Deloittes vurdering at etaten pa revisjonstidspunktet ikke har etablert
tilstrekkelig med rutiner for kvalitetssikring av sentrale komponenter i planlegging og gjennomfgring av
investeringsprosjekter. Deloitte registrerer at det er etablert fast praksis for gjennomfgring av enkelte
kvalitetssikrende aktiviteter, og mener dette fremstar positivt med tanke pa a fa kontrollert at kostnadskalkyler og
kontraktsgrunnlag for kontrakter med entreprengrer holder tilstrekkelig kvalitet. |1 henhold til god praksis for
internkontroll mener imidlertid at den etablerte praksisen ma skriftliggjgres, slik at man unngar ugnsket variasjon
med hensyn til bade gjennomfgring av og innhold i kvalitetssikringen. Deloitte mener videre at Etat for idrett bgr
videreutvikle den etablerte praksisen, og utarbeide rutiner for kvalitetssikring ogsa av gjennomfgring av andre
sentrale aktiviteter i de investeringsprosjektene etaten har ansvar for. Dette for & redusere risikoen for feil og
mangler i hvordan ulike sentrale oppgaver i etatens prosjekter blir Igst.
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3.7 Oppsummering av overordnet organisering av system og rutiner
Etat for Etat for bygg Bergen Vann Bymiljgetaten Etat for
utbygging og eiendom? idrett!’
Prosjektmodeller

Roller og ansvar

Risikoanalyser
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Kvalitetssikring

16 Bade Etat for bygg og eiendom og Etat for idrett er i prosess med oppbygging av prosjektmodell med rutiner for de ulike sentrale
aktivitetene som inngar i etatenes prosjekter.
7 Jf. over.
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4 System og rutiner for anskaffelser

41 Problemstilling

| dette kapittelet vil vi svare pa fglgende hovedproblemstilling med underproblemstillinger:
Har kommunen etablert system og rutiner for @ forberede anskaffelser i investeringsprosjekt?
Herunder:

e Har kommunen strategier for gjiennomfgring av anskaffelser i prosjekter, herunder nar det gjelder valg
av kontrakts-/entrepriseform?

e Erdet etablert rutiner for a kvalitetssikre konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner som blir benyttet i
anskaffelser?

e Har kommunen sikret tilstrekkelig kapasitet og kompetanse til gjennomfgring av anskaffelser i
investeringsprosjekter?

4.2 Revisjonskriterier
Krav til internkontroll

Se kapittel 3.2.1 for revisjonskriterier om internkontroll.

Prinsipper for organisering og kvalitetsstyring av prosjekter

| ISO-standardene «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»'® og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring»*°,
blir det framhevet at et godt prosjektstyringssystem er viktig for en profesjonell og standardisert prosjektstyring.
Styringssystemet bgr inneholde retningslinjer for oppfglging i de ulike fasene i prosjekt (prosjektinitiering,
planlegging, gjiennomfgring og avslutning), samt prosedyrer/rutiner og sjekklister for a sikre at aktiviteter blir
gjennomfgrt som forutsatt.

Planlegging av byggeprosjekt skal inneholde en risikovurdering, og det bgr vaere etablert system eller rutiner for a
overvake risikoen i hele prosjektperioden. Av ISO-standarden gar det frem at:
«ldentifisering av risiko bgr ikke bare ta i betraktning risiko ved kostnader, tid og produkt, men ogsa risiko pa omrader som
produktkvalitet, trygghet, palitelighet, profesjonelt ansvar, informasjonsteknologi, sikkerhet, helse og miljg. [...] All identifisert risiko

bgr vurderes. Ved denne vurderingen bgr det tas hensyn til erfaringer og historiske data fra tidligere prosjekter. [...] Resultatene
fra alle analyser og vurderinger bgr registreres og kommuniseres til relevant personell.»?°

Ifelge Norsk Standard sin veileder i prosjektledelse, NS-ISO 21500:2012, bgr man planlegge innkjgp f@r man gar i
gang med innkjgpsprosessen, med det formal a sikre og dokumentere strategi og generell prosess for innkjgpene
for igangsettelse. Nar en kontrakt er inngatt starter kontraktstyringen. | samsvar med byggherreforskriften har
prosjektledelsen ansvar for regelmessig oppfelging av prosjektet, blant annet ved & gjennomfgre mgter med
leverandgrer. Av NS-ISO 10006:2017, gar det frem at det bgr settes i verk et system for kontraktsstyring som sikrer
at kontraktsforholdene blir oppfylt, og der leverandgrens utfgrelse blir overvaket for a sikre at alle forhold som er
kontraktsmessig relevante blir oppfylt. | forbindelse med dette vil blant annet kontroll av om masser, kvalitet og
utfgring er i samsvar med bestilling vaere viktig.

Av NS-ISO 10006-standarden gar det frem at man i den innledende fasen av et prosjekt bgr vedta en
prosjektorganisering med klare ansvarsforhold og rapporteringslinjer. Det bgr ogsa veere gjort ngdvendige
avklaringer om fremdriftsplan og vesentlige kontrakts- og avtaleforhold. Det bgr videre vaere etablert rutiner for
rapportering fra prosjektledelsen til ledelsen i kommunen og til politiske organ. Av NS-ISO 10006:2017, pkt. 5.2.6
gar det ogsa frem at «prosjektorganisasjonen bgr forvisse seg om at passende kommunikasjonsprosesser
fastsettes, og at informasjonen utveksles mellom prosjektets prosesser og mellom prosjektet, andre aktuelle
prosjekter og initiativtakerorganisasjonen.»

Ifglge NS-ISO 10006-standarden bgr man i forbindelse med ressursplanlegging av et prosjekt fastsette og
dokumentere hvilke ressurser som er ngdvendige for prosjektet pd ulike tidspunkt i giennomfgringen. Hva slags
formell kompetanse og personlige egenskaper som er ngdvendige bgr defineres. Videre bgr det utarbeides

18 NS-1SO 10006:2017 «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter».
19'NS-1SO 9001:2015 «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring — krav».
20 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.7.2 0g 7.7.3
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arbeidsbeskrivelser som inkluderer ansvar og myndighet. Det bgr ifglge standardene ogsa identifiseres eventuelle
gap mellom tilgjengelig og ngdvendig kompetanse for prosjektgjennomfgring, og ev. avvik som blir avdekt bgr
handteres.

43 Anskaffelse- og kontraktsstrategi

Det er flere bestemmelser for hvordan offentlige anskaffelser i Bergen kommune skal gjennomfgres. Dette dreier
seg bade om implementering av nasjonale fgringer og sentrale konsernovergripende fgringer utarbeidet av Bergen
kommune. | kommunen er det en rekke prosedyrer, retningslinjer og veiledere innen anskaffelsesomradet som er
utarbeidet av Innkjgp konsern, kommunens fagavdeling for offentlige anskaffelser, og disse er gjeldende for alle
aktuelle anskaffelser. Det er ogsa et krav at alle etater i Bergen kommune som har tatt i bruk
konkurransegjennomfgringsverktgyet Mercell, skal kunngjgre alle anskaffelser med verdi over kr 100 000 eks.
mva. i dette verktgyet, og i verktgyet inngdr ogsd en rekke maler for bade konkurransefasen og avtalefasen. |
BkKvalitet er «Innkjgp» et eget tema, hvor et sentralt kapittel blant annet er «styrende dokumenter». | juni 2022
ble det vedtatt en ny anskaffelsesstrategi i Bergen kommune som gjelder for hele Bergen kommune. Under fglger
en gjennomgang av de ulike etatenes strategier for giennomfgring av anskaffelser i prosjekter, herunder nar det
gjelder valg av kontrakts-/entrepriseform.

431 Datagrunnlag
Etat for utbygging

Etat for utbygging (EFU) har som en del av sitt kvalitetssystem utarbeidet et detaljert rammeverk med
prosessbeskrivelser, rutiner og maler som styrer hvordan anskaffelser i etatens investeringsprosjekter skal
giennomfgres. | disse er det redegjort for hvordan anskaffelsesprosesser skal organiseres, hvilke roller og
funksjoner som skal vaere medvirkende i arbeidet, samt hvilke oppgaver som skal utfgres. Som en del av
anskaffelsesprosessen er det stilt krav om at det skal utarbeides en anskaffelses-, konkurranse- og
entreprisestrategi for det enkelte prosjektet, som ogsa skal nedfelles i prosjektets overordnede styringsdokument.
| veiledningsmateriell etaten har laget for utarbeidelse av styringsdokument for prosjekt, blir det szerlig vektlagt
at strategier som gjelder anskaffelser ma tilpasses prosjektets szertrekk, slik at de konkurranser som gjennomfgres
og kontrakter som inngas i stgrst mulig grad bidrar til & understgtte prosjektets maloppnaelse. Det blir vist til i
veiledningen at dette blant annet kan handle om tilpasning til prosjektets gkonomiske rammer, prosjektets
kompleksitet, forhold ved tomt og regulering, miljgkrav, antikvariske forhold mv.

| forbindelse med forvaltningsrevisjonen far Deloitte opplyst fra EFU at etaten pa revisjonstidspunktet arbeider
med & implementere en egen og mer detaljert veileder for valg av kontraktsstrategi og entrepriseformer. Frem til
i dag har etaten i sine prosjekter forholdt seg til punktene gjengitt over som gjelder & hensynta prosjektets
seertrekk ved valg av kontraktsstrategi og entrepriseform, og ellers basert seg pa eksisterende kompetanse og
kunnskap blant etatens ansatte ved vurdering og valg av hvilke entrepriseformer som er best egnet til de ulike
prosjektene. Den nye veilederen Deloitte har fatt oversendt og som er planlagt implementert, inneholder en
detaljert gjennomgang av ulike entrepriseformer som er aktuelle for bruk i etatens prosjekter, hvordan de ulike
formene er organisert og hvilke fordeler, ulemper og risikoer som knytter seg til bruken av dem.

I intervju blir det gjennomgaende vist til at system og rutiner som er etablert for anskaffelser i EFU oppleves a
dekke behovene prosjektene har for a etablere prosjekttjenlige anskaffelses- og kontraktsstrategier. Etatsdirektgr
viser til at dagens rutiner for anskaffelses- og kontraktsstrategi blir opplevd fungere godt, og at rutinene er
hensiktsmessig utformet for a ivareta det brede spekteret av prosjekter EFU har i sin portefglje.

Etatsdirektgr viser videre til at det tidligere har vaert en tendens i EFU at prosjektledere har hatt personlige
preferanser for bruk av en gitt entrepriseform, men at det i dag er tydelig fgringer om at kontraktsform skal velges
ut fra prosjektenes natur, egenart og risiko, jf. det nye veiledningsmaterialet for valg av entrepriseform som er
under implementering. Han forteller videre at det er gnskelig at entrepriser skal tilpasses prosjektet, ikke omvendt.
Dette kan ogsa veere utslagsgivende i valg av prosjektleder for et gitt prosjekt (dersom det for eksempel er behov
for en prosjektleder med spisskompetanse pa bruk av en bestemt entrepriseform). Etatsdirektgr poengterer
samtidig at det a ivareta prosjektleders preferanser ved valg av entreprise likevel ikke er uvesentlig, da det er viktig
at prosjektleder er trygg og har tilstrekkelig kompetanse til a styre et prosjekt etter den valgte kontraktsformen.

Etat for bygg og eiendom

| intervju opplyser avdelingsleder for prosjektavdelingen i Etat for bygg og eiendom (EBE) at etaten i all hovedsak
benytter seg av avrop pa rammeavtaler (for rehabiliterings- og vedlikeholdsarbeid innen ulike fag, eksempelvis
rammeavtale med blikkenslager) nar prosjekter skal giennomfgres, og at det forekommer fa enkeltanskaffelser i
form av entreprisekontrakter. Dette skyldes at etaten har fa prosjekter som er av en sann stgrrelse at det er behov
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for a lyse disse ut i egne konkurranser. Sett i lys av dette, har EBE derfor ikke utarbeidet verken overordnede
strategier for gjennomfgring av anskaffelser i prosjekter, eller stilt krav om at det i forbindelse med de
enkeltanskaffelser/inngdelser av entreprisekontrakter som faktisk utfgres, skal utarbeides kontrakts-
/entreprisestrategier.

Avdelingsleder for prosjektavdelingen anslar at EBE hvert ar har cirka 10 prosjekter med en kostnadsramme som
gjgr at inngatte rammeavtaler ikke kan benyttes, og der det er behov for a giennomfgre enkeltanskaffelser og
innga entreprisekontrakter. Etter det avdelingsleder er kjent med, er det ikke etablert fast praksis eller
mekanismer i EBE for 4 gjennomfgre noen seerskilte vurderinger knyttet til valg av entrepriseform (herunder av
fordeler, ulemper, muligheter og risiko som ligger i ulike entrepriseformer) for den enkelte anskaffelsen.

| intervju viser avdelingsleder for prosjektavdelingen videre til at EBE muligens kunne oppnadd bedre kvalitet i
giennomfgring av prosjektene dersom flere prosjekter hadde blitt gjennomfgrt utenfor de eksisterende
rammeavtalene. Dette blant annet fordi dagens rammeavtaler har forholdsvis svake mekanismer for & redusere
awik og forsinkelser fra entreprengrene. Eksempelvis har avtalene lave dagbotsatser, noe som har begrenset
effekt ndr det gjelder @ motvirke forsinkelser i entreprengrene sine aktiviteter i prosjektene.

Bergen Vann

Som en del av sitt kvalitetssystem TQM har Bergen Vann utarbeidet bade prosessbeskrivelser og rutiner for
giennomfgring av anskaffelser i tilknytning til de prosjekter etaten gjennomfgrer. | disse inngar blant annet en
overordnet prosessbeskrivelse som skildrer hvilke former for anskaffelser som skal gjgres i hvilke prosjekter. Av
denne gar det frem at Bergen Vann som hovedregel legger opp til & bruke rammeavtaler ved gjennomfgring av
mindre prosjekter, og enkeltanskaffelser (dvs. utlysning av konkurranser og inngaelse av egne kontrakter) for
giennomfgring av stgrre og mer komplekse prosjekter. | intervju blir det opplyst at hensikten med denne
inndelingen er a sikre en effektiv tilnaerming til og ressursbruk for anskaffelser og kontraktsinngdelse i det enkelte
prosjekt.

Hvilken tilnaerming og strategi det enkelte prosjekt har til anskaffelser, skal skildres i prosjektmandat i henhold til
etablerte rutiner og maler. | malen for prosjektmandat er det presisert at prosjektledelsen som en del av dette
skal vurdere valg av entrepriseform, og at intern juridisk kompetanse skal involveres i denne vurderingen. | intervju
blir det opplyst at etaten ikke har etablert en egen skriftlig rutine som skildrer hvordan denne vurderingen skal
giennomfgres, men at avdelingen har utarbeidet en veileder som beskriver fordeler og ulemper ved bruk av ulike
entrepriseformer som normalt sett vil veere aktuelle for Bergen Vanns prosjekter. En gjennomgang av denne
veilederen viser at den i tillegg til fordeler og ulemper, inneholder beskrivelser av de ulike entrepriseformene og
eksempler pa hvilke typer prosjekter de ulike entrepriseformene typisk vil vaere godt egnet for bruk i.

| intervju viser avdelingsleder for prosjektgjennomfgring til at han opplever at kravet i prosjektmandat om at
entrepriseform skal vurderes ved etablering av prosjekt, i kombinasjon med veilederen som er utarbeidet for bruk
av ulike entrepriseformer, sikrer at Bergen Vann i sine prosjekter gjennomfgrer en systematisk og risikobasert
vurdering av hvilke entrepriseformer som er best egnet. Avdelingsleder vurderer at avdelingen i denne
sammenhengen har et bevisst forhold til plassering av gkonomisk risiko mellom byggherre og entreprengr
innenfor de forskjellige entrepriseformene, som bidrar til eventuelle kostnadsgkninger som skulle fglge av at der
oppstar avvik eller mangler i prosjektene blir plassert hos den riktige ansvarlige parten.

| intervju blir det vist til at etaten i praksis i all hovedsak benytter seg av delte entrepriser i de prosjektene der det
gjennomfgres anskaffelser (dvs. der rammeavtaler ikke benyttes), med separate kontrakter for henholdsvis
radgivere og entreprengrer. For radgiverkontrakter benyttes som hovedregel standard entreprisekontrakt NS
8402, tidvis ogsa NS 8401.2! For kontrakter med entreprengrer (utfgrelsesentrepriser) benyttes normalt sett
standard entreprisekontrakt NS 8405.22 Det blir i intervju vist til at dette vurderes som hensiktsmessig bade for
det bidrar til & sikre kontinuitet i anskaffelsesarbeidet og fordi det gjgr at det i liten grad er behov for d gjgre starre
endringer i kontraktsgrunnlag fra anskaffelse til anskaffelse. Andre kontraktsformer benyttes ogsa ved behov, som
f.eks. samspillskontrakt og totalentreprisekontrakter, men avdelingsleder for prosjektgjennomfgring viser til at det
tar tid @ bygge kompetanse ogsa pa bruk av kontraktsformer, og at etaten per i dag har best kompetanse pa bruk
av standard kontraktsformer for radgiverkontrakter og utfgrelsesentrepriser. | denne forbindelse blir det ogsa
poengtert det for & sikre tilstrekkelig god kontraktsoppfalging fra etatens side, er viktig at man benytter
entrepriseformer prosjektlederne kjenner og mestrer godt. | tillegg blir det vist til at det per dags dato ikke
foreligger noen nasjonal standardkontrakt for blant annet samspillsentrepriser, og at etaten har vurdert at ligger

21 Standardiserte radgiverkontrakter fra Standard Norge.
22 Standardisert kontrakt for bygg og anlegg fra Standard Norge.
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en uforholdsmessig stor risiko i at etaten skal giennomfgre stgrre prosjekter med en samarbeidsmodell de har
begrenset erfaring med og der det ikke foreligger en standardkontrakt a styre etter.

Bymiljgetaten

Bymiljgetaten (BME) har som en del av sin prosjektmodell for gjennomfgring av prosjekter utarbeidet
prosessbeskrivelse, flytskjema, rutiner og maler for gjennomfgring av anskaffelser i prosjektet. Deloittes
giennomgang av de aktuelle styrende dokumentene, viser at disse ikke inneholder overordnede strategier for
giennomfgring av anskaffelser og konkurranser i BME sine prosjekter, og det er i dokumentene heller ikke stilt
eksplisitte krav til det enkelte prosjekt om & utarbeide en egen anskaffelses-/konkurranse-/kontraktsstrategi.
Etatens mal for prosjektmandat inneholder heller ikke egne felter for beskrivelse av anskaffelsesstrategi, hvordan
radgiver- og entreprengrkontrakter i prosjektet skal organiseres mv.

| dokumentoversendelse opplyser BME at nar det gjelder strategisk tilnaerming til anskaffelser i prosjekt, herunder
valg av entrepriseform, benytter etaten i all hovedsak delte entrepriser i sine prosjekter, med egne
radgiverentrepriser og generalentrepriser for tilknytning av entreprengrer. Det blir vist til at de entrepriseformene
som benyttes, er de formene etaten behersker, og at det pa revisjonstidspunktet ikke er foretatt en mer
systematisk gjiennomgang for a definere hvilke entrepriseformer som er best egnet til hvilke prosjekter, eller for a
etablere rutiner for vurdering av valg av entrepriseform i det enkelte prosjekt. | intervju viser avdelingsleder for
giennomfgringsavdelingen i etaten til at det likevel ogsd ligger en faglig vurdering til grunn for den
entreprisestrukturen etaten normalt sett benytter seg av i sine prosjekter. Avdelingsleder peker pa at det i etatens
investeringsprosjekter er gnskelig a ha inngaende kontroll med entreprengrens arbeid, herunder behov for a styre
aktivt nar det gjelder blant annet vurderinger av kvalitet i materialer og lgsninger som velges underveis i prosjektet.
Det har fglgelig veert viktig & benytte en entreprisestruktur som gjgr det mulig a sikre slik styring og kontroll, og
som gj@r at BME har best mulig kontroll med kvaliteten i sluttproduktet som skal leveres.

Etat for idrett

Etat foridrett har utarbeidet en skriftlig rutine for giennomfgring av anskaffelser i prosjekter, som ligger tilgjengelig
i BkKvalitet. | henhold til rutinen skal anskaffelsesplanen synliggjgre de vurderinger og valg som er gjort i
planleggingen av anskaffelsen, og gi et beslutningsgrunnlag for a kunne iverksette gjennomfgringen av
anskaffelsen. Ved utforming av anskaffelsesplan skal det blant annet gjgres utformes en konkurransestrategi som
skal sikre at etaten sitter igjen med en hensiktsmessig og godt balansert kontrakt, samt gjgres en vurdering av

hvilke kontraktstyper som er best egnet for det aktuelle prosjektet.

| intervju blir det opplyst at etaten i praksis i begrenset grad utformer detaljerte konkurranse- og
anskaffelsesstrategier, samt gjgr inngaende vurderinger av valg av kontrakts-/entrepriseform, herunder vurdering
av risiko ved ulike entrepriseformer. Etatsdirektgr viser i intervju til at etatens prosjekter i all hovedsak er svaert
like bade i type og omfang, og at det er begrenset med nyanser i prosjektene som gjgr at det er aktuelt a
giennomfgre slike vurderinger. Det opplyses videre at Etat for idrett stort sett benytter seg av NS 8406
(utfgrelsesentreprise) og NS 8407 (totalentreprise) i sine prosjekter. Leder for anleggsavdelingen opplyser i
intervju at NS 8407 fortrinnsvis benyttes i mindre, rutinepregede prosjekter der avdelingen selv star for overordnet
planlegging og utarbeidelse av kravspesifikasjoner (som grunnlag for totalentreprengrs detaljprosjektering og
utfgrelse), mens NS 8406 benyttes i mer komplekse prosjekter der det er behov for bdde bistand fra eksterne
radgivere til prosjektering (i tilfeller der det trengs kompetanse utover det anleggsavdelingen besitter) og for
entreprengr til 8 giennomfgre arbeidene.

43.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering har bade Etat for utbygging (EFU) og Bergen Vann etablert hensiktsmessige overordnede
strategier og tilstrekkelig med rutiner for planlegging av gjennomfgring av anskaffelser i prosjekter, som ogsa
omfatter rutiner for & vurdere valg av kontrakts-/entrepriseform og muligheter/risikoer i tilknytning til dette
valget.

Deloitte mener videre at ogsa Etat for idrett har etablert hensiktsmessige overordnede strategier og tilstrekkelig
med rutiner for planlegging av gjennomf@gring av anskaffelser i prosjekter, herunder rutiner for hvilke
kontraktstyper som er best egnet for hvert enkelt prosjekt. Samtidig merker Deloitte seg at de etablerte rutinene
ifelge opplysninger fra etaten selv ikke alltid blir lagt til grunn for gjennomfg@ring av vurderinger av kontrakts-
/entreprisestrategi, og at etaten som oftest baserer seg pa etablert praksis og erfaringer fra tidligere prosjekter
ved valg av entrepriseform. Selv om etaten synes @ ha god kontroll med hensiktsmessige entrepriseformer blir
benyttet i ulike prosjekter, mener Deloitte at det bgr vurderes & stille krav til prosjektene om at de vurderinger
som gj@res av valg av kontraktstype i det enkelte prosjekt utfgres i samsvar med de rutiner som er etablert, samt
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formaliseres og dokumenteres. Dette vil etter Deloittes vurdering veere seerlig viktig for a sikre at det i eventuelle
prosjekter som i mindre grad likner pa de prosjektene oftest gjennomfgrer, blir gjort en reell vurdering av hvilke
entreprise-/kontraktsform som er best egnet for a sikre god styring og kontroll, samt en hensiktsmessig fordeling
av ansvar og risiko mellom etaten som byggherre og kontraherte entreprengrer.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom (EBE) og Bymiljgetaten (BME), er det Deloittes vurdering at disse to
etatene ikke har etablert tilstrekkelig med strategier for planlegging av giennomfgring av anskaffelser i prosjekt,
og da seerlig nar det gjelder rutiner for vurdering og valg av kontrakts-/entrepriseform. Mens det i Bymiljpetaten
blir vist til at etaten primaert benytter de entrepriseformene etaten behersker (og dermed ikke arbeider
systematisk med & identifisere og velge den entrepriseformen som er best egnet til det enkelte prosjektets
innretning), blir det fra Etat for bygg og eiendom vist til at ettersom etaten har sveert fa prosjekter der det
giennomfgres anskaffelser som ikke er avrop pa rammeavtaler, er det ikke stilt krav om eller utarbeidet rutiner for
a utarbeide kontrakts-/entreprisestrategier i disse fa tilfellene. Deloitte vil peke pa at manglende systematiske
vurderinger knyttet til valg av kontrakts-/entrepriseform som legges til grunn for de kontrakter med entreprengrer
og radgivere, medfgrer risiko for at det i det enkelte prosjektet ikke blir tatt tilstrekkelig hensyn til den iboende
risikoen som ligger i ulike entrepriseformer, eller konsekvensene det vil kunne ha for prosjektene dersom en
uegnet entrepriseform blir valgt. For a redusere denne risikoen, mener Deloitte at bade EBE og BME bgr utarbeide
skriftlige rutiner for @ gjennomfgre systematiske risikovurderinger ved valg av entrepriseform i de prosjektene
etatene har ansvar for a gjennomfgre.

4.4 Kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner

Under fglger en gjennomgang av de ulike etatenes system og rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag
og kravspesifikasjoner.

4.4.1 Datagrunnlag
Etat for utbygging

Som en del av sine rutiner for gjennomfgring av anskaffelsesprosesser, har Etat for utbygging (EFU) utarbeidet
skriftlig rutine og sjekkliste for giennomfgring av kvalitetssikring (sidepersonskontroll) av konkurransegrunnlag
som blir benyttet ved anskaffelser av rddgiver- og entreprengrtjenester. Rutinen omfatter primaert kvalitetssikring
av konkurransegrunnlagets del Il (dvs. de funksjons- og mengdebeskrivelser, tegninger mv. som skal legges til
grunn for arbeid som skal utfgres i prosjektet), og beskriver bade hvordan kvalitetssikringen skal utfgres, hvordan
kvalitetssikringen skal dokumenteres og hvilke prosesser for godkjenning som skal fglge.

I intervju opplyser kontraktsjurist i avdeling for anskaffelser i EFU at rutinen som er etablert for kvalitetssikring ved
sidepersonskontroll bidrar til en hensiktsmessig kontroll av innholdet i de dokumenter som skal innga som en del
av den etterfglgende kontrakten. Det opplyses videre om at det for konkurransegrunnlagets del | (som inneholder
konkurranseregler, kvalifikasjonskrav, tildelingskriterier mv.) ikke er etablert noen formelle rutiner for
giennomfgring av tilsvarende kvalitetssikring. Rutinene for gjennomfgring av anskaffelser generelt og de krav som
stilles her til organisering av arbeidet med anskaffelser, sikrer imidlertid at det er flere personer involvertiarbeidet
med utforming og kontroll av at ogsa del | av konkurransegrunnlaget holder en tilfredsstillende kvalitet. Bade
innkjgper og kontraktsjurist deltar i dette arbeidet, og kontraktsjuristen har en kvalitetssikrende funksjon nar det
er behov for dette.

Etat for bygg og eiendom

En gjennomgang av samlerutinen for prosjektgjennomfgring som ligger i Etat for bygg og eiendom (EBE) sitt
kvalitetssystem, viser at denne ikke omtaler spesifikt at konkurransegrunnlag (anbudsdokumenter og
kravspesifikasjoner) som blir benyttet i anskaffelser skal kvalitetssikres fgr det lyses ut anbud, ev. at
prosjektbeskrivelser og spesifikasjoner av arbeid som skal utfgres skal kvalitetssikres innen det foretas avrop pa
rammeavtaler for utfgrelse av prosjekter. Deloitte har i sin gjennomgang av kvalitetssystemet heller ikke
identifisert andre rutiner, prosessbeskrivelser eller tilsvarende der det stilles krav til kvalitetssikring eller
redegjgres for hvordan kvalitetssikring skal gjennomfgres i samband med anskaffelsesprosesser.

Som det fremgar av kapittel 3.6.1, er det etablert praksis i prosjektavdeling i EBE for & gjennomfgre en
kvalitetssikring av prosjektmandatet avdelingen mottar fra byggteknisk avdeling, fgr man gar videre med
prosjektet. Hensikten med dette er a vurdere om mandatet inneholder tilstrekkelig med informasjon til a
gjennomfgre prosjektet pa en tilfredsstillende mate. Det blir pekt pa at prosjektavdelingen erfarer at forarbeidet
og mandatet ikke alltid inneholder tilstrekkelig informasjon og opplysninger som gjgr det mulig & planlegge og
giennomfgre prosjektene pd en god og kontrollert mate, og at avdelingen i disse tilfeller kaller inn til et
oppstartsmgte med byggteknisk avdeling for d sikre at de far nok informasjon om hvilke behov som faktisk
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foreligger i det enkelte bygget der det skal gjennomfgres prosjekt, fgr prosjektet settes aktivt i gang. Denne
praksisen, som det ikke er dokumentert at er skriftliggjort i form av en rutine, vil til en viss grad kunne bidra til
kvalitetssikring av at underlagsmaterialet for de prosjekter som skal gjennomfgres holder tilstrekkelig kvalitet, fgr
det gjgres avrop pa rammeavtaler med entreprengrer eller inngas entreprisekontrakter om gjennomfgring av de
gnskede arbeidene.

Bergen Vann

Bergen Vann har som en del av sine etablerte rutiner for prosjektgjennomfgring og gjennomfgring av anskaffelser
ogsa etablert rutiner for utarbeidelse og kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner.

Ved anskaffelse av radgivertjenester er det utarbeidet en egen mal som tar for seg en rekke momenter av ulike
krav som skal stilles til radgiveren. Kravene blir innarbeidet i en oppdragsgiverspesifikasjon bade prosjektleder og
anskaffelsesteamet er med pa a utarbeide. Ved utarbeidelse av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjon er
prosjektledere ansvarlige for utforming av de tekniske dokumentene (konkurransegrunnlagets del Il), mens
innkjgpere/anskaffelsesfaglig personell har ansvar for de innkjgpsfaglige dokumentene (konkurransegrunnlagets
del 1). Kvalifikasjonskrav, tildelingskriterier, vekting av disse og andre krav som ligger i grenseland mellom tekniske
og innkjgpsfaglige dokumenter blir diskutert og utarbeidet av prosjektgruppen samlet. Fgr anbud lyses ut, skal det
foretas en kvalitetssikring av konkurransegrunnlagets del Il. Denne kvalitetssikringen skal i henhold til rutinene
giennomfgres av fagansvarlig for prosjektgjennomfgring. Kvalitetssikring av anskaffelsestekniske forhold som
inngar i konkurransegrunnlagets del | foretas primaert giennom de systemkontroller som er bygget inn i Mercell
(konkurranseverktgyet etaten benytter) for & unngd feil og mangler i utlysningene.

| intervju blir det opplyst at det pa revisjonstidspunktet ikke er utarbeidet en detaljert rutinebeskrivelse og
sjekkliste for hvordan kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner skal utfgres og hvilke
momenter som alltid skal kontrolleres fgr anbud lyses ut i markedet. Det opplyses videre at Bergen Vann er i
prosess med a utarbeide en sjekkliste rettet mot kvalitetssikring/-kontroll av de tekniske dokumentene som ligger
til grunn for de avrop som gjgres og kontrakter som inngas om utfgrelse av arbeid fra entreprengrer.

Bymiljgetaten

Som det fremgar av kapittel 3.6.1, har Bymiljgetaten (BME) utarbeidet rutiner for kvalitetssikring av
konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner som legges til grunn for entreprengrkonkurranser etaten lyser ut, for
pa denne maten & sikre at etaten ikke inngar kontrakter som inneholder vesentlige/betydelige mangler som pa et
senere tidspunkt vil kunne medfgre forsinkelser, gkte kostnader, kvalitetsendringer mv. i det enkelte
investeringsprosjekt. Kvalitetssikringen baserer seg pa bruk av sidepersonskontroll, og det er spesifisert hvilken
fagkompetanse den som kvalitetssikrer de ulike typene av dokumentasjon som skal innga i en anskaffelse bgr ha.

Deloittes gjennomgang av BME sitt kvalitetssystem, viser at det ikke er utarbeidet en detaljert rutinebeskrivelse
og sjekkliste for hvordan kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner skal utfgres og hvilke
momenter som alltid skal kontrolleres fgr anbud lyses ut i markedet. Som det fremgar av kapittel 3.6.1, opplyser
prosjektledere fra etaten at sidepersonskontrollen normalt sett gjennomfgres ved at prosjektleder og byggeleder
foretar en gjennomgang av det prosjekterte materiale, blant annet tegninger og beskrivelser utarbeidet av
radgivere, fgr dette inkluderes i utlysninger av konkurranser i markeder. | denne forbindelse gjennomgas ulike
kapitler av dokumentasjon, med utgangspunkt i prosjekt- og byggeleder sin kompetanse og teamets samlede
forutsetninger for a vurdere kvaliteten i det materialet som foreligger. Det blir papekt at det ikke alltid verken er
rom for, hensiktsmessig eller mulig (blant annet pga. kompetanse) at alle detaljer i eksternt utarbeidet prosjektert
materiale gjennomgas av kommunen. Det blir vist til som viktig at etaten organiserer dette arbeidet og disse
radgiverkontraktene pa en mate som sikrer at eksterne aktgrer holdes ansvarlig for det arbeidet de utfgrer og at
dette holder tilstrekkelig kvalitet, samt fglger opp radgiverne i samsvar med dette.

Etat for idrett

Etat for idrett har etablert skriftlige rutiner for giennomfgring av anskaffelser, herunder konkurranser for & knytte
til seg bade radgivere og entreprengrer i prosjekter. | disse rutinene er det spesifisert at all
konkurransedokumentasjon skal kvalitetssikres i henhold til etablert sjekkliste, f@r konkurranser lyses ut i
markedet. En gjennomgang av den aktuelle sjekklisten viser at det skal gjennomfgres kontroll av forhold som
prosjektbeskrivelse, tekniske spesifikasjoner, funksjonsbeskrivelser, hovedfremdriftsplaner, inkludering av krav til
bruk av leerlinger, serigsitet mv. Gjennomgangen viser ogsa at sjekklisten er av overordnet karakter, og det er ikke
nermere spesifisert for eksempel hvilke kvalitetskontroller som skal gjgres under punktene tekniske
spesifikasjoner eller funksjonsbeskrivelser. Det foreligger heller ikke andre rutiner eller dokumenter som
spesifiserer naermere hva som skal innga i disse kontrollene.
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Avdelingsleder opplyser i intervju at etaten er gode pa a sikre at kvalitetssikring blir giennomfgrt i samsvar med
etablerte rutiner. Det blir opplyst at den vanlige praksisen for gjennomfgring av kvalitetssikringen er at
avdelingsleder for anleggsavdelingen og anleggsradgiver (som er de to personene som i hovedsak arbeider med
prosjekter i Etat for idrett) kvalitetssikrer hverandre i tilfeller der det er internt arbeid som er utfgrt, eller at de to
sammen gar gjennom og kvalitetssikrer arbeid (konkurransegrunnlag, kravspesifikasjoner, tekniske beskrivelser
mv.) der det er benyttet eksterne konsulenter til utarbeidelse. Ved eventuelle spgrsmal til eller behov for
justeringer som avdekkes i kvalitetssikring av arbeid som er utfgrt av eksterne, sendes kravspesifikasjonen tilbake
til konsulenten fgr avdelingsleder og anleggsradgiver tar en ny gjennomgang sammen etter at justeringer er
gjiennomfart.

4.4.2 Vurdering

Det er Deloittes vurdering at Etat for utbygging (EFU), Bergen Vann, Bymiljgetaten (BME) og Etat for idrett alle har
etablert rutiner for a kvalitetssikre konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner som blir benyttet i anskaffelser,
for kontrakter i investeringsprosjekter blir lyst ut i markedet. Deloitte vil peke pa at szerlig EFU sine rutiner for
kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner fremstar hensiktsmessig nar det gjelder a sikre
inngdende kontroll av at det ikke foreligger feil eller mangler i de aktuelle dokumentene som vil kunne pavirke
kvalitet, fremdrift og kostnader pa en negativ mate pa et senere tidspunkt i etatens prosjekter. Deloitte vil samtidig
peke pa at selv om det er positivt at Bergen Vann, Bymiljgetaten og Etat for idrett har rutiner der det stilles krav
til kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner, er rutinene forholdsvis overordnede og
spesifiserer i liten grad hvilke kontroller som faktisk skal utfgres som en del av kvalitetssikring. Deloitte mener at
de tre etatene med fordel kan spesifisere rutinene som er etablert ytterligere, slik at det gar tydelig frem hvordan
kvalitetssikring skal utfgres og hvilke forhold det er vesentlig at blir kontrollert. Dette vil vaere viktig for a sikre at
seerlig kritiske momenter alltid blir fanget opp og kvalitetssikret, og for & sikre at kvalitetssikringen i minst mulig
grad blir personavhengig/avhengig av enkeltpersoners kompetanse og innsikt.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom (EBE), er det Deloittes vurdering at etaten ikke har etablert rutiner for a
kvalitetssikre konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner som blir benyttet i anskaffelser, fgr kontrakter i
investeringsprosjekter blir lyst ut i markedet. Dette er etter Deloittes vurdering ikke i samsvar med god praksis for
internkontroll eller kvalitetsstyring av prosjekter, og Deloitte mener det er viktig at etaten etablerer rutiner for
dette, for & sikre at det blir arbeidet systematisk med kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og
kravspesifikasjoner i alle prosjekt fgr disse blir lyst ut i markedet. Dette for i stgrst mulig grad a unnga at det blir
inngatt kontrakter der det foreligger feil og mangler som senere i prosjektene vil kunne pavirke kvalitet, fremdrift
og kostnader pa en negativ mate.

4.5 Kompetanse og kapasitet
45.1 Datagrunnlag

Undersgkelsene som er gjennomfgrt viser at det varierer hvorvidt ulike etatene vurderer at de har tilgang til
kapasitet og kompetanse for a sikre at anskaffelser i investeringsprosjekter blir giennomfgrt pa en hensiktsmessig
mate. Flere av etatene peker pa forhold som kunne veert styrket nar det gjelder bade kapasitet og kompetanse,
som igjen ville kunne ha bidratt til & styrke arbeidet med anskaffelser i prosjekter.

De intervjuede fra Etat for utbygging (EFU) viser gjennomgdende til at bade kompetanse og kapasitet til
gjennomfgring av anskaffelser er god, og det fremheves spesielt som positivt at etaten har god tilgang pa juridisk
kompetanse internt i etaten. Det vises til at en god kombinasjon av ressurser som har erfaring fra og kjenner
offentlige systemer og prosjekter godt, samt juridisk kompetanse, fungerer bra nar det gjelder a sikre god
giennomfgring av anskaffelser i de prosjektene EFU har ansvar for a gjennomfgre.

Intervjuede fra Bergen Vann opplyser at etatens anskaffelsesteam i utgangspunktet er organisert slik at det skal
kunne dekke det kapasitets- og kompetansebehov etaten har ved anskaffelser i prosjekt. Pa revisjonstidspunktet
har imidlertid etaten vakanse i en av innkjgper-stillingen, noe som har medfgrt at fagansvarlig for
prosjektgjennomfgring har mattet utfgre mye arbeid knyttet til anskaffelser og kontrahering i etatens prosjekter.
Det er imidlertid ansatt en ny person i den vakante stillingen, og fagansvarlig vurderer at kapasiteten pa
anskaffelsessiden vil bedres sa snart denne personen tiltrer. Videre viser Bergen Vann til at det hadde vaert gnskelig
a ha bedre tilgang pa flere ressurser med kompetanse pa kontraktsrett. Fagansvarlig forteller at kompetanse pa
omradet, herunder ogsa pa spesifikk oppfalging av Ignns- og arbeidsvilkar er tilgjengelig giennom innkjgp konsern,
men at det ofte er stor etterspgrsel etter denne kompetanse og at innkjgp konsern derfor har begrenset
tilgjengelighet og mulighet til a bista.
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Juridisk avdeling i Bymiljgetaten, som har det innkjgpsfaglige ansvaret i etaten, forteller at seksjonen nylig har fatt
innvilget et ekstra arsverk for & kunne styrke kompetanse og ressurser internt, men at de fortsatt er avhengige av
a hente inn eksterne radgivere for @ imgtekomme etatens behov for bistand i gjennomfgring av anskaffelser.
Kommunen har rammeavtale med eksterne radgivningsselskap som for eksempel Odin Prosjekt AS for bistand i de
tilfellene der juridisk seksjon ikke har kapasitet til a bista. | tillegg har etaten mulighet til & benytte sentralt inngatte
rammeavtaler, og dynamiske innkjgpsordninger med bistand fra Innkjgp konsern. Alle disse mulighetene blir
opplyst 3 bli aktivt benyttet av Bymiljgetaten, gitt at de ikke selv har tilstrekkelig kapasitet til & handtere det
behovet etaten har nar det gjelder anskaffelser. Videre vises det i intervju til at det kunne vaert nyttig a ha bedre
kapasitet og tilgjengeligkompetanse knyttet til entrepriserett og bruk av NS-kontrakter, noe juridisk avdeling i BME
vurderer at verken etaten eller innkjgp konsern har tilstrekkelig av.

Etat for idrett gjennomfgre i 2019 en omorganisering med formdl om & forbedre blant annet
anskaffelsesprosessene, herunder som en del av etatens arbeid med gjennomfg@ring av investeringsprosjekter.
Avdelingen ble i denne forbindelse ogsa utvidet med en egen ressurs som saerlig skulle arbeide med anskaffelser.
| intervju blir det opplyst at denne omorganiseringen i seg selv oppleves a ha fungert godt, og at etaten opplever
a ha bade kapasitet og kompetanse tilgjengelig til & gijennomfgre de anskaffelser som kreves i etatens prosjekter.
Etatsdirektgr opplyser at etaten tidligere har benyttet seg av eksterne radgivere til a bistd inn i ngdvendige
oppgaver, herunder anskaffelser, men at dette er ikke blitt gjort etter omorganiseringen i 2019. Samtidig blir det
vist til at anleggsavdelingen til etaten er sammensatt av fa personer, og at man dermed er sarbare bade kapasitets-
og kompetansemessig dersom arbeidsmengde til avdelingen skulle gke eller noen av ressursene er fravaerende
over tid.

Av intervju gar det frem at Etat for bygg og eiendom (EBE) i hovedsak har tilstrekkelig kapasitet og kompetanse til
a giennomfgre avrop pa rammeavtaler i forbindelse med gjennomfgring av prosjekter, som er hovedmaten etaten
knytter til seg entreprengrer for utfgrelse av arbeid pa.

4.5.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering synes de fem etatene i hovedsak & ha tilstrekkelig kompetanse og kapasitet til
giennomfgring av anskaffelsesprosesser i de prosjektene de har ansvar for a gjennomfgre, enten gjennom etatens
egne ansatte, med bistand fra Innkjgp konsern eller ved hjelp av eksterne radgivere som Bergen kommune har
rammeavtaler om kjgp av tjenester med. Deloitte merker seg samtidig at flere av etatene etterlyser bade stgrre
kapasitet til giennomfgring av anskaffelsesprosesser/enkeltstaende aktiviteter i forbindelse med anskaffelser,
samt kompetanse pa bestemte omrader som blant annet kontrakts- og entrepriserett, og mener kommunen bgr
vurdere a iverksette tiltak som sikrer at etatene far dekket de kapasitets- og kompetansebehov som blir Igftet i
forbindelse med forvaltningsrevisjonen.

4.6 Oppsummering av system og rutiner for anskaffelser
Etat for Etat for bygg Bergen Vann Bymiljgetaten Etat for
utbygging og eiendom?? idrett?4
Kontrakts-
/entreprisestrategi

Kvalitetssikring av

konkurransegrunnlag I - s
og W W \ 4
kravspesifikasjoner

Kompetanse og Ve -

kapasitet w W

23 Bade Etat for bygg og eiendom og Etat for idrett er i prosess med oppbygging av prosjektmodell med rutiner for de ulike sentrale
aktivitetene som inngar i etatenes prosjekter.
24 Jf. over.
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5 Oppfelging av prosjekter

5.1 Problemstilling

| dette kapittelet vil vi svare pa fglgende hovedproblemstilling med underproblemstillinger:
Har kommunen system og rutiner som sikrer tilfredsstillende oppfalging av prosjekter?

Herunder:

e  Eransvar for kontraktsoppfglging i investeringsprosjekter tydelig plassert?

e Erdet etablert retningslinjer og rutiner for kontrakts- og leverandgroppfglging?
e Har kommunen etablert system og rutiner for endringshandtering?

e Erdet etablert tilstrekkelige rutiner for rapportering, herunder til politisk niva?

5.2 Revisjonskriterier
Krav til internkontroll

Se kapittel 3.2.1 revisjonskriterier om internkontroll.

Prinsipper for organisering og kvalitetsstyring av prosjekter

Ifglge Norsk Standard sin veileder i prosjektledelse, NS-ISO 21500:2012, bgr man planlegge innkjgp fgr man gar i
gang med innkjgpsprosessen, med det formal a sikre og dokumentere strategi og generell prosess for innkjgpene
for igangsettelse. Nar en kontrakt er inngatt starter kontraktstyringen. | samsvar med byggherreforskriften har
prosjektledelsen ansvar for regelmessig oppfglging av prosjektet, blant annet ved & gjennomfgre mgter med
leverandgrer. Av NS-ISO 10006:2017, gar det frem at det bgr settes i verk et system for kontraktsstyring som sikrer
at kontraktsforholdene blir oppfylt, og der leverandgrens utfgrelse blir overvaket for & sikre at alle forhold som er
kontraktsmessig relevante blir oppfylt. | forbindelse med dette vil blant annet kontroll av om masser, kvalitet og
utfgring er i samsvar med bestilling veere viktig.

Prosjektledelsen ma ha oversikt over regnskapet for prosjektet og overvake fremdrift og kvalitet. Som et ledd i
oppfelgingen bgr prosjektledelsen ha fokus pa avvik/endringer og arsaker til dette. Hensikten med et
rapporteringssystem for endringer og avvik er a kunne sette i verk tiltak pa et sa tidlig tidspunkt som mulig for a
kunne gjgre ngdvendige justeringer i prosjektet og ta hgyde for konsekvensene av endringene og avvikene som
oppstar.?

Av NS-ISO 10006-standarden gar det frem at man i den innledende fasen av et prosjekt bgr vedta en
prosjektorganisering med klare ansvarsforhold og rapporteringslinjer. Det bgr ogsd veaere gjort ngdvendige
avklaringer om fremdriftsplan og vesentlige kontrakts- og avtaleforhold. Det bgr videre vaere etablert rutiner for
rapportering fra prosjektledelsen til ledelsen i kommunen og til politiske organ. Av NS-ISO 10006:2017, pkt. 5.2.6
gar det ogsa frem at «prosjektorganisasjonen bgr forvisse seg om at passende kommunikasjonsprosesser
fastsettes, og at informasjonen utveksles mellom prosjektets prosesser og mellom prosjektet, andre aktuelle
prosjekter og initiativtakerorganisasjonen.»

5.3 Kontraktsoppfalging

Under fglger en gjennomgang av de ulike etatenes system og rutiner for plassering av ansvar for kontrakts- og
leverandgroppfglging, samt rutiner for oppfglging av leverandgrer og inngatte kontrakter.

5.3.1 Datagrunnlag
Etat for utbygging

| henhold til de rutiner som er utarbeidet for roller og ansvar (jf. kapittel 3.4.1), er ansvar for oppfglging av de
kontrakter som er inngadtt med leverandgrer (rddgivere og entreprengrer) i investeringsprosjekter i Etat for
utbygging (EFU) plassert hos prosjektledelsen ved prosjekt- og byggeleder (ev. ogsa byggherreombud i prosjekter
der det benyttes totalentrepriser). | rolle- og ansvarsbeskrivelsene er det spesifisert at prosjektledelsen har ansvar
for a sikre at prosjektleveransene leveres i henhold til gjeldende kvalitetskrav innenfor en definert tids- og
kostnadsramme. | intervju blir det gjennomgaende opplyst fra alle intervjuede at dette ansvaret oppleves som

25 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.5.4
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tydelig avklart, og at det er tydelig definert hvilke oppgaver prosjekt- og byggeleder skal utfgre for a ivareta dette
ansvaret.

Nar det gjelder rutiner for kontrakts- og leverandgroppfglging, har EFU som en del av sitt kvalitetssystem etablert
en egen mal for plan for systematisk ferdigstillelse av prosjekt. Malen inneholder ogsa detaljerte
skildringer/prosessbeskrivelser for hvordan det skal giennomfgres kontroll av at alle leveranser og funksjoner er
tilfredsstillende, fgr et prosjekt overleveres til etaten fra de utfgrende. Dette omfatter blant annet kontroll av
mekanisk ferdigstillelse og gjennomfgring av ulike funksjonstester, samt hvordan ev. feil og mangler som blir
avdekt skal handteres.

Utover rutine og mal for systematisk ferdigstillelse av prosjekt i forbindelse med avslutning og overlevering av
prosjekt fra entreprengr, er det ikke etablert andre rutiner eller maler for kontraktsoppfglging som det er stilt krav
om at prosjektene skal legge til grunn for oppfalging av arbeid og leveranser i prosjektene utfgres i henhold til de
kontrakter som er inngatt. Eksempelvis er det ikke utarbeidet rutiner eller maler for utarbeidelse av kontrollplaner
og giennomfgring av kontroll av leverandgrers arbeid. | intervju opplyser prosjektledere for gjennomfgringsfasen
at de ikke er kjent med at det foreligger noen rutiner eller prosessbeskrivelser for gjennomfgring av
kontraktsoppfglging, men at dette arbeidet utfgres med utgangspunkt i kontrakten som er inngatt og den erfaring
og kompetanse prosjektledelsen besitter. Det blir vist til at kontraktsoppfglging og kontroll av at utfgrt arbeid er i
samsvar med inngatte avtaler i stor grad skjer gjennom jevnlige byggemgter, befaringer pa byggeplass og mer
uformell Igpende dialog mellom prosjekt- og byggeledelse og entreprengr. Prosjektlederne viser i intervju til at de
giennom den daglige oppfelgingen de gjennomfgrer av prosjektene og entreprengren(e), opplever a ha god
kontroll pa at de arbeider som skal utfgres i etatens prosjekter leveres i henhold til kontrakt. Det blir ogsa vist til
at prosessbeskrivelser/rutiner for denne typen aktiviteter ofte har en tendens til & bli liggende ubrukte/inaktive i
kvalitetssystemet, og primaert hentet frem dersom det er usikkerhet rundt hvordan for eksempel en uenighet
mellom partene skal handteres. | tilknytning til det siste punktet vises det ogsa til at det er fast praksis for
prosjektledere & konferere med kontraktsjurist internt i etaten dersom de har behov for sparring og veiledning
rundt kontraktsjuridiske problemstillinger.

Etat for bygg og eiendom

Det blir i intervju vist til at det er prosjektleder for det enkelte prosjektet Etat for bygg og eiendom (EBE)
giennomfgrer som har ansvar for oppfglging av kontrakter som er inngatt om utfgrelse av radgiver- og
entreprengrarbeider. Dette blir giennomgaende vist til som noe som er tydelig avklart, og som alle som er involvert
i etatens prosjekter er kjent med.

| intervju blir det opplyst at EBE pa revisjonstidspunktet ikke har etablert skriftlige rutiner eller en felles tilnaerming
til hvordan prosjektledere skal fglge opp og styre prosjektene etter at det er gjort avrop pa rammeavtaler eller
inngdtt egne kontrakter med entreprengrer som skal utfgre arbeider i prosjektene. Deloitte har i sin gjennomgang
av de dokumenter etaten per i dag har liggende i sitt kvalitetssystem heller ikke identifisert prosessbeskrivelser
eller rutiner som skildrer hvordan dette arbeidet skal utfgres.

Avdelingsleder for prosjektavdelingen i EBE opplyser samtidig i intervju at hun opplever at prosjektlederne har god
oversikt over de kontrakter som inngas i prosjektene de har ansvar for, samt god kontroll pa hvordan en
hensiktsmessig kontraktsoppfglging gjennomfgres. Det blir vist til at de fleste prosjektlederne i EBE har lang
erfaring fra prosjektstyring, og avdelingsleder oppfatter at selv om etaten ikke har en felles rutine for
kontraktsoppfglging, legger prosjektlederne i grove trekk en relativt lik tilnaserming til kontraktsoppfelging til grunn
for sitt arbeid. Denne tilnaermingen baserer seg pa en aktiv bruk av selve kontrakten, og tett oppfglging av
entreprengr bade i formelle mgtestrukturer (byggemeter) og mindre formelle oppfglgingspunkter pa byggeplass.

Bergen Vann

| henhold til Bergen Vann sine rutiner for etablering av prosjektorganisasjon og roller og ansvar i
investeringsprosjekter (se kapittel 3.4.1), er det prosjektlederne som har hovedansvar for oppfglging av kontrakter
med entreprengr og radgivere, med bistand fra byggeleder til den operative daglige oppfglgingen, samt SHA-
koordinator til oppfglging av forhold som gjelder sikkerhet, helse og arbeidsmiljg i prosjektene. | intervju opplyser
de sentrale involverte i Bergen Vann sine investeringsprosjekter at disse rolleavklaringene oppfattes som tydelige,
og at det er tydelig definert hvem som har ansvar for a fglge opp de kontrakter etaten inngar i sine prosjekter og
at prosjektleveranser skjer i henhold til disse kontraktene.

| sitt kvalitetssystem har Bergen Vann videre etablert rutiner og maler for oppfglging av kontrakter og leverandgrer
i prosjekter. Disse bestar av en mal for byggemgter som blant annet angir hvilke forhold det jevnlig skal fgres
kontroll med at utfgres i henhold til kontrakt, en egen rutinebeskrivelse for byggeleders oppgaver, samt en
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detaljert sjekkliste til bruk ved kontroll av det arbeidet som blir utfgrt i hvert prosjekt. I intervju blir det opplyst fra
prosjektledere i Bergen Vann at de opplever at etatens rutiner for kontraktsoppfglging er velfungerende og bidrar
til a sikre god styring og kontroll av at entreprengrer sitt arbeid er i henhold til kontrakt.

Bymiljgetaten

Ansvar for kontraktsoppfglging er i henhold til Bymiljgetatens (BME) rutiner plassert overordnet hos prosjektleder,
med et daglig operativt ansvar plassert hos byggeleder. Etaten har utarbeidet et eget prosesskart som viser
hvordan oppfglging av kontrakt skal forega, hvilke aktiviteter og oppgaver som skal utfgres, og hvem i
prosjektorganisasjonen som star ansvarlig for & utfgre hvilke oppgaver. | intervju viser prosjektledere til at ansvar
for oppfelging av kontrakter i prosjektene etaten gjennomfgrer oppfattes @ veere tydelig avklart, og at den
ansvarsdeling som foreligger mellom prosjekt- og byggeleder oppfattes a vaere hensiktsmessig.

For hver aktivitet/oppgave som inngar i BME sitt prosesskart for kontraktsoppfglging, er det utarbeidet en egen
beskrivelse av hva som skal gjgres, samt maler og sjekklister til bruk ved gjennomfgringen av oppgavene. Dette
gjelder blant annet for giennomfgring av jevnlige byggemgter (der blant annet fremdrift, gkonomi og utfgrelse av
og kvalitet pa arbeidet skal drgftes) og vernerunder pa byggeplass, kontroll av mengder (malebrev) og annet utfgrt
arbeid, samt fakturakontroll (opp mot malebrev/mengder mv.). | intervju viser prosjektledere i etaten til at de
opplever at de har tilgang pa tilstrekkelig med malverk og verktgy for a sikre en god oppfglging av at entreprengrer
i prosjekterer leverer i henhold til kontraktsforpliktelser og kvalitetskrav/-forventninger.

Etat for idrett

Som omtalt i kapittel 3.4.1, har Etat for idrett utarbeidet stillingsbeskrivelser som pa overordnet niva skildrer
ansvar og oppgaver i investeringsprosjekt for de ulike stillingene i etaten som er involvert i arbeidet. Det fglger av
stillingsbeskrivelsene at leder for anleggsavdelingen, i egenskap av @ ha ansvar for gjennomfgring av prosjekter,
ogsa har ansvar for oppfglging av kontrakter etaten har inngatt med entreprengrer om gjennomfgring av arbeider.

| intervju opplyser leder for anleggsavdelingen at det i praksis er han som prosjektleder og anleggsradgiver som
byggeleder som sammen har ansvar for & fglge opp leverandgrer og kontrakter, og at de begge er til stede pa
byggemgter, gjiennomfgrer stedlige kontroller pa anleggsomrader mv. for a ivareta dette ansvaret.

Nar det gjelder rutiner for kontraktsoppfelging, har Etat for idrett utarbeidet prosessbeskrivelser i BkKvalitet for
hvordan dette arbeidet skal giennomfgres, en egen mal for gjennomfgring av byggemgter, samt sjekklister til bruk
ved gjennomfgring av de ulike kontrollene og oppfglgingspunktene som inngdr i prosessbeskrivelsene i BkKvalitet.
De aktuelle prosessbeskrivelsene, malene og sjekklistene omfatter blant annet oppfglging av fremdrift, gkonomi
og kvalitet pa entreprengrenes leveranser i prosjektene, samt ogsa forhold som gjelder HMS/SHA, serigsitet, bruk
av leerlinger mv., og av at entreprengrer gjennomfgrer alle disse momentene i henhold til krav i kontrakt.

5.3.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering har bade Bergen Vann og Bymiljgetaten (BME) etablert rutiner som sikrer at ansvar for
kontraktsoppfglging i investeringsprosjekter blir tydelig plassert, samt retningslinjer og rutiner for gjennomfgring
av kontrakts- og leverandgroppfglging i hvert enkelt prosjekt. Etter Deloittes vurdering har ogsa Etat for utbygging
(EFU) etablert rutiner som sikrer tydelig plassering av ansvar for kontraktsoppfglging, men Deloitte mener samtidig
at EFU i samsvar med god praksis for internkontroll bgr etablere mer detaljerte rutiner for hvordan arbeidet med
oppfelging av inngdtte kontrakter faktisk skal utfgres. Pd revisjonstidspunktet har etaten ikke utarbeidet
prosessbeskrivelser, rutiner eller maler for eksempelvis utarbeidelse av kontrollplaner eller hvordan kontroll av
leverandgrers arbeid skal giennomfgres. Det synes i stor grad a veere opp til prosjekt- og byggeledere a sikre at
dette blir gjort, med utgangspunkt i kompetanse og erfaring disse besitter.

Nar det gjelder Etat for bygg og eiendom (EBE), mener Deloitte at det ikke er etablert tilstrekkelig med skriftlige
rutiner for verken plassering av ansvar for kontraktsoppfglging, eller for hvordan det er tenkt at
kontraktsoppfglging skal gjennomfgres og hvilke krav som skal stilles til hvert enkelt prosjekt ndr det gjelder
kontroll og oppfelging av inngatte kontrakter. Deloitte mener at EBE som en del av arbeidet som for tiden utfgres
med oppbygging av prosjektmodell med rutiner for sentrale oppgaver, med fordel kan utarbeide skriftlig rutiner
for kontraktsoppfglging, som spesifiserer bade hvem som har ansvar for dette arbeidet og der det tydeliggjgres
hvilke forhold og momenter det er spesielt viktig at prosjektene fglger opp og kontrollerer for & sikre at
leverandgrer oppfyller sine kontraktsforpliktelser i samsvar med krav til tid, kostnad og kvalitet. Dette vil etter
Deloittes vurdering sikre bade at det over tid er tydelig for alle involverte hvem som har ansvar for
kontraktsoppfglging i prosjekt (ogsa ved utskifting av personell), samt at man i mindre grad er avhengig av at hvert
enkelt prosjekt identifiserer og gjennomfgrer en hensiktsmessig form for oppfglging av de kontrakter som er
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inngatt. Dette vil igjen bidra til a sikre bedre kontroll med at det i alle prosjekter blir giennomfgrt en tilfredsstillende
kontraktsoppfglging i samsvar med de anbefalinger som gar frem av NS-ISO 10006:2017, pkt. 7.8.6.

Etter Deloittes vurdering har Etat for idrett etablert tilstrekkelig med skriftlige rutiner for hvordan
kontraktsoppfglging i etatens prosjekter skal giennomfgres. Etaten har ogsa etablert en fast praksis for plassering
av ansvar og oppgaver for kontraktsoppfglging i prosjekter, men denne praksisen er kun skriftliggjort pa et
overordnet niva i form av enkeltstdende punkter i stillingsbeskrivelser for anleggsavdelingens ansatte. Deloitte
mener at Etat for idrett med fordel kunne tydeliggjort skriftlig hvilke oppgaver som faktisk ligger til de ulike ansatte
i anleggsavdelingen i forbindelse med kontraktsoppfglgingsarbeidet. Dette vil etter Deloittes vurdering kunne
redusere risiko og sarbarhet for at oppgaver ikke blir tilstrekkelig utfgrt dersom andre enn de ansatte i
anleggsavdelingen skulle veere ngdt til & fylle disse rollene (for eksempel i forbindelse med lengre sykdom eller
annet fraveer), jf. tilsvarende vurdering i kapittel 3.4.2.

5.4 Endringshandtering

Under fglger en gjennomgang av de ulike etatenes system og rutiner for handtering av endringsmeldinger.

5.4.1 Datagrunnlag
Etat for utbygging

| intervju blir det vist til at Etat for utbygging (EFU) inntil nylig har benyttet seg av en systematikk for
endringsmeldinger fra entreprengr til byggherre (og omvendt) der endringer har blitt meldt via endringsskjemaer
pa e-post, med videre kommunikasjon frem og tilbake pa e-post ved vurdering og behandling av meldingene. Det
kommer frem i undersgkelsene at denne fremgangsmaten oppleves & vaere tungvint i bruk, og etaten holder derfor
pa med a pilotere bruk av en elektronisk endringsmodul i programmet ISY, som EFU ogsa benytter som system i
prosjektstyringen ellers (inkl. nar det gjelder gkonomistyring).

| intervju blir det vist til at det i endringsmodulen i ISY vil vaere mulig for entreprengr & legge inn
endringsmeldingene direkte i systemet, slik at dette kobles direkte til den delen av prosjektet endringene gjelder
(med riktig plassering i henhold til prosjektets nedbrytningsstruktur gkonomisk). Da far EFU enkelt oversikt over
hvordan foreslatte endringer pavirker prosjektkostnadene, og kan lett ta dette inn i sin vurdering og behandling
av endringsmeldingen. Videre kan systemet benyttes til 8 kommunisere direkte med entreprengr om de enkelte
endringsmeldingene, uten behov for a benytte e-post pa siden av styringssystemet.

| intervju blir det vist til at selv om det tidligere systemet med endringsmeldinger i egne skjema utvekslet pa e-
post har fungert, innebaerer det bade en del ekstraarbeidet og ineffektive prosesser, samt en viss risiko for at ting
glipper pga. manuelle feil. Etaten viser til at overgang til en helintegrert elektronisk handtering av endringer
forhapentligvis vil endringshandteringprosessen mer effektivt der man slipper @ matte benytte flere ulike systemer
til & registrere og behandle endringer, manuelle operasjoner for overfgring av endringsskjema fra e-post til
prosjekthotell osv.

Etat for bygg og eiendom

| intervju blir det opplyst at Etat for bygg og eiendom (EBE) som en del av det pagaende arbeidet med utbedring
av prosjektmodell har implementert en mer formalisert rapportering og handtering av endringsmeldinger. Etaten
har inntil nylig hatt en praksis for innrapportering av endringsmeldinger bade muntlig og via e-post, uten at det
var stilt krav til bruk av et bestemt format eller skjema. Det blir vist til at den tidligere praksisen medfgrte en viss
risiko bade for at endringer ikke alltid ble fanget godt nok opp og behandlet tidlig nok, at det ikke alltid forela
tilstrekkelig informasjon til at det var mulig for etaten a gjgre en tidsriktig og tilstrekkelig inngaende vurdering av
foreslatte endringer, og for at vurderinger og konklusjoner knyttet til endringer ikke alltid ble tilstrekkelig godt
dokumentert. Det pekes pa at dette igjen har medfgrt risiko for en utilstrekkelig handtering av endringer i
prosjektene, som i noen tilfeller ogsa kan ha hatt ugnskede konsekvenser for bade fremdrift, kostnader og kvalitet.

EBE har i dag etablert en ny mal for endringsmelding som det er stilt krav om at alltid skal benyttes i forbindelse
med endringsmeldinger fra entreprengr til etaten. Det blir vist til at den nye malen i stgrre grad sikrer at alle
relevante forhold som blir innmeldt faktisk blir vurdert, og at vurderinger og beslutninger knyttet til endringer blir
dokumentert pa en hensiktsmessig mate. | intervju peker avdelingsleder for prosjektavdelingen pa at etaten ser
en vesentlig bedring pa dette omradet allerede, og at prosjektene har bedre kontroll over endringsmeldinger og
handtering av disse enn fgr det nye malverket ble innfgrt.

Bergen Vann

Bergen Vann har i sitt kvalitetssystem TQM etablert en egen rutine for endringshandtering. Denne beskriver
dokumentflyt og arbeidsprosess for varsel/krav om endring, bruk av verktgy for endringsordrebehandling, samt
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vurdering og ev. godkjennelse av varsel/krav om endring. Innmelding og behandling av endringsforslag i Bergen
Vann sine prosjekter skjer gjennom systemet ISY, som ogsa benyttes til gvrig gkonomi- og prosjektoppfalging.

| intervju med prosjektledere i Bergen Vann blir det opplyst at den etablerte systematikken, rutinen og
systemverktgyet som er lagt til grunn for handtering av endringer, blir opplevd & fungere godt med tanke pa a
sikre en god oppfglging av endringsforslag fra entreprengr og at konsekvensene av disse for kvalitet, fremdrift og
gkonomi i prosjekter blir vurdert.

Bymiljpetaten

Tilsvarende som for gvrige sentrale prosesser i prosjekter, har Bymiljgetaten (BME) etablert et eget prosesskart
for arbeidet med handtering av endringsmeldinger fra entreprengrer, som viser saksflyten ved handtering av
endringsmeldinger, hvilke hovedoppgaver som skal utfgres i denne forbindelse, samt hvem i
prosjektorganisasjonen som har ansvar for & utfgre disse oppgavene. Det er ogsd etablert en egen mal for
endringsordre som skal benyttes av entreprengrer ved innmelding av endringsforslag.

| intervju viser prosjektledere fra BME til at det er et visst rom for forbedring og utvikling i prosessbeskrivelse og
mal for handtering av endringer. Det vises til at etaten ikke har utarbeidet mer detaljert veiledning for hvordan
krav fra entreprengrer skal vurderes, og hvilke hensyn det er viktig at prosjektene tar nar de vurderer hvorvidt en
foreslatt endring skal aksepteres, ev. til hvilken kostnad. Det blir vist til at en slik veiledning kunne vaert viktig med
tanke pd & standardisere oppfglging og handtering av endringsforslag fra entreprengrer pa tvers av etatens
prosjekter. | intervju opplyser leder for gjennomfgringsavdelingen at avdelingen er i ferd med & forbedre sine
interne rutinebeskrivelser knyttet til dette omradet, nettopp for a sikre at etaten har en mest mulig enhetlig
tilnaerming til handtering av endringsmeldinger. | forbindelse med verifisering av datagrunnlaget i rapporten blir
det vist til at disse spesifiseringene i rutinene er utfgrt, og at arbeid med a innarbeide disse i kvalitetssystemet
pagar.

Etat for idrett

Etat for idrett har utarbeidet en rutine for gkonomioppfelging i prosjekt som ogsa inneholder overordnet
prosedyre for innmelding og handtering av endringsmeldinger fra entreprengrer. | prosedyren er det spesifisert
at arbeid som utlgser krav om endring, skal veaere varslet til byggherren sd snart kontraktsparten
(entreprengr/konsulent) er blitt kjent med forholdet. EFI som byggherre er pliktig & svare ut mottatt endringsordre
uten ugrunnet opphold. Det stilles ogsa krav til at byggherre inkluderer endringsmeldinger som oppstar i
kontraktsperioden og status for behandling og godkjenning av alle innmeldte endringsmeldinger som en del av
gkonomioppsettet partene sammen benytter i prosjektoppfglgingen, i henhold til utarbeidet mal for dette
oppsettet.

I intervju opplyser leder for anleggsavdelingen at etaten er i prosess med a utarbeide mer detaljerte operasjonelle
rutiner for hvordan handtering av endringer skal utfgres i det enkelte prosjekt, som skal legges inn i
prosjektmodellen til etaten i BkKvalitet. Dette for & sikre at etaten i tilstrekkelig grad formaliserer den
arbeidspraksisen som er etablert for handtering av endringsmeldinger. | intervju viser bade etatsdirektgr og leder
for anleggsavdelingen at etaten har etablert en god praksis for intern gjennomgang og drgfting mellom prosjekt-
og byggeleder av endringsmeldinger underveis i prosjektene, samt praksis for a koble pa anskaffelsesradgiver ved
behov for juridiske drgftinger av endringsmeldinger opp mot kontraktsbestemmelser i den enkelte kontrakt.

5.4.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering har alle de fem undersgkte etatene etablert hensiktsmessige systemer for handtering av
endringer i prosjekter (knyttet til bade gkonomi og kvalitet/prosjektinnhold), samt ogsa en hensiktsmessig praksis
for gjennomgang og vurdering av de endringer som oppstar, herunder med hensyn til hvilke konsekvenser
endringene vil ha for prosjektenes fremdrift, kvalitet og gkonomi.

Videre er det Deloittes vurdering at etatene i varierende grad har utarbeidet tilstrekkelig med skriftlige rutiner for
hvordan arbeidet med vurdering av mottatte endringsmeldinger fra entreprengrer skal vurderes, herunder
detaljerte beskrivelser av hvilke forhold som skal tas hensyn til, hvordan pavirkning pa gkonomi og kvalitet skal
analyseres og vurderes mv. Mens Bergen Vann, Etat for bygg og eiendom (gjennom mal for endringsmeldinger
som nylig er tatt i bruk) og Bymiljgetaten har etablert eller er i prosess med a etablere slike rutiner, kommer det
frem at Etat for utbygging (EFU)og Etat for idrett pa revisjonstidspunktet ikke har pa plass detaljerte
rutinebeskrivelser for hvordan endringsmeldinger skal vurderes. Samtidig kommer det frem at de tre sistnevnte
etatene alle arbeider med videreutvikling av sine rutiner pa dette punktet, og er i prosess med a utarbeide mer
detaljerte operasjonelle rutiner for hvordan handtering av endringer skal utfgres i det enkelte prosjekt. Deloitte
mener det er viktig at dette arbeidet ferdigstilles, slik at etatene i st@grst mulig grad far pa plass en formalisert
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metodikk for behandling av endringer som reduserer sannsynligheten for at det oppstar ugnsket variasjon, svikt,
feil eller mangler i prosessene med a handtere endringer som oppstar i prosjektene.

55 Rapportering

Under fglger en gjennomgang av de ulike etatenes system og rutiner for rapportering fra investeringsprosjektene
de har ansvar for, inklusiv rapportering til politisk niva.

5.5.1 Datagrunnlag
Rutiner for rapportering innad i etatene

Etat for utbygging (EFU), Bergen Vann og Bymiljgetaten (BME) bruker alle ISY prosjektgkonomi til gkonomistyring
i sine prosjekter. ISY prosjektgkonomi inneholder en egen rapporteringsmodul med et fast rapportoppsett for
rapportering pa gkonomi, samt egne felter der gvrig gnsket rapportering kan legges inn, herunder rapportering
pa status for utfgrelse av sentrale prosjektaktiviteter, fremdrift, avviksrapportering, HMS/SHA og hendelser
knyttet til dette mv. Alle de tre etatene har ogsa etablert skriftlige rutiner som beskriver blant annet hvilke
momenter og forhold det er viktig at inkluderes i rapporteringen og hvor ofte det skal rapporteres (fast manedlig
rapportering fra prosjektledelsen til avdelings- og etatsledelsen).

Etat for bygg og eiendom (EBE) og Etat for idrett benytter seg pa revisjonstidspunktet ikke av ISY prosjektgkonomi
til gkonomistyring i sine prosjekter, og har fglgelig ikke tilgang til den samme rapporteringsmodulen som de tre
andre etatene benytter. Begge etatene har imidlertid etablert en fast mal med rapporteringsoppsett for manedlig
rapportering fra de ulike prosjektene til avdelings- og etatsledelsen. | intervju blir det vist til at de etablerte malene
blir opplevd fungere godt med tanke pa a gi de ulike ledernivaene relevant informasjon om gkonomisk utvikling,
fremdrift, kvalitet, avvik, HMS mv. Verken EBE eller Etat for idrett har etablert skriftlig rutiner som beskriver
hvordan rapportering fra det enkelte prosjekt skal utfgres, herunder hvilke momenter og forhold som alltid skal
inkluderes, hvor omfangsrik rapporteringen skal vaere, eller hvor hyppig det skal rapporteres.

Det blir fra alle etatene vist til at i tillegg til fast manedlig rapportering, er det etablert praksis for 8 ha tett dialog
mellom prosjektledere, avdelingsledere og etatsdirektgrer om status og hendelser i pdgdende prosjekter ogsa
mellom de formelle rapporteringspunktene. Det blir fra etatsdirektgrer og avdelingsledere i alle etatene vist til at
rapportering fra prosjektene etaten har ansvar for i stor grad oppleves a veere tilstrekkelig, og at de som ledere
vurderer at fast manedsrapportering, samt fortlgpende og mindre formalisert rapportering sikrer at de har god
nok oversikt over de forholdene i prosjekter de har behov for a veere kjent med.

Rutiner for rapportering til politisk niva

Pa bakgrunn av den manedlige rapporteringen fra de ulike investeringsprosjektene til ledelsene i hver av de fem
undersgkte etatene, blir det rapportert tertialvis til politisk niva i Bergen kommune om gkonomi, fremdrift og
status i investeringsprosjekter. Rapporteringen skjer gjennom Framsikt?®, i henhold til etablert mal med faste
punkter for hvilken informasjon som skal rapporteres inn. Det er ogsa utarbeidet egne detaljerte
rutinebeskrivelser for hvordan rapportering i Framsikt skal utfgres, for henholdsvis tertial- og arsrapportering.
Disse to rutinene, som ligger i BkKvalitet, beskriver i detalj bade hvordan opplysninger skal legges inn i systemet
rent teknisk, og hva det er viktig at inkluderes av informasjon under hvert rapporteringspunkt for a sikre kvalitativt
god rapportering.

Rapporteringen fra etatene om de enkelte prosjektene, gar videre til @konomi konsern, som har det overordnede
ansvaret for & sikre at politikerne mottar tilstrekkelig rapportering om gkonomi, herunder investeringer. @konomi
konsern har en radgiver som har ansvar for @ sammenstille rapportering for de investeringsprosjekter som pagar
i Bergen kommune i forbindelse med tertial- og arsrapportering. | intervju anslar radgiveren at dette til enhver tid
dreier seg om mellom 200-300 prosjekter det skal rapporteres pa.l tertialrapportene og i arsmeldingen
rapporteres det pa alle investeringer som har budsjett innevaerende ar (dvs. prosjekter der det foreligger et
gjennomfgringsvedtak).

lintervju opplyser radgiver i @konomi konsern at hun i forbindelse med sammenstilling av rapportering fra etatene
pd investeringer, ogsd gjgr en kvalitetssikring av de opplysningene som er lagt inn og om disse dekker det
informasjonsbehovet @konomi konsern vet politikerne har. Radgiver leser gjennom all rapportering, og der
kvaliteten ikke blir vurdert & veere god nok, sendes den tilbake til etaten med tilbakemeldinger om hva som ma
utbedres. Generelt blir det vist til at det ofte er mangler i kvalitet i den fgrste rapporteringen @konomi konsern
mottar fra etatene. Dette pd tross av at @konomi konsern vurderer at instruksene for rapportering som er
formidlet til etatene gjennom BkKvalitet er tydelig, herunder blant annet at en ikke skal benyttes interne

26 Skybasert Ipsning for helhetlig virksomhetsstyring som omfatter moduler for planlegging av virksomheten, budsjettering, rapportering mv.
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faguttrykk. @konomi konsern opplever likevel at enkelte etater giennomgaende benytter bade ukjente akronymer
og interne faguttrykk som vanskeliggjgr lesingen for uinnvidde, som for eksempel politikerne. Andre mangler kan
vaere at etaten ikke er tydelige nok i beskrivelsen av hva eventuelle avvik i prosjekter skyldes, eksempelvis om
merforbruk skyldes endret/gkt behov, gkte kostnader, forsering av arbeid/fremdrift e.l.Radgiver peker videre pa
at det er sveert ressurskrevende for @konomi konsern & kvalitetssikre 200-300 statusrapporter i
investeringsprosjekter, og at @konomi konsern er avhengig av at enkelte av etatene og/eller byradsavdelingene
selv sikrer at prognoser og statusrapporter er av tilstrekkelig kvalitet.?” Dette ettersom det per i dag ikke er
kapasitet til 3 falge opp samtlige prosjekter helt frem til kvaliteten pd all rapportering er god nok.

Kommunaldirektgr i Byradsavdeling for finans, naering og eiendom viser i intervju til han oppfatter at politikerne i
all hovedsak far den informasjonen de gnsker om Bergen kommune sine investeringsprosjekter og forteller at det
ikke er gitt noen signaler fra politisk hold om at tertial- og arsrapportering ikke inneholder tilstrekkelig med
opplysninger om det enkelte prosjekt. Kommunaldirektgr opplyser videre at det i enkelte tilfeller har kommet
bestillinger fra politisk hold om ekstra rapportering i enkeltprosjekter, utover tertial- og arsrapportering. | slike
tilfeller tilpasser byradsavdelingen rapporteringsformatet pa en slik mate den prosjektspesifikke rapporteringen
best mulig svarer ut de spgrsmal og det informasjonsbehovet politikerne har.

5.5.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering er det i varierende grad etablert tilstrekkelige rutiner for rapportering fra det enkelte
prosjekt og til avdelings-/etatsledelse i de ulike etatene. Mens Etat for utbygging (EFU), Bergen Vann og
Bymiljgetaten (BME) etter Deloittes vurdering har etablert tilstrekkelig med og tydelige rutiner for hvordan det
skal rapporteres fra prosjektene, har Etat for bygg og eiendom (EBE) og Etat for idrett pa revisjonstidspunktet ikke
etablert skriftlige rutiner for rapportering som beskriver detaljer for hvordan arbeidet med rapportering skal
utfgres og utformes. EBE og Etat for idrett har imidlertid begge etablert en fast praksis for rapportering som blir
opplevd & fungere godt bade av prosjektledere og av ledelsen i etatene nar det gjelder a sikre at vesentlig
informasjon om status i prosjektene blir Igftet. For a sikre at dette ogsa skjer over tid, pd tvers av alle prosjekter
og uavhengig av hvilke personer som er involvert, mener likevel Deloitte at det er viktig at Etat for bygg og eiendom
og Etat for idrett skriftliggjgr den rapporteringspraksisen som er etablert. Etablering av skriftlige rutiner for
rapportering i samtlige etater vil etter Deloittes vurdering vaere i samsvar med bade god praksis for internkontroll
og anbefalinger i anerkjente standarder for prosjektstyring.

Nar det gjelder rapportering om investeringsprosjekter fra administrativt til politisk niva, er det Deloittes vurdering
at det synes & veere etablert hensiktsmessige prosesser og rutiner for a sikre at politikerne mottar de
opplysningene de har behov for om de prosjektene som er under gjennomfgring. Deloitte merker seg samtidig at
det pa byradsavdelingsniva blir vist til at arbeidet med & sikre at rapporteringen om de ulike prosjektene holder
tilstrekkelig kvalitet hver gang, blir opplevd & vaere ressurskrevende, og at det derfor ikke alltid vil veere mulig a
kvalitetssikre all rapportering fra etaten fgr denne legges frem for politisk nivd giennom Framsikt.

5.6 Oppsummering av system og rutiner for oppfglging av prosjekter
Etat for Etat for bygg Bergen Vann Bymiljgetaten Etat for
utbygging og eiendom?® idrett?®
Kontraktsoppfolging i
A 4
Endringsh8ndtering i I
w A 4
Rapportering

27 Etat for idrett, Bymiljgetaten og Bergen Vann rapporterer til byradsavdelingsniva for kvalitetssikring f@r rapportering gar videre til gkonomi
konsern. Etat for utbygging og Etat for bygg og eiendom rapporterer begge direkte til gkonomi konsern.

28 Bade Etat for bygg og eiendom og Etat for idrett er i prosess med oppbygging av prosjektmodell med rutiner for de ulike sentrale
aktivitetene som inngar i etatenes prosjekter.

2 Jf. over.
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6 Gjennomfgring av utvalgte
caseprosjekter

6.1 Problemstilling

| dette kapittelet vil vi svare pa fglgende hovedproblemstilling med underproblemstillinger:3°

° Har prosjektet benyttet etablerte prosjektmodell for planlegging, gjennomfgring og styring av
investeringsprosjekt? Herunder:

o Har prosjektet blitt organisert med klare med klare rolle- og ansvarsforhold?

o Har fulgt gjeldende retningslinjer og rutiner og gjennomfgrt tilstrekkelig planlegging og
gjennomfgring av sentrale aktiviteter i prosjekter?

o Har prosjektet fulgt gjeldende rutiner og gjennomfgrt tilstrekkelige risikoanalyser av prosjekter (for
eksempel knyttet til kvalitet, fremdrift og gkonomi)?

o Har prosjektet fulgt gjeldende rutiner og gjennomfgrt tilstrekkelig kvalitetssikring av
prosjektplanlegging og -gjennomfgring (for eksempel i forbindelse med beslutningsgrunnlag for valg
av prosjekt, tekniske Igsningsforslag, kostnadsestimater og fremdriftsplaner)?

e | hvilken grad har etablerte strategier og rutiner for forberedelse av anskaffelser blitt benyttet og etterlevd i
de utvalgte investeringsprosjektene?

o | hvilken grad har prosjektene vaert gjenstand for en tilfredsstillende oppfglging? Herunder:
o Har ansvar for kontraktsoppfglging i prosjektene veert tydelig plassert?
o Har prosjektene sikret en tilfredsstillende kontrakts- og leverandgroppfglging?
o Har prosjektene sikret en tilfredsstillende endringshandtering?
o | hvilken grad har rapporteringsrutiner veert tilstrekkelige og blitt etterlevd?

6.2 Revisjonskriterier

| dette kapittelet er kriteriene fra kapittel 3, 4 og 5 om henholdsvis internkontroll og prosjektstyring lagt til grunn,
samt ogsa de ulike etatenes egne prosessbeskrivelser og rutiner for hvordan aktiviteter og oppgaver i
investeringsprosjekter skal gjennomfgres (jf. beskrivelsene av disse i datadelene i rapportens kapittel 3-5).

6.3 Tveiteras skole
6.3.1 Datagrunnlag
Overordnet om bruk av prosjektmodell og rutiner

Undersgkelsen av case-prosjektet Tveiteras skole viser at prosjektet har tatt utgangspunkt i det som har veert Etat
for utbygging (EFU) sin gjeldende prosjektmodell, prosessbeskrivelser og rutiner ved planlegging og giennomfgring
av sentrale aktiviteter og oppgaver i alle prosjektfaser. Dette gjelder blant annet i forbindelse med utarbeidelse av
fagnotat som grunnlag for politisk beslutning om gjennomfgring av prosjektet, etablering av prosjektorganisasjon,
roller og ansvar, etablering av overordnet styringsdokument for prosjektet, kalkulering av prosjektkostnader,
fremdriftsplanlegging, gjennomfg@ring av usikkerhetsanalyser og risikovurderinger, giennomfgring av anskaffelser
og oppfalging av inngdtte kontrakter.

| intervju opplyser prosjektleder at ettersom prosjektet har strukket seg over noe tid (mulighetsstudie ble
gjennomfgrt i 2018/2019), er enkelte av aktivitetene i prosjektet giennomfgrt i samsvar med gamle rutiner i EFU,
som i ettertid har blitt endret og videreutviklet. Det blir vist til at gjennomgangen i forbindelse med
forvaltningsrevisjonen vil avdekke noen avvik sett mot dagens prosjektmodell og rutiner. Dette gjelder blant annet
utarbeidelse og oppdatering av prosjektets styringsdokument. Ved oppstart av Tveiteras skole-prosjektet ble det
det etablert et overordnet styringsdokument i samsvar med bade tidligere og dagens rutiner, som redegjgr for
prosjektets rammebetingelser, mal og strategi for gjennomfgring, herunder kontrakts- og konkurransestrategi og

30 Ordlyden i problemstillingene er noe justert fra prosjektplanen, for a sikre en mer logisk sammenheng mellom problemstillinger, kriterier
og datagrunnlag i kapittelet.
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vurderinger lagt til grunn for valg av entreprise, risikoer og muligheter i prosjektet mv. Av versjonsloggen i
styringsdokumentet fremgar det at dokumentet ikke er oppdatert siden 30.10.2019. Prosjektleder bekrefter i
intervju at det ikke er gjennomfgrt revisjoner av styringsdokumentet etter dette, og at dette avviker fra dagens
rutiner, som spesifiserer at det overordnede styringsdokumentet skal oppdateres ved hvert beslutningspunkt. En
giennomgang av styringsdokumentet viser at denne rutinen for oppdatering ogsa |a til grunn ved etablering av
styringsdokument i 2018-2010. | innledningen av dokumentet er spesifisert at styringsdokumentet som minimum
skal oppdateres ved hver faseovergang, eller ved vesentlige endringer i bestillingen, tilsvarende som dagens
rutiner i EFU.

Prosjekteier for prosjektet opplyser imidlertid i intervju at etablert praksis i etaten i den aktuelle perioden da
styringsdokumentet fgrst ble utarbeidet, var at styringsdokumentet ble holdt oppdatert frem til utlysning av
konkurranse om entreprengrtjenester, men at det deretter ikke lenger ble brukt som et aktivt styringsdokument
for prosjektet og at dokumentet fglgelig heller ikke ble oppdatert. Konkurranse om entreprengrtjenester i
Tveiteras skole-prosjektet ble lyst ut i desember 2019.

Prosjektleder trekker i intervju frem at hun i ettertid ser at det kunne veert nyttig om det overordnede
styringsdokumentet for Tveiteras skole-prosjektet hadde blitt oppdatert bedre underveis i prosjektet. Dette blant
annet fordi det da ville ha veert lettere for dagens prosjektledelse a fa oversikt over og sette seg inn i ulike forhold
i prosjektet da de tok over ansvaret fra tidligere prosjektledelse underveis i giennomfgringen.

Roller og ansvar

Gjennomgangen av prosjektdokumentasjonen i Tveiteras skole-prosjektet viser at prosjektorganisasjonen med
beskrivelse av roller og ansvar i prosjektet er omtalt i prosjektets styringsdokument. Det er i tillegg utarbeidet et
organisasjonskart som viser hvem (enkeltindivider eller firma) som innehar de ulike rollene i prosjektet og hvordan
disse skal forholde seg til hverandre, samt hvem som har ansvar for ivaretakelse av de ulike fagene som inngar i
prosjektet.

| styringsdokumentet er det ogsa utarbeidet en egen oversikt over prosjektets interessenter, deres
roller/grensesnitt mot prosjektet, samt beskrivelser av hvordan disses interesser og behov skal ivaretas gjennom
prosjektet.

Risiko-/usikkerhetsanalyser og kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring

Det blir opplyst i intervju at ettersom dagens prosjektledelse og prosjekteier ble koblet pa Tveiteras skole-
prosjektet underveis i giennomfgringen, og at de derfor har noe begrenset kunnskap om aktivitetene i prosjektets
tidligfase, herunder gjennomfgring av risiko- og usikkerhetsanalyser og kvalitetssikring av sentrale aktiviteter i
denne fasen.

I intervju med prosjektledelsen blir det opplyst at utarbeidelse av kostnadskalkyler for Tveiteras skole-prosjektet
ble giennomfgrt av den forrige prosjektledelsen, med utgangspunkt i det som var gjeldende rutiner i EFU pa
davaerende tidspunkt (2019-2020). Dagens prosjektleder viser samtidig til at disse rutinene i stor grad tilsvarer de
rutinene etaten ogsa benytter i dag. Gjennomgang av prosjektdokumentasjonen viser at det i forbindelse med
kalkulering av kostnader for prosjektet ble gjennomfgrt bade en intern usikkerhetsanalyse i forbindelse med
utarbeidelsen av prosjektets grunnkalkyle, samt en ekstern usikkerhetsanalyse fra en uavhengig tredjepart
(Norconsult) i forkant av at konkurranse for kontrahering av entreprengr ble lyst ut i markedet. Jf. EFU sine rutiner
ble det i denne usikkerhetsanalysen foretatt en gjennomgang og analyse av ulike muligheter og risikoer i
prosjektet, og der det ble definert ulike tiltak for a sikre at identifiserte risikoer ble handtert. Pa bakgrunn av
utarbeidede kalkyler og gjennomfgrt ekstern usikkerhetsanalyse med gjennomgang av risikoer, ble det vedtatt en
kostnadsramme pa 262,6 MNOK for gjennomfgring av prosjektet.

Av prosjektdokumentasjonen kommer det frem at prosjektet etter at kostnadsramme ble vedtatt, har hatt en
kostnadsgkning pa 7,7 MNOK, knyttet til Ignns- og prisjusteringer. Kostnadsgkningen ble spilt inn til handlings- og
gkonomiplan (H@P) 2021-2024, og priser ble justert til 2021-niva i samband med behandlingen av H@P hgsten
2020. | intervju opplyser prosjektleder at hun vurderer at realismen i kostnadskalkylen utover denne Ignns- og
prisjusteringen har veert forholdsvis god, og hun viser til at prosjektet pa revisjonstidspunktet ligger an til a
ferdigstilles innenfor prosjektets styringsramme (P50-niva), ogsa etter at man har inkludert kostnadsgkningen pa
7,7 MNOK.

Gjennomgang av prosjektdokumentasjonen, samt opplysninger i intervju, viser at det for Tveiterds skole-
prosjektet har blitt giennomfgrt kvalitetssikring av sentrale aktiviteter og oppgaver som gjelder bade planlegging
og gijennomfgring i samsvar med de rutiner som er etablert for etaten og som ogsa i stor grad gjelder per i dag (se
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kapittel 3.6.1). Blant er faste stopp-/kontrollpunkter knyttet til faseoverganger benyttet, i tillegg til kvalitetssikring
av overordnet styringsdokument fra etatsdirektgr og kvalitetssikring av kostnadskalkyler og de sentrale aktiviteter
som ligger til grunn for disse gjennom usikkerhetsanalysene omtalt over.

Gjennomfgring av anskaffelser

Som det fremgar under overskriften Overordnet om bruk av prosjektmodell og rutiner over, inneholder det
overordnede styringsdokumentet for Tveiterds skole-prosjektet skildringer av bade kontrakts- og
konkurransestrategi for prosjektet, samt vurderinger lagt til grunn for valg av entrepriseform i prosjektet. Dette i
samsvar med Etat for utbygging sine rutiner for gjennomfgring av anskaffelser i prosjekter.

Videre viser gjennomgangen av prosjektdokumentasjonen at anskaffelsene/kontraheringen av entreprengr i
Tveiterds skole-prosjektet er gjennomfgrt i samsvar med de anskaffelses- og kontraktsstrategier som har blitt
etablert. Det er i giennomgangen ikke avdekket avvik i prosjektet knyttet til verken bruk av rutiner eller etterlevelse
av prosjektspesifikke strategier og planer for hvordan anskaffelser skulle giennomfgres.

Oppfelging av prosjektet under gjennomfgring

Gjennomgangen som er utfgrt i forbindelse med forvaltningsrevisjonen, viser at sentrale prosesser for oppfglging
av Tveiteras skole-prosjektet har veert organisert i samsvar med de rutiner som er etablert i Etat for utbygging.
Dette gjelder bade kontrakts- og leverandgroppfglging, gkonomistyring og oppfglging og hdndtering av endringer.

Kontraktsoppfglgingen i prosjektet har, jf. etatens rutiner, vaert organisert i form av byggherremgter hver 14. dag
mellom totalentreprengren,prosjektets byggherreombud og prosjektleder, faste mgter mellom prosjektleder og
byggherreombud, samt jevnlige befaringer pa byggeplass. Det opplyses i intervju at det i praksis er
byggherreombudet som er tettest pa byggeplassen og som fglger opp entreprengren i det daglige arbeidet.
Prosjektleder opplyseriintervju at arbeidet med kontraktsoppfglging i Tveiterds skole-prosjektet har fungert sveert
godt, og at byggherreombudet har lgst oppgavene knyttet til oppfglging av totalentreprengren pa en sveert
tilfredsstillende mate.

Ettersom byggherreombudet har den daglige oppfglgingen av entreprengr i Tveiteras skole-prosjektet, har det
ogsa blitt vurdert som hensiktsmessig at vedkommende ogsa har hatt det daglige ansvaret for oppfglging av
endringsmeldinger i prosjektet. Byggherreombudet har fulgt opp endringsmeldinger og endringsordrer, gitt
anbefalinger knyttet til disse, lagt endringene inn i ISY, og s@grget for gjennomgang og avstemming av faktura opp
mot endringsordre osv.

. Det opplyses videre at prosjektleder har hatt tett dialog med byggherreombudet om bade gkonomistyringen og
handtering av endringsmeldinger, herunder bidratt i vurderinger og statt for den endelige godkjenningen av
endringsmeldinger (ettersom byggherreombudet ikke har hatt tildelt myndighet til & forplikte kommunen som
byggherre).

Det fremgar av dokumentasjon at ISY Prosjektgkonomi ogsa har blitt benyttet til rapportering i Tveiteras skole-
prosjektet, i samsvar med etablert rutiner i EFU. Prosjektleder har rapportert manedlig til prosjekteier pa
prosjektets gkonomi, fremdrift og kvalitet, som grunnlag for videre manedsrapportering pad den samlede
investeringsportefgljen til avdelings- og etatsledelse. | tillegg til fast manedlig rapportering, er det ogsa avholdt
kvartalsvise styringsgruppemgter for alle prosjektene som inngar i kommunens investeringsportefglie pa
skoleomrddet. | disse mgtene har det blitt gitt oppdateringer pd status i pdgaende prosjekter, herunder Tveiterds
skole-prosjektet, om gkonomi, fremdrift og kvalitet.

| sluttfasen av tidligere prosjekter man har erfart at en mer systematisert loggfgring av feil og mangler i sluttfasen
er fordelaktig, dette har derfor blitt gjort mer systematisk i Tveiteras-prosjektet (knyttet til at det tidligere ble tatt
opp som forbedringspunkt og utarbeidet).
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6.3.2 Vurdering

Etter Deloittes vurdering har planlegging og gjennomfgring av
prosjektet Tveiterds skole i stor grad skjedd i samsvar med Tveiterds skole
etablert prosjektmodell, prosessbeskrivelser og rutiner i Etat for (EFU)
utbygging, herunder nar det gjelder utfgrelse av prosjektkritiske

aktiviteter som etablering av roller og ansvar, giennomfgring av  gryk av prosjektmodell

risikoanalyser, kvalitetssikring av prosjektinnhold,

kostnadskalkyler ~ mv.,  systematisk  tilnserming til og

giennomfering av anskaffelser og kontrahering av entreprengr, Rojler og ansvar

samt oppfglging av prosjektet underveis i byggefasen. Deloitte

mener at den systematiske tilneermingen prosjektet har hatt til

giennomfering av de ulike aktivitetene, og som fglger av de Rjsjikoanalyse

prosesser og rutiner Etat for utbygging har etablert, har veert
avgjgrende for at prosjektet sa langt har lyktes med & styre i
samsvar med krav og fgringer for kvalitet, framdrift og gkonomi.

Kvalitetssikring

Deloitte merker seg likevel at prosjektets styringsdokument ikke
har blitt revidert underveis i prosjektet, noe det i henhold til Etat
for utbygging sine rutiner skal. Deloitte merker seg ogsa at dagens
prosjektledelse peker pd at det hadde veert fordelaktig om OPPfolging av prosjekt

styringsdokumentet i stgrre grad hadde blitt oppdatert, slik at gl;cgggzlétr)og

prosjektledelsen raskere kunne fatt oversikt over alle viktige

forhold da de tok over prosjektet. Deloitte vil understreke at det er viktig at de rutiner som er etablert for
planlegging og gjennomfgring av prosjekter i etaten blir etterlevd, for pa denne maten a sikre at prosjektene
gjennomfgrer aktiviteter og oppgaver pa en mate som i stgrst mulig grad bidrar til & understgtte og sikre at de
malene som er etablert for prosjektene blir nadd.

Anskaffelser

6.4 CV1460 Strandkaiterminalen
6.4.1 Datagrunnlag
Overordnet om bruk av prosjektmodell og rutiner

| forbindelse med undersgkelsen, far Deloitte opplyst at det ved oppstart og gjennomfgring av CV1460
Strandkaiterminalen-prosjektet, ikke var etablert et kvalitetssikringssystem i Etat for bygg og eiendom med
prosessbeskrivelser og rutiner for sentrale aktiviteter og oppgaver som ble lagt til grunn for prosjektet.

Prosjektleder opplyser i intervju at selv om prosjektet ikke hadde tilgjengelig en prosjektmodell med rutiner for
hvordan sentrale oppgaver og aktiviteter skulle giennomfgres, opplevde prosjektledelsen likevel for det meste a
ha god oversikt og kontroll over de aktiviteter som skulle utfgres og de rammer prosjektet skulle giennomfgres
innenfor. Prosjektleder viser til at prosjektets gjennomfgringsvedtak inneholdt beskrivelser av bade bakgrunn og
formal med prosjektet, hvilke arbeider det var behov for & utfgre, hvilke fag som skulle involveres og rammeavtaler
med entreprengrer som dermed matte benyttes, samt hvilke gkonomiske og tidsmessige rammer prosjektet
hadde a forholde seg til. Det vises til at dette i ganske stor grad ble opplevd som tilstrekkelig dokumentasjon a
planlegge og styre prosjektet ut fra.

Roller og ansvar

CV1460 Strandkaiterminalen-prosjektet har etablert en skriftlig oversikt over prosjektorganisasjonen, der
relevante ngkkelroller som bruker, prosjekteier, prosjektleder og engasjerte entreprengrer for ulike fagfelt er
definert. Prosjektorganisasjonen fremstar som oversiktlig, og det gar tydelig frem hvem som innehar de ulike
rollene, hvilken organisasjon de tilhgrer, hvilken funksjon de har i prosjektet, samt kontaktinformasjon.

Prosjektleder opplyser i intervju at han opplevde at roller og ansvarsomrader i prosjektet var tydelig definert og
fordelt, og viser til at prosjektet besto av et begrenset antall involverte parter.

Risiko-/usikkerhetsanalyser og kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring

Gjennomgangen av CV1460 Strandkaiterminalen-prosjektet viser at det i prosjektet ikke ble gjennomfgrt
spesifikke analyser av risiko og usikkerhet, herunder knyttet til risiko og usikkerhet i gkonomiske kalkyler,
fremdriftsplaner eller av risiko for at det kunne dukke opp uforutsette forhold eller hendelser som vil kunne
pavirke gkonomi, fremdrift og kvalitet i prosjektet negativt. Det ble eksempelvis ikke giennomfgrt noen analyser
av om det i forbindelse med omtekking av taket pa terminalbygget ville kunne vaere behov for a utfgre arbeider

53



Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter i Bergen kommune | Vedlegg 1: Hgringsuttalelser

ogsa pa undertaket, eller om det ville vaere ngdvendig a utfgre arbeider for a flytte andre installasjoner slik at
taktekker skulle fa tilstrekkelig god tilgang til & utfgre omtekkingen av taket.

Gjennomgangen viser at det i forbindelse med utfgrelsen av arbeidet pa Strandkaiterminalen, underveis ble
avdekket ble oppdaget asbest, noe som ikke var kjent pa forhand og som det underveis i prosjektet matte tas
hensyn til bade arbeids- og kostnadsmessig. Det ble ogsa avdekket at det for & kunne tekke om taket utvendig,
ogsa ville veere behov for a gjgre utbedringer av undertaket, samt flytte eksisterende ventilasjonsanlegg.

Prosjektleder opplyser i intervju at Bergen kommune i utgangspunktet har god oversikt over kvaliteten pa de bygg
som eies av kommunen og vedlikeholds-/rehabiliteringsbehovene i disse, men at det i dette tilfellet var mangel pa
kunnskap om faktiske forhold ettersom Strandkaiterminalen tidligere var eid av Bergen Havn og det derfor var
begrenset med dokumentasjon pa tilstanden til bygget tilgjengelig. Prosjektleder opplyser videre at det ikke 13
inne i bestillingen fra byggforvalter at det var behov for ytterliggere undersgkelser av bygget, herunder vurderinger
av mulige risikoer som ville kunne pavirke hvilke arbeider som matte utfgres. Dette ble derfor heller ikke
gjennomfgrt. Prosjektleder viser i intervju til at giennomfgringsavdelingen legger grunn at byggteknisk avdeling
har oversikt ogsa over potensielle usikkerheter og risikoer i de byggene etaten har ansvar for, og at dette hensyntas
i de tilstandsanalysene og bestillingene som utarbeides og sendes over til prosjektavdelingen. Prosjektleder peker
pa at prosjektavdelingen som hovedregel forholder seg til bestillingene de mottar, og ikke gjennomfgrer egne
analyser av risiko og usikkerhet, eller egne aktiviteter for a kvalitetssikre at det er mulig & gjennomfgre prosjektene
i henhold til bestilling.

Gjennomfgring av anskaffelser

Gjennomgangen viser at anskaffelsene i prosjektet ble gjennomfgrt ved hjelp av avrop pa rammeavtale om
taktekking, i samsvar med den praksisen som er etablert i Etat for bygg og eiendom. Det gar frem av bade
dokumentasjon og intervju at prosjektleder selv utfgrte bestilling av relevante fag og entreprengr til prosjektet.
Det blir videre opplyst i intervju at EBE har en eksklusiv rammeavtale med en entreprengr pa blikkenslageri og
taktekking. Det blir videre opplyst at entreprengren ogsd har godkjente underleverandgrer med ulike
ekspertiseomrader som kommunen har anledning til & benytte seg av. Pa bakgrunn av dette, falt det seg naturlig
a benytte seg av en av entreprengrens underentreprengrer med godkjenning for arbeid med asbest.

Oppfelging av prosjektet under gjennomfgring

Basert pa den dokumentasjon og de opplysninger som er lagt frem i forbindelse med revisjonen, kan ikke Deloitte
se at det utarbeidet noen formalisert form for kontraktsoppfglging i CV1460 Strandkaiterminalen-prosjektet. Det
opplyses i intervju at det ble gjennomfgrt en uformell kontraktsoppfglging i prosjektet, giennom fortlgpende
muntlig dialog mellom prosjektleder og entreprengr, inkludert uformelle besgk pa byggeplass. Prosjektleder
opplyser i intervju at det ikke ble gjennomfgrt faste byggemgter eller annen strukturert kontraktsoppfglging i
prosjektet, men at han har hatt tett kontakt med entreprengren og at han har vaert mye til stede pa byggeomradet.

Det fremgar av oversendt dokumentasjon at det i CV1460 Strandkaiterminalen-prosjektet var flere
endringsmeldinger, knyttet til blant annet behov for asbestsanering, arbeider pa undertak og flytting av
ventilasjonsanlegg. Prosjektleder opplyser i intervju at det ble oppdaget alt tidlig i prosjektet at vesentlige forhold
i prosjektet ikke var tatt hgyde for verken arbeids- eller kostnadsmessig, og at det fglgelig ville dukke opp
endringsmeldinger i prosjektet. Det opplyses videre at det i samrad med byggforvalter ble besluttet at
entreprengren istedenfor a sende inn endringsmeldingene fortlgpende, skulle samle opp alle endringsmeldingene
i en felles tilleggsbestilling, som prosjektet kunne ta stilling til og vurdere. Deloitte kan ikke se av gjennomgangen
at det ble lagt spesifikke rutiner fra Etat for bygg og eiendom til grunn for hvordan denne samlede
endringsmeldingen skulle behandles og vurderes.

Prosjektleder hadde og ansvar for gkonomistyringen i CV1460 Strandkaiterminalen-prosjektet. Prosjektleder
opplyser i intervju at det ble benyttet egenutviklede Excel-regneark for bade utarbeidelse av kostnadskalkyle for
og pkonomistyring i CV1460 Strandkaiterminalen-prosjektet. Det opplyses videre at det ble gjennomfgrt jevnlig
kontroll av at entreprengrens fakturering har vaert i samsvar med utfgrt arbeid og fremdrift i prosjektet.

Gjennomgangen viser at det ble benyttet standardisert skjema for manedlig rapportering i prosjektet, pa blant
annet kvalitet, fremdrift og gkonomisk utvikling.
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6.4.2 Vurdering

Som det gar frem av kapitlene 3-5 i

forvaltningsrevisjonsrapporten, har Etat for bygg og eiendom i CV146°_

begrenset grad hatt pa plass en prosjektmodell med Strandkai-
. . . . terminalen

prosessbeskrivelser og rutiner som har ligget til grunn for (EBE)

planlegging og gjennomfgring av etatens prosjekter. Dette

reflekteres ogsa i Deloittes gjennomgang av prosjektet CV1460  gryk av prosjektmodelf!
Strandkaiterminalen. Gjennomgangen viser at prosjektet i stor

grad har blitt styrt med utgangspunkt i prosjektleders erfaring

og kompetanse, uten at szerskilte rutiner for gjennomfgring av  Roller og ansvar

de ulike aktivitetene og oppgavene har blitt benyttet.

Deloitte merker seg at pa tross av mangel pa rutiner, synes flere  Risikoanalyse
av aktivitetene i prosjektene & ha blitt gjennomfgrt pd en
hensiktsmessig mate som har sikret tilfredsstillende styring og
kontroll for prosjektledelsen. Dette gjelder blant annet
etablering av roller og ansvar i prosjektet (som blir vist til a ha
veert tydelig), gjennomfgring av anskaffelser og oppfglging av
inngatt kontrakt med entreprengr.

Kvalitetssikring

Anskaffelser

Samtidig kommer det frem at andre vesentlige aktiviteter der Oppfalging av prosjekt

det pd gjennomfgringstidspunktet ikke foreld egne rutiner, ikke (kontrakt og endringer,)

har blitt utfgrt. Deloitte vil saerlig trekke frem at det i prosjektet

ikke ble gijennomfgrt risiko-/usikkerhetsanalyser av gkonomiske kalkyler, fremdriftsplaner eller av risiko for at det
kunne dukke opp uforutsette forhold eller hendelser som vil kunne pavirke gkonomi, fremdrift og kvalitet i
prosjektet negativt. Det ble heller ikke gjennomfgrt spesifikke aktiviteter for & kvalitetssikre at prosjektgrunnlaget
og spesifikasjoner av byggets rehabiliteringsbehov var tilstrekkelig dekkende for de arbeider det faktisk ville vaere
behov for & utfgre. Etter Deloittes vurdering kunne tydelige krav til og skriftlige rutiner for gjennomfgring av
risikoanalyser og kvalitetssikring av vesentlige dokumenter i prosjekter, ha bidratt til 3 sikre at disse aktivitetene
ble gjennomfgrt, pa systematisk mate. Et mer systematisk arbeid med risiko-/usikkerhetsanalyse og
kvalitetssikring av prosjektgrunnlaget prosjektet ble basert pa, kunne etter Deloittes vurdering ha bidratt til 3 sikre
en mer fullstendig og tidsriktig (dvs. i forkant av at det ble bevilget midler til prosjektet) oversikt over det reelle
behovet for arbeider pa Strandkaiterminalen og hvilke kostnader disse arbeidene ville utlgse.

6.5 Varden naermiljganlegg
6.5.1 Datagrunnlag
Overordnet om bruk av prosjektmodell og rutiner

Som det ogsa fremgar av kapittel 3.3.1, er Etat for idrett pa revisjonstidspunkt i prosess med a utarbeide en ny
prosjektmodell for styring av investeringsprosjekter i BkKvalitet. Dette innebeaerer at prosjektet Varden
nermiljganlegg pa giennomfgringstidspunktet ikke hadde tilgang pa en komplett prosjektmodell som ble lagt til
grunn for planlegging og gjennomfg@ring av sentrale aktiviteter og oppgaver i prosjektet. Deloitte far opplyst at
prosjektet la de rutinene som fantes til grunn ved planlegging og gjennomfgring, og at aktiviteter der det ikke
foreld skriftlige rutiner har blitt gjennomfgrt i henhold til etablert praksis og med utgangspunkt i prosjektteamets
erfaring og kompetanse.

Gjennomgangen viser at det i prosjektet ikke ble utarbeidet noe overordnet styringsdokument/prosjektmandat
eller kvalitetsplan for gjennomfgring av prosjektet, med beskrivelse av aktiviteter og ressurser ngdvendige for a
na prosjektets mal. Deloitte far opplyst fra prosjektleder at det pa det aktuelle tidspunktet da prosjekt ble
gjennomfgrt ikke var etablert verken rutiner eller fast praksis for utarbeidelse av denne type styringsdokumenter
i Etat for idrett sine prosjekter. Prosjektleder viser til at sentrale styringsdokumenter for prosjektet seerlig har vaert
gjennomfgringsvedtak som forankrer gjennomfgringen av prosjektet og definerer de gkonomiske rammene
prosjektet matte forholde seg til, samt oppdragsbeskrivelsen som 13 til grunn for kontrahering av entreprengr til
gjennomfgring av prosjektet. Sistnevnte dokument inneholder bdde beskrivelse av prosjektets overordnede
innretning og organisering, herunder roller og ansvar i prosjektet, krav til prosess og organisering hos entreprengr,
og krav til fremdriftsplanlegging og frister for leveranser.

31 Etat for bygg og eiendom er i prosess med oppbygging av prosjektmodell med rutiner for de ulike sentrale aktivitetene som inngar i
etatens prosjekter.
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Roller og ansvar

Som papekt over, inneholder oppdragsbeskrivelsen for Varden naermiljganlegg-prosjektet en oversikt over
prosjektets organisering, roller og ansvar. Av dokumentet fremgar det hvilke aktiviteter og oppgaver
totalentreprengren har ansvar for a utfgre, samt hvilke styringsstrukturer som er etablert mellom entreprengr og
byggherre, og internt pa byggherresiden mellom prosjekteier, prosjektleder og byggeleder.

| intervju blir det opplyst at Etat for idrett ved etablert av roller i Varden nzermiljganlegg-prosjektet tok
utgangspunktet i fast etablert praksis for rolle- og ansvarsfordeling for prosjektet i Etat for idrett (jf. praksis skildret
i kapittel 3.4.1). Den etablerte praksisen innebzerer bruk av totalentreprengr til planlegging og utfgrelse av de
fleste sentrale aktiviteter og oppgaver i prosjekter, med en byggherreorganisering der etatsdirektgr er
prosjekteier, leder for anleggsavdelingen som hovedregel fungerer som prosjektleder, mens avdelingens
anleggsradgiver innehar rollen som byggeleder.

| intervju blir det opplyst at det utover den vanlige praksisen for organiseringen og rolledeling i prosjekt, ogsa ble
gjort noen spesifikke justeringer i oppgavefordeling underveis i Varden naermiljganlegg-prosjektet, giennom at
etaten bistod entreprengr med a gjennomfgre noen sarskilte oppgaver. Etat for idrett bidro blant annet med a
utarbeide konsepttegninger av parkour-omradet i anlegg, etter innspill fra parkour-miljget i Bergen. Det
understrekes av prosjektleder i intervju at Etat for idrett var tydelige i denne prosessen med a avklare overfor alle
de involverte partene at det var entreprengr som bar bade risiko og ansvar for a sikre tilstrekkelig kvalitetssikring
av de innspillene etaten hadde bistatt med a hente inn, for a sikre at parkour-omradet ble tilfredsstillende planlagt
og oppfart.

Risiko-/usikkerhetsanalyser og kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring

Gjennomgangen av prosjektet viser at Etat for Idrett fikk bistand av Norconsult til 8 utarbeide kostnadskalkyle for
prosjektet, fgr utlysning av totalentreprise om gjennomfgring av Varden naermiljganlegg-prosjektet. Prosjektleder
opplyser i intervju at ikke ble gjennomfgrt noen saerskilt kvalitetssikring eller usikkerhetsanalyser av
kostnadskalkylen fra radgiver fgr entreprengrkonkurranse ble lyst ut. Det ble heller ikke gjennomfgrt spesifikke
analyser av hvor i prosjektet det kunne vaere risiko for at det oppstod forhold som ville kunne pavirke prosjektets
gkonomi, fremdrift og kvalitet negativt.

Leder for anleggsavdelingen i Etat for idrett opplyser i forbindelse med oversendelse av dokumentasjon at det ikke
er etablert praksis i etaten for & utarbeide egne risiko- og usikkerhetsanalyser i prosjektene. Det blir opplyst at
dette skyldes at etaten som hovedregel giennomfgrer relativt sma prosjekter med begrenset gkonomisk risiko for
kommunen, samt at de prosjektene som gjennomfgres alltid gjelder ukompliserte utendgrsanlegg som sjelden har
enkeltkonstruksjoner det knytter seg vesentlig usikkerhet til. | tillegg kjenner etaten kostnader knyttet til de
enkelte konstruksjonene de normalt sett oppfgrer, samt enhetskostnader og markedet de opererer i godt. Nar
man da har utarbeidet en kostnadskalkyle med utgangspunkt i dette, slik det er etablert praksis for a gjgre,
vurderer etaten at det har liten tilleggsverdi d gjennomfgre ytterligere analyser og usikkerhetsvurdering av de
estimerte prosjektkostnadene.

Nar det gjelder Varden naermiljpanlegg-prosjektet spesifikt, viser prosjektleder i intervju til at de tiltak som skulle
gjennomfgres i prosjektet og kostnadene knyttet til disse var godt kjent pa forhand, og at det i prosjektet ogsa i
liten grad foreld usikkerhet og ukjente faktorer knyttet til eksempelvis grunnforholdsproblematikk. | Varden
Naermiljgprosjekt var potensielle risikofaktorer som grunnforhold allerede avklart gjennom at det nylig hadde blitt
gjennomfgrt andre prosjekter i det samme omradet, slik at grunnforholdene pa stedet og kvaliteten pd disse var
godt kjent. Det ble derfor ikke gjennomfgrt egne usikkerhets- eller risikoanalyser i prosjektet.

Det opplyses imidlertid i intervju at det i henhold til etablert praksis i Etat for idrett ble gjennomfgrt
sidemannskontroll internt i anleggsavdelingen for & kvalitetssikre kravspesifikasjon som 13 til grunn for
kontraheringen av entreprengr, og at det prosjekteringsgrunnlaget som skulle ligge til grunn for arbeidet
entreprengren skulle utfgre holdt tilstrekkelig kvalitet. Det opplyses i intervju at avdelingsleder (prosjektleder) og
anleggsradgiver (byggeleder) sammen gikk giennom kravspesifikasjonen (som var utarbeidet av ekstern radgiver)
for a kvalitetssikre denne. Der de to hadde spgrsmal eller sa behov for tilpasninger i kravspesifikasjonen, ble dette
sendt tilbake til konsulenten for justering.

Gjennomfgring av anskaffelser

Det blir i intervju opplyst at Etat for Idrett hadde tett dialog med Etat for utbygging (EFU) i tidligfasen av Varden
Neermiljg-prosjektet, da det var planlagt at EFU i samme periode skulle gjennomfgre rehabilitering pa en
neerliggende driftsbygning tilknyttet idrettsanleggene pa Varden samtidig som Etat for idrett skulle gjennomfgre
prosjektet Varden Naermiljganlegg. Pa bakgrunn av dette var det mulig for Etat for idrett a benytte seg av EFU sin
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rammeavtale med Norconsult for & engasjere en landskapsarkitekt til & bistda med arbeid knyttet til planlegging og
prosjektering av neermiljpanlegget.

Videre benyttet Varden naermiljganlegg-prosjektet seg av en NS 8407-kontrakt (totalentreprise) for giennomfgring
av prosjektet. Prosjektleder opplyser i intervju at dette ble vurdert som mest effektivt da all aktivitet i prosjektet
ville vaere samlet pd ett sted, og pga. at det var et gnske om 3 iverksette samarbeid med underentreprengr raskest
mulig (uten ytterligere kontrahering og koordinering fra etatens side). Det blir opplyst at Etat for idrett i prosjekter
der det skal inngas entreprisekontrakter, stort sett alltid blir benyttet enten NS8406 (utfgrelsesentreprise) eller
NS8407 (totalentreprise). Dette er begge kontraktsformer som etaten vurderer at den har mye erfaring med og
kjennskap til, og det blir vist til at man dermed ikke har sett noe behov for a giennomfgre naermere risikoanalyser
rundt valg av entrepriseform nar disse kontraktstypene benyttes.

Det blir opplystiintervju at arbeidet med anskaffelser og kontrahering av entreprengr i prosjektet ble gjennomfgrt
i samsvar med etablert praksis i etaten. Det vises til at dette innebaerer at prosjektleder, anleggsradgiver og
anskaffelsesradgiver jobber sammen i team om utforming av anskaffelsen, for pa denne maten a sikre at bade
prosjektinnhold og anskaffelsesfaglige komponenter blir tilstrekkelig ivaretatt gjiennom konkurransen. Videre blir
det ogsa opplyst at etaten i samsvar med fast praksis ogsa benyttet seg av anskaffelsesplattformen til
gjennomfgring av kontraheringsprosessen.

Oppfalging av prosjektet under gjennomfgring

Gjennomgangen viser at oppfglgingen av Varden naermiljganlegg-prosjektet har blitt giennomfgrt i samsvar med
skriftlige rutiner og fast praksis som er etablert i Etat for idrett, jf. beskrivelsene av dette i kapittel 5.3.1-5.5.1.

Prosjektet har lagt til grunn en systematisk kontraktsoppfglging der prosjektleder og anleggsradgiver (som
byggeleder), giennomfgrte byggemgter med entreprengr hver 14. dag. Videre ble det ogsa gjennomfgrt stedlige
kontroller knyttet til SHA, HMS og lignende av entreprengr under gjennomfgring av investeringsprosjektet, i
henhold til skriftlig rutiner for dette som Etat for idrett har utarbeidet.

Videre har prosjektet lagt til grunn etatens rutiner for bdde gkonomioppfglging og endringshdndtering, og
behandlet alle endringsmeldinger som har kommet i prosjektet i samsvar med disse. | intervju blir det opplyst at
det var god drgfting mellom prosjekt- og byggeleder underveis i Varden naermiljganlegg-prosjektet av alle
mottatte endringsmeldinger fra entreprengren, og at anskaffelsesradgiver ble koblet pa ved behov for juridisk
drgfting av endringsmeldingene opp mot kontraktsbestemmelsene. Det blir blant annet vist til at det i prosjektet
var behov for juridisk bistand i forbindelse med en vurdering av en endring knyttet til en prisgkning pa transport
av sandvolleyballsand, som kom som fglge av ringvirkninger av krigen i Ukraina. Det opplyses i intervju at det
normalt sett, etter NS 8407-standarden, vil vaere entreprengren som baerer risikoen knyttet til prisgkning etter at
kontrakt er inngatt. | dette tilfellet var det imidlertid litt spesielt, fordi kostnadsgkningen var knyttet opp mot
krigssituasjonen i Europa. Endringsmeldingen ble diskutert i flere runder, bade internt i Etat for Idrett og med
entreprengr. Det opplyses at endringsmeldingen endte i et kompromiss, hvor byggherre og entreprengr delte
kostnaden av prisgkningen seg imellom.

Nar det gjelder rapportering, har prosjektet lagt etatens etablerte rapporteringspraksis til grunn (se kapittel 5.5.1),
og sikret en fast manedlig rapportering fra prosjektet og til etatsledelsen av relevant informasjon om gkonomisk
utvikling, fremdrift, kvalitet, avvik, HMS mv.

6.5.2 Vurdering

Som det gar frem av kapitlene 3-5 i forvaltningsrevisjonsrapporten, er Etat for idrett pa revisjonstidspunkt i prosess
med & utarbeide en ny prosjektmodell for styring av investeringsprosjekter i BkKvalitet. Dette betyr at etaten i
forbindelse med gjennomfgring av prosjektet Varden neaermiljganlegg kun delvis har hatt pa plass en
prosjektmodell med prosessbeskrivelser og rutiner som har ligget til grunn for planlegging og gjennomfgring av
prosjektet. Der det har eksistert rutiner, har disse blitt benyttet i forbindelse med planlegging og gjennomfgring
av prosjektet, mens der skriftlige rutiner ikke har eksistert har arbeidsoppgaver blitt giennomfgrt i henhold til
etablert praksis og med utgangspunkt i prosjektteamets erfaring og kompetanse.

Det er Deloittes vurdering at prosjektet i stor grad har gjennomfgrt sentrale aktiviteter som gjelder planlegging og
gjennomfgring pd en hensiktsmessig mate, i samsvar med krav og anbefalinger i anerkjente standarder for
prosjektstyring. Deloitte vil peke pa at prosjektet ogsa synes a ha gjennomfgrt aktiviteter pa en hensiktsmessig i
de tilfelle dere etatens prosjektmodell og rutiner er ufullstendige eller der rutiner mangler. Deloitte mener dette
gir uttrykk for at det i Etat for idrett er et tydelig fokus pa a sikre god styring, kontroll og kvalitet i de prosjektene
etaten har ansvar for.
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Deloitte vil likevel gjenta vurderingen fra kapittel 3.5.2, og

peke pa at selv om det i Varden naermiljganlegg-prosjektet narr‘lfialgg::legg
ikke ble opplevd & veere behov for & gjgre seerskilte (Etat for idrett)
risikoanalyser, vil det generelt kunne vaere verdifullt for Etat

for idrett & etablere mer formaliserte rutiner for & vurdere

behovet i det enkelte prosjektet for gjennomfgring av slike  Bruk av prosjektmodelf

analyser, og rutiner for gjennomfg@ring av risikoanalyser i de
tilfellene det blir vurdert & vaere behov for det. Dette handler
om at man i det enkelte prosjektet i stgrst mulig grad skal
gardere seg mot at det dukker opp forhold i prosjektet som
prosjektledelsen ikke hadde tatt hgyde for og som vil kunne Risikoanalyse
ha negative effekter pad prosjektets giennomfgring, gkonomi

og/eller kvaliteter. Etablering av skriftlige rutiner pa dette Kvalitetssikring
omradet vil etter Deloittes vurdering ogsa veere i samsvar

med god praksis for internkontroll. Anskaffelser

Roller og ansvar

Oppfalging av prosjekt
(kontrakt og endringer)

32 Etat for idrett er i prosess med oppbygging av prosjektmodell med rutiner for de ulike sentrale aktivitetene som inngar i etatens prosjekter.

58



Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter i Bergen kommune | Vedlegg 1: Hgringsuttalelser

7 Konklusjon og anbefalinger

Forvaltningsrevisjonen viser at Bergen kommune ved de ulike etatene som har ansvar for a giennomfgre prosjekter
enten har etablert eller er i prosess med a etablere prosjektmodeller som inneholder retningslinjer og rutiner
planlegging og gjennomfg@ring av sentrale prosjektaktiviteter. Flere av de retningslinjene og rutinene som inngar i
etatenes prosjektmodeller fremstar etter Deloittes vurdering som tilstrekkelige med tanke pa a sikre
hensiktsmessig styring og kontroll med prosjektaktivitetene som skal giennomfgres, i samsvar med krav til og god
praksis for internkontroll, samt anbefalinger i anerkjente standarder for prosjektstyring.

Samtidig er det i forvaltningsrevisjonen identifiserte bade mangler og forbedringsomrader i de ulike etatenes
prosjektmodeller nar det gjelder rutiner for sentrale prosjektaktiviteter, som Deloitte har vurdert at det er behov
for a fglge opp og utbedre. Behovet for oppfelging og utbedring av de etablerte prosjektmodellene varierer en
god del mellom de ulike etatene, men forvaltningsrevisjonen har avdekket mangler og forbedringsomrader i
rutiner for samtlige etaters prosjektmodeller. Deloitte vil understreke at det er viktig at de identifiserte manglene
og forbedringsomradene blir tatt tak i, for pa denne maten a redusere risikoen for at det oppstar feil og mangler i
gjennomfgringen av sentrale, kritiske aktiviteter i prosjektene, som igjen vil kunne pavirke prosjektenes kvalitet,
gkonomi eller fremdrift negativt. Deloitte vil szerlig fremheve det som viktig a ta tak i rutiner som knytter seg til
sentrale aktiviteter i tidligfase av prosjekter (blant annet knyttet til risiko-/usikkerhetsanalyse og kvalitetssikring av
grunnlagsdokumenter som videre prosjektarbeid baserer seg pa), samt gjennomfgring av
anskaffelser/kontrahering av entreprengrer. Dette fordi disse er aktiviteter der konsekvensene av inntrufne feil og
mangler ofte kan bli betydelige for fremdrift, kostnader og kvalitet i prosjektene.

Deloittes anbefalinger

Basert pa det som kommer frem i undersgkelsen anbefaler Deloitte at Bergen kommune setter i verk fglgende
tiltak:

1. Sikrer at etatene iverksetter fglgende tiltak for & handtere de manglene og forbedringsomradene som er
avdekket:

Etat for utbygging
e Utarbeider mer detaljerte rutiner for utfgrelse av kontraktsoppfglging.
e  Utarbeider mer detaljerte rutiner for vurdering av endringsmeldinger.

Etat for bygg og eiendom

e Utarbeider rutiner for etablering av tydelige roller og ansvar i prosjekter.

e Utarbeider rutiner for giennomfgring av risikoanalyser i prosjekter.

e Utarbeider rutiner for kvalitetssikring av at sentrale aktiviteter som blir utfgrt i de ulike prosjektfasene
holder tilstrekkelig kvalitet.

e Utarbeider rutiner for gjennomfg@ring av systematiske risikovurderinger ved valg av entrepriseform i de
prosjektene der det giennomfgres kontraheringsprosesser.

e Utarbeider rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner.

e  Utarbeider rutiner for kontraktsoppfglging, som spesifiserer bade hvem som har ansvar for dette
arbeidet og der det tydeliggjgres hvilke forhold og momenter det er spesielt viktig at prosjektene fglger
opp og kontrollerer.

e  Skriftliggjgr den rapporteringspraksisen som er etablert for rapportering fra det enkelte prosjekt.

Bergen Vann

e Spesifiserer etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner
ytterligere, slik at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal utfgres og hvilke forhold det er
vesentlig at blir kontrollert.

Bymiljgetaten

e Vurderer a ta en ny oppgang av til hvilke prosjekter det skal stilles krav om a gjennomfgre formaliserte
risikoanalyser, og hvor omfattende kravene skal veaere for ulike prosjekttyper.
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e Utarbeider rutiner for a gjennomfgre systematiske risikovurderinger ved valg av entrepriseform.

e Spesifiserer etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner
ytterligere, slik at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal utfgres og hvilke forhold det er
vesentlig at blir kontrollert.

Etat for idrett

e  Skriftliggjgr etablert praksis for etablering av roller og ansvar i prosjekter.

e Utarbeider mer detaljerte beskrivelser av ansvar og oppgaver som ligger til de ulike rollene etaten
normalt sett benytter seg av i sine prosjekter (for eksempel rollene som prosjektleder og byggeleder).

e  Skriftliggjgr og videreutvikler etablert praksis for giennomfgring av risikoanalyser i prosjekter.

o  Skriftliggjgr og videreutvikler etablert praksis for kvalitetssikring av sentrale aktiviteter i planlegging og
giennomfgring av prosjekter.

e Stiller krav til prosjektene om at de vurderinger som gjgres av valg av kontraktstype i det enkelte prosjekt
utfgres i samsvar med de rutiner som er etablert, samt formaliseres og dokumenteres.

e Spesifiserer etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og kravspesifikasjoner
ytterligere, slik at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal utfgres og hvilke forhold det er
vesentlig at blir kontrollert.

e  Skriftliggjgre hvilke konkrete oppgaver som ligger til de ulike rollene i prosjekt i forbindelse med arbeid
med kontraktsoppfaglging.

e Utarbeider mer detaljerte rutiner for vurdering av endringsmeldinger.

e  Skriftliggjgr den rapporteringspraksisen som er etablert for rapportering fra det enkelte prosjekt.

2. Vurderer a iverksette tiltak for a sikre at etatene far dekket kapasitets- og kompetansebehov knyttet til
gjennomfgring av anskaffelser i prosjekter.
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Vedlegg 1: Hgringsuttalelser

Hgringsuttalelser fra byradsavdeling for barnehage, skole og idrett, byradsavdeling for finans, naering og eiendom
og byradsavdeling for klima, miljg og byutvikling:
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BERGEN BYRADSAVDELING FOR BARNEHAGE, SKOLE OG
] . IDRETT
KOMMUNE Seksjon for strategi, utvikling og utredning (SUU)
DELOITTE AS AVD BERGEN Var referanse:  2023/81694-1
Postboks 6013 Saksbehandler:  Sissel Hedvig Lilletvedt
5892 BERGEN Dato: 2. juni 2023
Deres ref.:

Horingsuttalelse fra byradsavdeling for barnehage, skole og
idrett til forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter
i Bergen kommune

Byradsavdeling for barnehage, skole og idrett har mottatt og gatt igjennom rapportutkastet il
forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter i Bergen kommune. | denne
haringsuttalelsen vil byradsavdeling for barnehage, skole og idrett gi tilbakemelding pa de
delene av rapportutkastet som omhandler Etat for idrett (EFI).

| forvaltningsrevisjonen har Deloitte gatt gjennom og vurdert de
styringssystemene/prosjektmodellene som er etablert for styring av prosjekter, og de
prosessbeskrivelsene, retningslinjene, rutinene og malene som inngér i disse modellene.

Videre har Deloitte samlet inn og analysert dokumentasjon knyttet il planlegging og
nzermiljganlegg. Deloitte hgrmc-a-g-;'sé gjennomfert intervjuer med sentrale personer i etaten som
er involvert i arbeid med prosjekter.

Basert pa det som kommer frem i undersekelsen anbefaler Deloitte at Bergen kommune
setter i verk falgende tiltak:

1. Sikre at Etat for idrett (EFI) iverksetter falgende tiltak for a handtere de manglene og
forbedringsomradene som er avdekket:

« Skriftliggjere etablert praksis for etablering av roller og ansvar i prosjekter.

o Utarbeide mer detaljerte beskrivelser av ansvar og oppgaver som ligger til de ulike
rollene etaten normalt sett benytter seg av i sine prosjekter (for eksempel rollene som
prosjektleder og byggeleder).

« Skriftliggjere og videreutvikler etablert praksis for gjennomfering av risikoanalyser i
prosjekter.

o Skriftliggjpre og videreutvikler etablert praksis for kvalitetssikring av sentrale
aktiviteter i planlegging og gjennomfgring av prosjekter.

« Stille krav til prosjektene om at de vurderinger som gjeres av valg av kontraktstype i
det enkelte prosjekt utfgres i samsvar med de rutiner som er etablert, samt
formaliseres og dokumenteres.

¢ Spesifisere etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og
kravspesifikasjoner ytterligere, slik at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal
utferes og hvilke forhold det er vesentlig at blir kontrollert.

o Skriftliggjpre hvilke konkrete oppgaver som ligger til de ulike rollene i prosjekt i
forbindelse med arbeid med kontraktsoppfelging.

¢ Utarbeider mer detaljerte rutiner for vurdering av endringsmeldinger.

Postadresse: Telefon:
Postboks 7700, 5020 BERGEN E-post: barnehage.skole.idrett@bergen.kommune.no
Kontoradresse: Internett: www.bergen.kommune.no

Radhusgaten 10
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« Skriftliggjere den rapporteringspraksisen som er etablert for rapportering fra det
enkelte prosjekt

2. Vurderer a iverksette tiltak for & sikre at etatene far dekket kapasitets- og
kompetansebehov knyttet til gjennomfaring av anskaffelser i prosjekter.

Byradsavdeling for barnehage, skole og idrett (BBSI) har falgende kommentar til rapporten:

Pa side 17 star det:

De investeringsprosjektene etaten har ansvar for & gjennomfare, felger som hovedregel av
Bergen kommunes politiske vedtatt idrettsplan (10-arige planer som revideres hvert 4-5 ar),
samt gvrige overordnede politiske prioriteringer pa omradet. Det enkelte prosjekt blir bestilt
av Seksjon for strategi, utvikling og utredning (SUU) pa byradsavdelingsniva, med
utgangspunkt i de overordnede planer og strategier. Etat for idrett har i tillegg ogsa et eget
kunstgressprogram for a sikre en hensiktsmessig rotasjon pa vediikehold av kommunens
kunstgressbaner.

Byradsavdeling for barnehage, skole og idrett (BBSI) mener dette avsnittet er litt upresist. Vi
vurderer det slik at det er handlings- og ekonomiplan/investeringsprogrammet som er
farende for bestillingene vare, men at en tar utgangspunkt i faringer i idrettsplanen.

| all hovedsak er tilbakemeldingene som byradsavdelingen far i revisjon at en ma
skriftliggjere og viderefare etablert praksis, utarbeide mer detaljerte beskrivelser og
spesifisere og utarbeide mer detaljerte rutiner. Dette er et arbeid som Etat for idrett hadde
startet pa i forkant av revisjonen, men siden revisjonen ble foretatt midt i dette arbeidet, var
det fremdeles noen mangler pa disse omradene. Arbeidet med & lukke disse avvikene vil ha
prioritet fremover.

Med hilsen
Byradsavdeling for barnehage, skole og idrett

Marius Arnason Bge - Kommunaldirektar
Merete Bogen - Seksjonssjef

Dokumentet er godkjent elektronisk.

Side2av 2
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BERGEN BYRADSAVDELING FOR FINANS, NAERING 0G

EIENDOM
KOMMUNE @konomi konsern

DELOITTE AS AVD BERGEN Var referanse:  2023/118571-3

Postboks 6013 Saksbehandler:  Ingvill Strand

5892 BERGEN Dato: 6. juni 2023
Deres ref.

Heringsuttalelse fra BFNE pa rapportutkast - forvaltningsrevisjon
«Styring av investeringsprosjekter»

Det vises til e-post fra Deloitte «Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter i
Bergen kommune - rapportutkast til hering», datert 24.05.23, hvor bergrte byradsavdelinger
inviteres til & komme med en hgringsuttalelse til forvaltningsrevisjonen. Her fglger BFNE sitt
haringssvar pa rapporten.

Byradsavdeling for finans, neering og eiendom takker for rapporten. Den inneholder en
grundig gjennomgang om hvordan to av vare etater styrer sine investeringsprosjekter. Vi
anser rapporten for & vaere viktig i det videre arbeidet med & legge til rette for & kunne
gjennomfgre investeringsprosjektene vare pa en god og tilfredsstillende mate.

Vi vil ga ngye gjennom de funn og vurderinger som er gjort i forvaltningsrevisjonen.
Byradsavdelingen vil deretter, innenfor sine ansvarsomrader, vurdere hvordan anbefalingene
som gis i rapporten kan fglges opp pa best mulig mate.

Vi ser behov for a gi en kort og konkret kommentarer til rapportutkastet, og da szerlig til den
delen som omhandler Etat for bygg og eiendom (EBE).

Det er innledningsvis i rapporten beskrevet at Etat for bygg og eiendom pa revisjons-
tidspunktet var i prosess med & etablere ny prosjektgjennomfaringsmodell med tilherende
prosessbeskrivelser, rutiner og maler tilpasset de prosjektene etaten na har ansvar for. |
utgangspunktet gjennomfarer denne etaten bare mindre investeringsprosjekter, da bade
nybygg og sterre rehabiliteringsprosjekter gjennomferes av Etat for utbygging (EFU).

Funnene som Deloitte beskriver i rapporten er i hovedsak funn som Etat for bygg og
eiendom tidligere selv har identifisert i egne revisjoner, noe som ogsa er formidlet til Deloitte i
intervjuer. | intervju ble det videre formidlet at EBE har, etter nevnte funn som ble gjort i
tidligere interne revisjoner, omorganisert virksomheten rundt prosjektgjennomferingen og
tilsatt erfarne ledere med betydelig prosjektkompetanse. To av lederne er tilsatt med hensikt
a pke etatens kompetanse innen prosjektgjennomfering, herunder a etablere ny
prosjektgjennomferingsmodell med tilhgrende prosessbeskrivelser, rutiner og maler tilpasset
de prosjektene etaten har ansvar for.

Ny prosjektgjennomferingsmodell var delvis ferdig pa revisjonstidspunktet, og er na helt
ferdig.

Deloitte har saledes belegg for a pa flere omrader hevde at: "etaten pa revisjonstidspunktet
ikke har utarbeidet tilstrekkelig med rutiner for...". Etat for bygg og eiendom mener likevel at
rapporten hadde gitt et riktigere bilde om Deloitte tydeligere hadde beskrevet at funnene i

Postadresse: Telefon: 55566422
Postboks 7700, 5020 BERGEN E-post: Budsjett@bergen kommune.no
Kontoradresse: Internett: www.bergen.kommune.no

Radhusgaten 10
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hovedsak var i ferd med 3 bli lukket pa revisjonstidspunktet.

Med hilsen
Tor Corneliussen — kommunaldirekter byradsavdeling for finans, naering og eiendom

Dokumentet er godkjent elektronisk.

Kopi til: DELOITTE AS AVD BERGEN - Kari Gasemyr
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BYRADSAVDELING FOR KLIMA, MILJ@ OG
BERGEN BYUTVIKLING
KOMMUNE BKMB - kommunaldirektarens stab
DELOITTE AS AVD BERGEN (Underenhet) Varreferanse:  2023/66923-2
Postboks 6013 Saksbehandler: Monica Hansen Vindenes
5892 BERGEN Dato: 6. juni 2023
Deres ref.:

Byradsavdeling for klima, milje og byutviklings hgringsuttale til
forvaltningsrevisjon om styring av investeringsprosjekter

Det vises til e-post datert 24.05.2023 der Byradsavdeling for klima, miljg og byutvikling
(BKMB) er gitt anledning til & gi heringsuttale innen 05.06.2023 kl. 16.00. | dialog mellom
Deloitte og Byradsavdeling for finans, nzering og eiendom (BFNE) er fristen for uttale utsatt til
utgangen av 06.06.2023.

Byrad for klima, miljg og byutvikling har sammen med byrad for finans, naering og eiendom
og byrad for barnehage, skole og idrett mottatt heringsutkast til rapport etter gjennomfert
forvaltningsrevisjon av styring med investeringsprosjekter.

Byraden vil innledningsvis takke for omfattende arbeid med gjennomgang av etablerte rutiner
knyttet til investeringsprosjekter.

BKMB har i lengre tid arbeidet med systemer og rutiner for styring av prosjekter, og byraden
er tilfreds med a se at Deloittes rapport viser at dette i hovedtrekk er pa plass for etatene
Bergen Vann og Bymiljgetaten.

Rapporten viser at nar det gjelder System og rutiner for planiegging, gjiennomfgring og

styring av prosjekter har

+ bade Bergen Vann og Bymiljgetaten bygget opp prosjektmodeller som inneholder
retningslinjer og rutiner for planlegging og gjennomfaring av sentrale aktiviteter i de
investeringsprosjektene etatene har ansvar for a gjennomfere, i samsvar med god
praksis for internkontroll og anbefalinger i relevante ISO-standarder. Deloitte mener at
prosjektmodellene i hovedsak er godt organiserte, og at mange av de rutinene som er
etablert fremstar hensiktsmessige med tanke pa & sikre tilstrekkelig styring og kontroll
med at de ulike aktivitetene i prosjektene blir utfgrt med lavest mulig risiko og i samsvar
med etatenes intensjoner. Deloitte vil szerlig trekke frem Bymiljaetatens prosjektmodell
som et eksempel p& hvordan retningslinjer og rutiner kan organiseres for & sikre god
internkontroll.

+ Bergen Vann og Bymiljgetaten etablert rutiner for a sikre en tydelig organisering av
investeringsprosjekter med klare rolle- og ansvarsforhold, i samsvar med god praksis for
internkontroll og de anbefalinger som fremgar av prosjektstyringsstandarden NS-ISO
10006. Deloitte vil peke pa at slike rutiner er viktige & ha pa plass blant annet for a sikre
at det i hvert enkelt prosjekt er tydelig avklart hvem i prosjektene som har ansvar for ulike
avgjerelser og hvem som skal utfgre hvilke oppgaver.

e Bergen Vann og Bymiljgetaten, i samsvar med krav til internkontroll og anbefalinger i
anerkjente standarder for prosjektstyring, etablert tilstrekkelig med rutiner for &
gjennomfare risikoanalyser av forhold som vil kunne pavirke for eksempel kvalitet,
fremdrift og gkonomi i etatenes investeringsprosjekter. Etatenes rutiner sikrer etter
Deloittes vurdering ogsa at risikoanalyser i prosjekter gjennomfaeres tidsriktig, dvs. tidlig

Postadresse: Telefon: 55565556
Postboks 7700, 5020 BERGEN E-post: byutvikling@bergen.kommune.no
Kontoradresse: Internett: www.bergen.kommune.no
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nok, slik at det er mulig a ta hensyn til eventuell risiko og usikkerhet som blir identifisert i
det enkelte prosjektets kostnadsestimat og budsjett. Deloitte merker seg at det i
Bymiljgetaten ikke er stilt et fast krav til alle prosjekter om a gjennomfare en sa
inngaende og omfattende analyse av risiko og usikkerhet som de skriftlige rutinene i
utgangspunktet legger opp til.

s Bergen Vann og Bymiljgetaten etablert hensiktsmessige rutiner for kvalitetssikring av
sentrale komponenter i planlegging og gjennomfaring av investeringsprosjekter. Deloitte
mener at etatene ved a ha etablert rutiner for dette, opererer i samsvar med
kommunelovens krav til internkontroll og god internkontrollpraksis.

For System for rutiner for anskaffelser i prosjekter har

» Bergen Vann etablert hensiktsmessige overordnede strategier og tilstrekkelig med rutiner
for planlegging av gjennomfering av anskaffelser i prosjekter, som ogsa omfatter rutiner
for & vurdere valg av kontrakts-/entrepriseform og muligheter/risikoer i tilknytning til dette
valget. Nar det gjelder Bymiljaetaten, er det Deloittes vurdering at etaten ikke har etablert
tilstrekkelig med strategier for planlegging av gjennomfering av anskaffelser i prosjekt, og
da seerlig nar det gjelder rutiner for vurdering og valg av kontrakts-/entrepriseform.

* Bergen Vann og Bymiljpetaten etablert rutiner for & kvalitetssikre konkurransegrunnlag
og kravspesifikasjoner som blir benyttet i anskaffelser, fer kontrakter i
investeringsprosjekter blir lyst ut i markedet.

« etatene i hovedsak tilstrekkelig kompetanse og kapasitet til gjennomfering av
anskaffelsesprosesser i de prosjektene de har ansvar for a8 gjiennomfare, enten gjennom
etatens egne ansatte, med bistand fra Innkjep konsern eller ved hjelp av eksterne
radgivere som Bergen kommune har rammeavtaler om kjgp av tjenester med.

Nar det gjelder Oppfalging av prosjekter har

* Bergen Vann og Bymiljpetaten etablert rutiner som sikrer at ansvar for
kontraktsoppfelging i investeringsprosjekter blir tydelig plassert, samt retningslinjer og
rutiner for gjennomfering av kontrakts- og leverandaroppfelging i hvert enkelt prosjekt.

* etatene etablert hensiktsmessige systemer for handtering av endringer i prosjekter
(knyttet til bAde skonomi og kvalitet/prosjektinnhold), samt ogsa en hensiktsmessig
praksis for gjennomgang og vurdering av de endringer som oppstar, herunder med
hensyn til hvilke konsekvenser endringene vil ha for prosjektenes fremdrift, kvalitet og
gkonomi.

* Bergen Vann og Bymiljgetaten etablert tilstrekkelig med og tydelige rutiner for hvordan
det skal rapporteres fra prosjektene

Byraden har merket seg felgende anbefaling til forbedringer i ellers gode rutiner hos Bergen
Vann og Bymiljgetaten:
Sikrere at etatene iverksetter tiltak for & handtere de manglene og
forbedringsomradene som er avdekket.

Bergen Vann ber:
e Spesifiserer etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og
kravspesifikasjoner ytterligere, slik at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal
utfares og hvilke forhold det er vesentlig at blir kontrollert.

Bymiljeetaten bar:

¢ Vurdere a ta en ny oppgang av hvilke prosjekter det skal stilles krav om a
gjennomfare formaliserte risikoanalyser, og hvor omfattende kravene skal vaere for
ulike prosjekttyper.

e Utarbeide rutiner for a gjennomfere systematiske risikovurderinger ved valg av
entrepriseform.

e Spesifiserer etablerte rutiner for kvalitetssikring av konkurransegrunnlag og
kravspesifikasjoner ytterligere, slik at det gar tydelig frem hvordan kvalitetssikring skal
utfares og hvilke forhold det er vesentlig at blir kontrollert.

Side2av3
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Byraden oppfatter dette som gode innspill og vil ta disse med seg videre i dialog med
etatene.

Deloitte anbefaler ogsa at Bergen kommune vurderer & iverksette tiltak for & sikre at etatene
far dekket kapasitets- og kompetansebehov knyttet til giennomfaring av anskaffelser i
prosjekter.

Byraden ser at tiltak for & sikre at etatene far dekket kapasitets- og kompetansebehov knyttet

til gjennomfering av anskaffelser i prosjekter, kan skje gjennom bl.a. styrking av Innkjep
konsern slik at de i enda sterre grad kan bista andre enheter ved behov.

Ingrid Nergaard Fjeldstad
Byrad for klima, miljg og byutvikling

Dokumentet er godkjent elektronisk.

Kopi til: DELOITTE AS AVD BERGEN - Birte Bjerkelo
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Vedlegg 2: Revisjonskriterier

Internkontroll

Kommuneloven kapittel 25 inneholder bestemmelser knyttet til kommunens internkontroll:

«Kommuner og fylkeskommuner skal ha internkontroll med administrasjonens virksomhet for & sikre at lover og
forskrifter fglges. Kommunedirektgren i kommunen og fylkeskommunen er ansvarlig for internkontrollen.

Internkontrollen skal vaere systematisk og tilpasses virksomhetens stgrrelse, egenart, aktiviteter og risikoforhold.
Ved internkontroll etter denne paragrafen skal kommunedirektgren

f) utarbeide en beskrivelse av virksomhetens hovedoppgaver, mal og organisering

g) ha ngdvendige rutiner og prosedyrer

h) avdekke og fglge opp avvik og risiko for avvik

i) dokumentere internkontrollen i den formen og det omfanget som er ngdvendig

j) evaluere og ved behov forbedre skriftlige prosedyrer og andre tiltak for internkontroll.»

Det er flere anerkjente rammeverk som skildrer grunnprinsipper for god internkontroll. Et av de mest brukte
rammeverkene for internkontroll er COSO-modellen.3® Hovedelementene i COSO-modellen er felles for flere av
de ulike rammeverkene for internkontroll. De viktigste elementene er:

¢ kontrollmiljg

e risikovurdering

e kontrollaktiviteter

¢ kommunikasjon og informasjon
e oppfalging fra ledelsen

Prinsipper for organisering og kvalitetsstyring av prosjekter

| ISO-standardene «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»3* og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring»>>,
blir det framhevet at et godt prosjektstyringssystem er viktig for en profesjonell og standardisert prosjektstyring.
Styringssystemet bgr inneholde retningslinjer for oppfglging i de ulike fasene i prosjekt (prosjektinitiering,
planlegging, gjennomfgring og avslutning), samt prosedyrer/rutiner og sjekklister for & sikre at aktiviteter blir
gjennomfgrt som forutsatt.

Ifglge NS-ISO 10006-standarden bgr man i forbindelse med ressursplanlegging videre, fastsette og dokumentere
hvilke ressurser som er ngdvendige for prosjektet pa ulike tidspunkt i gjennomfgringen. Hva slags formell
kompetanse og personlige egenskaper som er ngdvendig bgr ogsa fastsettes. Videre bgr det utarbeides
arbeidsbeskrivelser som inkluderer ansvar og myndighet. Det bgr ifglge standardene ogsa identifiseres gap mellom
tilgjengelig og ngdvendig kompetanse for prosjektgiennomfgring, og eventuelle avvik som blir avdekket bgr
handteres.

Av NS-ISO 10006-standarden gar det frem at man i den innledende fasen av et prosjekt bgr vedta en
prosjektorganisering med klare ansvarsforhold og rapporteringslinjer. Det bgr ogsa veere gjort ngdvendige
avklaringer om fremdriftsplan og vesentlige kontrakts- og avtaleforhold. Det bgr videre vaere etablert rutiner for
rapportering fra prosjektledelsen til ledelsen i kommunen og til politiske organ. Av NS-ISO 10006:2017, pkt. 5.2.6
gar det ogsa frem at «prosjektorganisasjonen bgr forvisse seq om at passende kommunikasjonsprosesser
fastsettes, og at informasjonen utveksles mellom prosjektets prosesser og mellom prosjektet, andre aktuelle
prosjekter og initiativtakerorganisasjonen.»

Ifplge NS-ISO 10006:2017 skal det ved start av enkeltprosjekter utarbeides en kvalitetsplan for prosjektet som
beskriver aktiviteter og ressurser som er ngdvendige for @ na malet for prosjektet. Det bgr veere en periodisk

33 COSO: Internal Control - Integrated Framework (2013)
34 NS-I1SO 10006:2017 «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter».
35 NS-1SO 9001:2015 «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring — krav».
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giennomgang av kvalitets- og fremdriftsplanen for prosjektet, og eventuelle avvik fra planene bgr bli identifisert
og vurdert.3®

Av ISO-standardene «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»®’ og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring» 38

gar det frem at det i forprosjektfasen av prosjekt er viktig a klargjgre malet med prosjektet. | byggeprosjekt vil den
overordnede malsetningen vaere a realisere byggeprosjektet. Mer spesifikke mal for et prosjekt kan vaere knyttet
til kvalitet, teknikker for utfgrelse, tidsfrist, gkonomisk ramme mv. @konomiske rammer ma bygge pa
kostnadsoverslag som er realistiske, der det er tatt hensyn til alle kostnader og gjort paslag for usikkerhet knyttet
til prosjektforutsetninger o.l.

Planlegging av byggeprosjekt skal inneholde en risikovurdering, og det bgr veere etablert system eller rutiner for a
overvake risikoen i hele prosjektperioden. Av ISO-standarden gar det frem at:
«ldentifisering av risiko bgr ikke bare ta i betraktning risiko ved kostnader, tid og produkt, men ogsa risiko pa omrader som
produktkvalitet, trygghet, palitelighet, profesjonelt ansvar, informasjonsteknologi, sikkerhet, helse og miljg. [...] All identifisert risiko

bgr vurderes. Ved denne vurderingen bgr det tas hensyn til erfaringer og historiske data fra tidligere prosjekter. [...] Resultatene
fra alle analyser og vurderinger bgr registreres og kommuniseres til relevant personell.»3*

Ifplge Norsk Standard sin veileder i prosjektledelse, NS-ISO 21500:2012, bgr man planlegge innkjgp fgr man gar i
gang med innkjgpsprosessen, med det formal a sikre og dokumentere strategi og generell prosess for innkjgpene
for igangsettelse. Nar en kontrakt er inngatt starter kontraktstyringen. | samsvar med byggherreforskriften har
prosjektledelsen ansvar for regelmessig oppfglging av prosjektet, blant annet ved & gjennomfgre mgter med
leverandgrer. Av NS-ISO 10006:2017, gar det frem at det bgr settes i verk et system for kontraktsstyring som sikrer
at kontraktsforholdene blir oppfylt, og der leverandgrens utfgrelse blir overvaket for a sikre at alle forhold som er
kontraktsmessig relevante blir oppfylt. | forbindelse med dette vil blant annet kontroll av om masser, kvalitet og
utfgring er i samsvar med bestilling vaere viktig.

Prosjektledelsen ma ha oversikt over regnskapet for prosjektet og overvake fremdrift og kvalitet. Som et ledd i
oppfelgingen begr prosjektledelsen ha fokus pa avvik/endringer og arsaker til dette. Hensikten med et
rapporteringssystem for endringer og avvik er a kunne sette i verk tiltak pa et sa tidlig tidspunkt som mulig for a
kunne gjgre ngdvendige justeringer i prosjektet og ta hgyde for konsekvensene av endringene og avvikene som
oppstar.4°

36 NS-1SO 10006:2017, avsnitt 7.4.5

37 NS-ISO 10006:2017, «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter».
38 NS-1SO 9001:2015, «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring — krav».

39 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.7.2 0g 7.7.3

40 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.5.4

70



Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekter i Bergen kommune | Vedlegg 3: Sentrale dokumenter og litteratur

Vedlegg 3: Sentrale dokumenter og
litteratur

Lov og forskrift

e Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2018. Lov om kommuner og fylkeskommuner
(kommuneloven). LOV-2018-06-22-83

Forarbeider, rundskriv, veiledere mv.

e NS-ISO 10006:2017. Kvalitetsledelse. Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter. Norsk Standard.
e NS-ISO9001:2015. Ledelsessystemer for kvalitet. Krav. Norsk Standard.
e NS-ISO 21500:2012. Veiledning i prosjektledelse. Norsk Standard.

Sentrale dokumenter fra Bergen kommune

e Bergen kommune. @konomireglement. Oppdatert 26. april 2022 (bystyresak 40/22).
e Bergen kommune. Kvalitetssystem (BkKvalitet og TQM) med prosesskildringer, rutiner og maler for blant
annet:
Etablering av roller og ansvar
Risikoanalyser
Kvalitetssikring
Gjennomfgring og kvalitetssikring av anskaffelser
Kontraktsoppfelging
Handtering av endringsmeldinger
o Rapportering
e Bergen kommune. Prosjektdokumentasjon for de tre prosjektene Tveiterds skole, CV1460
Strandkaiterminalen og Varden naermiljganlegg, knyttet til blant annet:
o Saksutredninger, politiske saker og vedtak som ligger til grunn for prosjekt
o Endelig vedtak om gjennomfgring av prosjekt, inkludert sakspapirer og ev. underlag/fagnotat for
investeringene
Beskrivelse av prosjektorganisering med roller, ansvar og fullmakter (inkl. gkonomiske fullmakter)
Stillingsbeskrivelser for sentrale personer/roller
Krav til rapportering i prosjektene, samt rutiner for rapportering
Analyser og undersgkelser av usikkerhet, herunder knyttet til sikkerhet knyttet til valg av Igsninger,
arbeidsomfang, prosjektenes kompleksitet mv.
o Dokumentasjon av risikovurderinger som er giennomfgrt, herunder knyttet til:
=  Valg av entrepriseformer og ulike kontraktsalternativ
= Val av tekniske lgysinger
= @konomi/kostnadskalkyler
=  Gjennomfgringsperiode og prosjektframdrift
Konkurransegrunnlag, kravspesifikasjoner og kontrakter for prosjektenes entrepriser
Kvalitetsplan/overordnet styringsdokument for gjiennomfgring av prosjektene
@konomiske kalkyler
Fremdriftsplaner
Kontraktsstrategi
Rutiner for kontraktsoppfglging
Rutiner for oppfalging av endringer og endringsmeldinger
Oversikt/logg over alle endringsmeldinger som viser hvordan endringsmeldinger har blitt vurdert og
handtert
Rutiner for gkonomistyring
o @Pkonomirapporter og prosjektregnskap

O O O O O O O 0O O O
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