Deloitte.

Forvaltningsrevisjon | Vestland fylkeskommune
Styring av investeringsprosjekt

Januar 2023



«Forvaltningsrevisjon av styring av
investeringsprosjekt »

Januar 2023

Rapporten er utarbeidd for Vestland
fylkeskommune av Deloitte AS.

Deloitte AS

Postboks 6013 Postterminalen, 5892
Bergen

tlf: 5521 81 00

www.deloitte.no
forvaltningsrevisjon@deloitte.no


http://www.deloitte.no/

Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekt i Vestland fylkeskommune | Samandrag

Samandrag

Bakgrunn og gjennomfgring av forvaltningsrevisjonen

Deloitte har gjennomfgrt ein forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekt i Vestland fylkeskommune. Prosjektet
blei bestilt av kontrollutvalet i Vestland fylkeskommune i sak PS 18/22 21, mars 2022.

Fgremdlet med forvaltningsrevisjonen har vore a undersgke om Vestland fylkeskommune har etablert tilfredsstillande
system og rutinar for a sikre kvalitet og effektivitet i styring av investeringsprosjekt innan veg, skule og IKT, under dette
ogsa for anskaffingar i investeringsprosjekt, samt om fylkeskommunen har tilfredsstillande system og rutinar for styring
av den samla portefgljen av vedtekne investeringsprosjekt (portefgljestyring). | samband med forvaltningsrevisjonen har
revisjonen gatt gjennom relevant dokumentasjon fra ulike avdelingar i fylkeskommunen knytt til planlegging,
giennomfgring og styring av investeringsprosjekt innan dei tre omrada veg, skule og IKT. Revisjonen har ogsa samla inn
og analysert dokumentasjon knytt til planlegging og gjennomfgring av tre utvalde case-prosjekt: Fv. 606 Ytre Steinsund
bru (veg), Nye Langhaugen VGS (bygg/eigedom) og Prosjekt nytt ERP-system? (IKT). Revisjonen har vidare gjennomfert
intervju med sentrale personar i fylkeskommunen som er involvert i eller har ansvar for styring av investeringsprosjekt,
bade overordna og innanfor dei tre omrada veg, bygg og eigedom og IKT. Det er ogsa gjennomfgrt eitt intervju per case-
prosjekt. Totalt er det intervjua sju personar i samband med revisjonen.

Nedanfor er sentrale vurderingar og konklusjonar fra kvart hovudkapittel i rapporten (kapittel 3-6) kort oppsummert, fgr
revisjonen sine tilradingar blir lista opp. Samandraget blir avslutta med ei lesarrettleiing der det gar fram korleis rapporten
er bygd opp, og kva som er hovudinnhaldet i dei ulike kapitla.

Om tenesteomradet og bruk av ulike system for styring av investeringsprosjekt

Arbeidet med investeringsprosjekt i Vestland fylkeskommune (VLFK) er organisert slik at ulike avdelingar og seksjonar har
ansvar for at prosjekt blir planlagt og gjennomfgrt, med utgangspunkt i dei politiske vedtaka om gjennomfgring av
investeringar som blir fatta av fylkestinget. Fylkeskommunen har ikkje etablert eit felles overordna system for planlegging,
giennomfg@ring og styring av investeringsprosjekt. | staden har kvar avdeling som gjennomfgrer prosjekt, etablert eigne
system og rutinar for planlegging, oppstart, gijennomfgring og avslutning av investeringsprosjekt.

Bade seksjon for utbygging (bygg/eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging (infrastruktur og veg — INV) nyttar
fylkeskommunen sitt felles kvalitetssystem eHandboka som system for planlegging, styring og gjennomfgring av
investeringsprosjekt pa vegomradet, og har lagt inn seksjonsspesifikke styrande dokument (rutinar, oppgaveskildringar,
malar mv.) i denne, som skal nyttast i dei prosjekta dei to seksjonane gjennomfgrer. Seksjon for digitalisering (IKT) har
nyleg tatt i bruk eit nytt, eigenutvikla system for planlegging, styring og gjennomfgring av investeringsprosjekt (kalla
Prosjektportalen). Systemet bygger i stor grad pa Digdir sin prosjektvegvisar, med dei same stega og
aktivitetane/oppgavene. Prosjektvegvisaren til Digdir var ogsa det som blei nytta som system for planlegging og
giennomfg@ring av investeringsprosjekt innan digitalisering i fylkeskommunen fgr Prosjektportalen blei etablert.

Retningsliner og rutinar for planlegging, giennomfgring og styring av prosjekt

Forvaltningsrevisjonen viser at Vestland fylkeskommune gjennom dei ulike kvalitetssystema som er i bruk i dei ulike
seksjonane, har etablert prosjektmodellar som inneheld retningsliner og rutinar for planlegging og gjennomfgring av
sentrale aktivitetar i investeringsprosjekt innanfor omrada bygg, digitalisering og IKT og veg. Fleire av dei retningslinene
og rutinane som er inkludert i prosjektmodellane framstar etter revisjonen si vurdering som tilstrekkelege med tanke pa
a sikre hensiktsmessig styring og kontroll med dei ulike aktivitetane i dei prosjekta som blir gjennomfgrt, i samsvar med
god praksis for internkontroll og tilradingar i relevante ISO-standardar.

Revisjonen har likevel identifisert fleire manglar som gjeld etablerte rutinar for gijennomfgring av sentrale aktivitetar i
investeringsprosjekt, som revisjonen meiner det er behov for at Vestland fylkeskommune fglgjer opp og adresserer med
tiltak. Dette gjeld mellom behov for hggare detaljniva i rutinar for risikoanalyse av kvalitet, framdrift og gkonomi, og
skriftleggjering og formalisering av praksis for kvalitetssikring av sentrale komponentar i planlegging og gjennomfgring av
prosjekt, samt manglar knytt til giennomfgring av anskaffingar og oppfglging av prosjekt (sja eigne overskrifter seinare i
samandraget).

! Enterprise resource planning system — system for ressursplanlegging og verksemdsstyring.
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Revisjonen vil understreke at behovet for tiltak og utvikling av system og rutinar ikkje ser likt ut pa tvers av dei tre
seksjonane, og at det varierer bade kva forhold revisjonen vurderer at seksjonane ma fglgje opp, samt i kva omfang.
Forvaltningsrevisjonen avdekker imidlertid manglar i system og rutinar som er etablert i alle dei tre seksjonane.
Revisjonen vil understreke at det er viktig at desse blir tatt tak i, for pa denne maten a redusere risikoen for at det oppstar
feil og manglar i gjennomfgringa av sentrale aktivitetar i investeringsprosjekt som vil kunne paverke prosjekta sin kvalitet,
gkonomi eller framdrift negativt.

Anskaffingar i prosjekt

Forvaltningsrevisjonen viser at bade seksjon for utbygging (bygg/eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging (INV)
etter revisjonen si vurdering har etablert hensiktsmessige strategiar for giennomfgring av anskaffingar i prosjekt, som
inkluderer strategiar for val av kontrakts- og entrepriseform i dei investeringsprosjekta som skal giennomfgrast.

Nar det gjeld seksjon for digitalisering, viser forvaltningsrevisjonen at seksjonen ikkje har etablert ein eigen overordna
strategi for gjennomfgring av anskaffingar i prosjekt, under dette nar det gjeld val av kontraktsform. Det er heller ikkje
etablert rutinar som omtalar korleis anskaffingar i prosjekt skal utfgrast, kva det er sentralt at prosjekta sikrar i dette
arbeidet, kva vurderingar og prioriteringar prosjekta skal gjere med tanke pa val av kontraktsform. Seksjonen opplyser at
innkjgpsseksjonen sine strategiar og rutinar for anskaffingar blir nytta, men etter revisjonen si vurdering gar ikkje dette
tydeleg fram av seksjonen sitt kvalitetssystem. Revisjonen vil peike pa at dette kan medfgre usikkerheit knytt til kva
strategiar og rutinar for giennomfgring av anskaffingar inkludert val av kontrakts-/entrepriseform som faktisk skal nyttast,
noko som igjen medfgrer auka risiko for svikt, feil og manglar, og for at det blir inngatt kontraktar som er lite
hensiktsmessige for fylkeskommunen (gkonomisk, ansvars-, risiko- og/eller styringsmessig). Revisjonen meiner seksjonen
ma sikre ta det er tydeleg avklart kva strategiar som gjeld for korleis ein skal gjennomfgre anskaffingar i
investeringsprosjekt innan digitalisering, slik at det er tydeleg avklart kva vurderingar/prioriteringar som skal gjerast ved
inngding av kontraktar og kva rutinar som skal nyttast til anskaffingar.

Forvaltningsrevisjonen viser vidare at bade seksjon for utbygging (bygg/eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging
(INV), i samsvar med god praksis for internkontroll, har etablert rutinar for G kvalitetssikre anbodsgrunnlag og
kravspesifikasjonar i anskaffingar, fgr kontraktar i investeringsprosjekt blir lyst ut i marknaden. Revisjonen meiner
samtidig at seksjon for digitalisering som ein del av sin prosjektmodell, ikkje har utarbeidd tilstrekkeleg med rutinar for a
kvalitetssikre anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar som blir nytta i anskaffingar. Dette er etter revisjonen si vurdering
ikkje i samsvar med god praksis for internkontroll eller kvalitetsstyring av investeringsprosjekt, og revisjonen meiner det
er viktig at seksjonen etablerer rutinar for dette, for & sikre at det blir arbeidd systematisk med kvalitetssikring av
anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar i alle prosjekt f@r dei blir lyst uti marknaden. Dette for i stgrst mogleg grad d unnga
at det blir inngatt kontraktar der det fgreligg feil og manglar som seinare i prosjekta vil kunne paverke kvalitet, framdrift
og kostnadar pa ein negativ mate.

Etter revisjonen si vurdering synest fylkeskommunen & ha tilstrekkeleg med kompetanse til G gjennomfgre
anskaffingsprosessar i investeringsprosjekt. | forvaltningsrevisjonen er det ikkje identifisert opplysningar som tilseier at
dei ulike seksjonane som har ansvar for gjiennomfgring av prosjekt, manglar anskaffingsteknisk kompetanse (anten direkte
eller giennom etablerte stgttefunksjonar) til giennomfgring av anskaffingar , som medfgrer risiko for at det systematisk
oppstar bestemte utfordringar eller problem i prosjekter som blir giennomfgrt.

Revisjonen merkar seg samstundes at det fra seksjon for planlegging og utbygging (INV) blir ytra bekymring for tilgang pa
juridisk kompetanse i tida framover, og vil peike pa at det er viktig at denne situasjonen blir monitorert og at ein passar
pa at dei ulike seksjonane ogsa framover har tilgang til den kompetansen som er naudsynt for a sikre god nok kvalitet i
anskaffingsprosessane.

Oppfelging og avslutting av prosjekt

Forvaltningsrevisjonen viser at bade seksjon for utbygging (bygg/eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging (INV)
etablert rutinar som sikrar at ansvar for kontraktsoppfelging i investeringsprosjekt blir tydeleg plassert, samt retningsliner
og rutinar for giennomfgring av kontrakts- og leverandgroppfalging i prosjekt. Nar det gjeld seksjon for digitalisering,
meiner revisjonen det ikkje er tydeleg nok definert kven som faktisk skal ha ansvar for kontraktsoppfglging i
investeringsprosjekt, samt korleis det er tenkt at kontraktsoppfglginga skal giennomfgrast og kva krav som skal stillast til
det enkelte prosjekt nar det gjeld kontroll og oppfglging av inngdtte kontrakt som skal giennomfgrast. Revisjonen meiner
seksjonen med fordel kan utvikle og spesifisere rutinane i prosjektmodellen for kontraktsoppfglging, giennom bade &
spesifisere kven som har ansvar for kontraktsoppfglging og gjennom a tydeleggjere kva forhold eller moment det er
spesielt viktig prosjekta fglgjer opp og kontrollerer med tanke pa & sikre at leverandgrar oppfyller sine
kontraktsforpliktingar i samsvar med krav til tid, kostnad og kvalitet. Dette vil etter revisjonen si vurdering kunne bidra til
a sikre ei kontraktsoppfalging i investeringsprosjekt innan digitalisering og IKT som i mindre grad er avhengig av at kvart
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enkelt prosjekt identifiserer og gjennomfgrer ei tilfredsstillande form for oppfglging av kontrakt (sja under), og dermed
til a sikre betre kontroll med at det i alle prosjekt blir giennomfgrt ei tilfredsstillande kontraktsoppfglging i samsvar med
dei tilrddingar som gar fram av NS-ISO 10006:2017, pkt. 7.8.6.

Etter revisjonen si vurdering har bade seksjon for utbygging (eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging (INV)
gjiennom bruk av system som ISY og e-Room, samt eigne endringsloggar og bruk av kontraktar fra Norsk standard som
skildrar endringshandtering, sikra eit godt system for handtering av endringar og awvik i investeringsprosjekt (knytt til
bade gkonomi og kvalitet/prosjektinnhald). Dei to seksjonane har etter revisjonen si vurdering ogsa etablert ein
hensiktsmessig praksis for endrings- og avvikshandtering, der alle endringar og avvik som dukkar opp blir giennomgatt og
vurdert, mellom anna med omsyn til kva konsekvensar dei har for prosjekta sin framdrift, kvalitet og gkonomi.

Samstundes er det revisjonen si vurdering av ingen av dei tre seksjonane har etablert tilstrekkeleg med skriftlege rutinar
som formaliserer korleis arbeidet med handtering av endrings- og awviksmeldingar skal utfgrast, under dette
detaljskildring av kva fgrehald som skal takast omsyn til, korleis paverknad pa gkonomi og kvalitet skal analyserast og
vurderast mv. Dette aukar etter revisjonen si vurdering risikoen for at det oppstar ugnskt variasjon, svikt, feil eller manglar
i prosessane med a handtere endringar og avvik som oppstar i prosjekta. Det gjev ogsa risiko for manglande kontinuitet i
arbeidet, og gjer det sarbart i samband med til dgmes endringar i personell bade i det enkelte prosjekt og i den overordna
organisasjonen i seksjonane. Revisjonen meiner derfor at det, i samsvar med anerkjente prinsipp for og krav til god
internkontroll, ma utarbeidast skriftlege rutinar som skildrar korleis endringar og avvik skal handterast i
investeringsprosjekt innan bygg/eigedom, digitalisering og IKT og infrastruktur og veg.

Etter revisjonen sivurdering er det i varierande grad etablert tilstrekkelege rutinar for rapportering i investeringsprosjekt.
Medan seksjon for utbygging (bygg/eigedom) etter revisjonen si vurdering har etablert tilstrekkeleg med og tydelege
rutinar for korleis det skal rapporterast i prosjekt, har seksjon for digitalisering og seksjon for planlegging og utbygging
(INV) i mindre grad etablert rutinar for rapportering som inneheld detaljerte krav til innhald i og frekvens for
rapporteringa. Revisjonen meiner at det med fordel kan stillast tydelegare krav til dette i dei to seksjonane sine rutinar.
Dette for a bidra til a sikre at tilstrekkeleg og relevant informasjon blir rapportert i lina for alle prosjekt, og at det ikkje
berre er opp til det enkelte prosjektet sjglv & vurdere kva informasjon som blir rapportert. Revisjonen vil peike pa at
tilstrekkeleg og fullstendig rapportering fra det enkelte prosjekt og vidare til overordna leiing vil vere viktig for a kunne
sikre ei tilfredsstillande overordna styring av dei prosjekta som blir giennomfgrt og at desse blir realisert i samsvar med
fgringar og intensjonar fra politisk niva. Seerleg er det viktig at det blir rapportert tilstrekkeleg om endringar, avvik og
andre forhold som vil kunne paverke framdrift, skonomi og kvalitet i prosjekta, og revisjonen meiner det er viktig at det i
rutinane gar tydeleg fram korleis slike opplysningar skal rapporterast fra prosjekta og oppover i lina.

Etter revisjonen si vurdering har Vestland fylkeskommune, ved alle dei tre undersgkte seksjonane, etablert
tilfredsstillande rutinar for avslutting av investeringsprosjekt (under dette rutinar for gjennomfgring av sluttoppgjer og
godkjenning av  endeleg  prosjektrekneskap), samt tilfredsstillande  rutinar  for  evaluering og
erfaringsoverfaring/kunnskapsdeling fra investeringsprosjekt som er giennomfgrt.

Planlegging, gijennomfgring og styring av utvalde caseprosjekt
Bruk av prosjektmodell med retningsliner og rutinar for planlegging, giennomfgring og styring av prosjekt

Nar det gjeld dei utvalde caseprosjekta som er gjennomgatt i forvaltningsrevisjonen (Fv. 606 Ytre Steinsund bru (veg),
Nye Langhaugen VGS (bygg/eigedom) og Prosjekt nytt ERP-system (IKT)), er det revisjonen si vurdering at desse i stor
grad har gjennomfgrt sentrale aktivitetar som gjeld planlegging og gjennomfgring pa ein hensiktsmessig mate, i samsvar
med krav og fgresegn i anerkjente standardar for prosjektstyring. Revisjonen vil peike pd at prosjekta synest d ha
giennomfgrt aktivitetar pa ein hensiktsmessig mate ogsa ved fleire tilfelle der seksjonane sine prosjektmodellar og rutinar
er ufullstendige eller inneheld manglar. Revisjonen meiner dette gjev uttrykk for at det i dei delane av organisasjonen
som er undersgkt, er eit tydeleg fokus pa a sikre god styring, kontroll og kvalitet i investeringsprosjekt.

Anskaffingar

Det er revisjonen si vurdering at dei to caseprosjekta innan bade bygg/eigedom og infrastruktur og veg har nytta og
etterlevd dei strategiar og rutinar for fgrebuing av anskaffingar som seksjonane har etablert. Revisjonen meiner vidare at
caseprosjektet nytt ERP-system, i mangel av etablerte strategiar og rutinar for fgrebuing av anskaffingar, har vald ein
hensiktsmessig framgangsmate og Igysing med bruk av standardkontraktar fra sentrale, ledande fagmiljg. Prosjektet
giennomfgrte eigne risikovurderingar knytt til val av kontraktstype fgr anskaffinga blei gjennomfgrt, og
kontraktsgrunnlaget blei kvalitetssikra pa fleire ulike matar i forkant av at konkurransen i prosjektet blei lyst ut i
marknaden, noko som etter revisjonen si vurdering har medverka til & redusere risikoen knytt til bruk av den aktuelle
kontrakten i dette spesifikke prosjektet ytterlegare, fgr kontrakten blei inngatt med leverandgr.
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Etter revisjonen si vurdering har det i alle dei tre caseprosjekta blitt gjennomfgrt tilfredsstillande kvalitetssikring av
konkurransegrunnlag (bade anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar) fgr utlysing av kontraktar i marknaden, og alle
prosjekta opplever a ha hatt tilgang til tilstrekkeleg kompetanse til giennomfgring av anskaffingsprosessane.

Oppfelging av prosjekt

Under fgresetnad av at caseprosjekta gjennomfgrer dei planane for kontrakts- og leverandgroppfalging som er lagt,
meiner revisjonen at det for bade Langhaugen VGS-prosjektet (bygg/eigedom) og FV 606 Ytre Steinsund bru-prosjektet
(veg) er lagt opp til hensiktsmessige rutinar for kontrakts- og leverandgroppfglging. Revisjonen vurderer ogsd at det er
tydeleg avklart kven i dei to prosjekta som har ansvar for gjennomfgring av kontraktsoppfglginga. Revisjonen meiner
vidare at det i prosjektet nytt ERP-system er lagt opp til ei hensiktsmessig oppfglging av kontrakt som er inngatt med
leverandgr om nye systemlgysingar, trass i mangelen pa tydelege rutinar eller fgringar for korleis dette skal utfgrast.

Nar det gjeld handtering av endringar og avvik, er det revisjonen si vurdering at alle dei tre prosjekta har lagt opp til ei
hensiktsmessig organisering av korleis endrings- og avviksmeldingar i prosjekta skal fglgjast opp, vurderast og
handsamast.

Vidare er det revisjonen si vurdering av dei tre caseprosjekta i hovudsak har etterlevd dei rapporteringsrutinane for
investeringsprosjekt som er etablert i dei ulike seksjonane. Revisjonen vil likevel peike pa at det i prosjektet nytt ERP-
system (IKT) og i prosjektet Fv. 606 Ytre Steinsund bru (veg) ikkje er skildra i detalj i prosjektdokumentasjonen korleis
rapportering skal organiserast og gjennomfgrast, og etter revisjonen si vurdering er det ein viss risiko i begge prosjekta
for at det ikkje alltid vil bli rapportert tilstrekkeleg pa alle forhold det er relevant for ledda som ligg i lina over prosjekta a
kjenne til. Dette ma etter revisjonen si vurdering sjaast i lys av at dei to seksjonane ikkje har definert tydeleg nok krav til
innhald og rapporteringsfrekvens. Etter revisjonen si vurdering burde begge dei to prosjekta ha etablert tydelegare
organisering/struktur for rapportering, samt definert tydelegare kva informasjon og opplysningar det skal rapporterast
pd. Dette for & sikre tilstrekkeleg informasjonsflyt som understgttar ei god og fullstendig overordna styring av prosjekta
fra leiinga i seksjon og avdeling.

Portefgljestyring

Nar det gjeld arbeid med portefgljestyring, viser forvaltningsrevisjonen at Vestland fylkeskommune har etablert
omréddeavgrensa portefgliestyring av fylkeskommunen sin investeringsportefglie innan omrada bygg, veg og
IKT/digitalisering, og at det er definert tydeleg ansvar for styring av investeringsportefglijen innan kvart av
investeringsomrade. Etter revisjonen si vurdering er det ogsa etablert system og rutinar som gir god samla oversikt over
alle vedtekne investeringar og oppdatert informasjon om desse (under dette informasjon om endringar, avvik og
risikoforhold i dei prosjekta som inngar i portefgljen).

Nar det gjeld & nytte informasjonen i systemet til & sja ulike prosjekt i samanheng og til @ hente ut gevinstar pa tvers av
prosjekt innanfor dei ulike investeringsomrada, er det revisjonen si vurdering at dette per i dag kun blir utfgrt for deler
av fylkeskommunen si investeringsportefglje. Revisjonen meiner det vil vere hensiktsmessig & arbeide meir aktivt og
systematisk med dette ogsa innan dei omrada der det per i dag i mindre grad blir gjort (bygg og IKT/digitalisering), for pa
denne maten 3 sikre at fylkeskommunen far mest mogleg igjen for dei midlane som blir avsett arleg til ulike
investeringsprosjekt, og meiner difor at fylkeskommunen bgr vurdere & styrke innsatsen med portefgljestyring av
investeringsprosjekt innan dei to omrada.

Revisjonen sine tilradingar

1. Sikrar at dei seksjonane der manglar i system og rutinar er avdekt, utarbeider, vidareutviklar, skriftleggjer og/eller
avklarar:

Utbygging (Eigedom) Digitalisering Planlegging og utbygging
(Strategisk utvikling og (Infrastruktur og veg -
digitalisering) INV)
a. Rutinar for risikoanalyse knytt til gkonomi, . y
framdrift og kvalitet i prosjekt.
b. Rutinar for kvalitetssikring av sentrale
prosjektaktivitetar og ngkkelarbeid- X X

/dokument.
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Utbygging (Eigedom) Digitalisering Planlegging og utbygging
(Strategisk utvikling og (Infrastruktur og veg -
digitalisering) INV)

c. Strategiar og rutinar for gjennomfgring av
anskaffingar, inkludert val av kontrakts- x2
/entrepriseform.

d. Rutinar for a kvalitetssikre anbodsgrunnlag og
kravspesifikasjonar som blir nytta i x3
anskaffingar.

e. Rutinar for kontraktsoppfglging som ogsa

spesifiserer ansvar for giennomfgring av X
oppfelginga.
f.  Rutinar som skildrar meir detaljert korleis
endringar og avvik skal vurderast og X X X
handterast.

g. Rutinar for rapportering fra
investeringsprosjekt, som angir tydelege krav X X
til innhald og rapporteringsfrekvens.

h.  Rutinar for evaluering av gjennomfgrte

X
investeringsprosjekt
Rutinar for & kontrollere at etablerte
retningsliner, rutinar og malar for
X

gjennomfgring av sentrale aktivitetar blir nytta

i prosjekta.

2. Vurderer a arbeide meir systematisk med identifisering og realisering av gevinstar pa tvers av ulike prosjekt innan
dei investeringsomrada der dette per i dag i mindre grad blir gjort (bygg og IKT/digitalisering).

Lesarrettleiing

Dei ulike kapitla i forvaltningsrevisjonsrapporten har fglgjande hovudinnhald:

Kapittel 1:

Kapittel 2:

Kapittel 3:

Dette kapittelet er innleiinga til forvaltningsrevisjonsrapporten. Her blir bakgrunn for prosjektet
presentert, saman med fgremal og problemstillingar. Vidare er det gjort kort greie for den metodiske
tilneerminga som er nytta i prosjektet, og verifiseringsprosessar som er gjennomfgrt.

Kapittel to er eit bakgrunnskapittel, og skildrar organiseringa av arbeid med investeringsprosjekt i
Vestland fylkeskommune, samt dei ulike kvalitetssystema som blir nytta i samband med
investeringsprosjekt innan bygg/eigedom, IKT og veg.

| kapittel tre, System for planlegging, gjennomfgring og styring av prosjekt, svarer revisjonen pa fgrste
hovudproblemstilling med underproblemstillingar.  Innleiingsvis  blir ~ problemstillingane og
revisjonskriteria som er relevante for a svare pa problemstillingane presentert. Kapittelet omhandlar dei
ulike prosjektmodellane som dei tre seksjonane som inngar i forvaltningsrevisjonen har etablert, med
saerleg fokus pa retningsliner og rutinar for gjennomfgring av vesentlege aktivitetar i tidleg-fase i prosjekt,
som gjennomfgring av risikoanalysar av kvalitet, framdrift og gkonomi, samt kvalitetssikring av
prosjektplanlegging og -gjennomfgring.

| dette kapittelet blir dei ulike problemstillingane svart ut kvar for seg i eigne delkapittel. Kvart delkapittel
er bygd opp av ein generell del som omtalar dei system og rutinar seksjonane har etablert og ein spesiell

2 Nyttar rutinar fra innkjgpsseksjonen, utan at dette etter revisjonen si vurdering er tilstrekkeleg tydeleggjort i kvalitetssystem at skal gjerast.

3 Se fgrre fotnote
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Kapittel 4:

Kapittel 5:

Kapittel 6:

Kapittel 7:

Vedlegg 1:

Vedlegg 2:

Vedlegg 3

del som omtalar bruk av rutinar og gjennomfgring av sentrale aktivitetar i dei tre utvalde caseprosjekta.
Delkapitla blir avslutta med revisjonen si vurdering.

| kapittel fire, Anskaffingar i prosjekt, svarer revisjonen pa den andre hovudproblemstillinga med
underproblemstillingar. Ogsa i dette kapittelet blir problemstillingar og relevante revisjonskriterium
presentert innleiingsvis. Tema i kapittelet er strategiar for gjennomfgring av anskaffingar i
investeringsprosjekt (under dette strategiar ved val av kontrakts- og entrepriseformar), kvalitetssikring av
anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar og kompetanse til giennomfgring av anskaffingar.

| dette kapittelet blir dei ulike problemstillingane svart ut kvar for seg i eigne delkapittel. Kvart delkapittel
er bygd opp av ein generell del som omtalar dei system og rutinar seksjonane har etablert og ein spesiell
del som omtalar bruk av rutinar og gjennomfgring av sentrale aktivitetar i dei tre utvalde caseprosjekta.
Delkapitla blir avslutta med revisjonen si vurdering.

| kapittel fem, Oppfalging og avslutting av prosjekt, svarer revisjonen pa bade den tredje og den fjerde
hovudproblemstillinga (med underproblemstillingar). Problemstillingar og relevante revisjonskriterium
blir presentert innleiingsvis i kapittelet. Tema i kapittelet er kontraktsoppfglging, handtering av endrings-
og avviksmeldingar, rapportering og rutinar for avslutting og evaluering av prosjekt (under dette rutinar
for sluttoppgjer og utarbeiding av endeleg prosjektrekneskap, samt erfaringsoverfgring/kunnskapsdeling
frd gjennomfgrte prosjekt).

| dette kapittelet blir dei ulike problemstillingane svart ut kvar for seg i eigne delkapittel. Kvart delkapittel
er bygd opp av ein generell del som omtalar dei system og rutinar seksjonane har etablert og ein spesiell
del som omtalar bruk av rutinar og gjennomfgring av sentrale aktivitetar i dei tre utvalde caseprosjekta.
Delkapitla blir avslutta med revisjonen si vurdering.

| kapittel seks, Portefgljestyring, svarer revisjonen pa femte hovudproblemstilling med
underproblemstillingar. Problemstillingane og relevante revisjonskriterium blir presentert innleiingsvis i
kapittelet. Tema i kapittelet er om Vestland fylkeskommune har etablert system for overordna styring og
kontroll med vedtekne investeringsprosjekt, under dette om det er definert ansvar for styring av den
samla investeringsportefgljen, om fylkeskommunen har system som gir ei samla og oppdatert oversikt
over alle vedtekne investeringar (under dette avvik og risikoforhold i den samla portefgljen), samt om
denne informasjonen blir nytta til & sja ulike prosjekt i samanheng, og til 8 hente ut gevinstar pa tvers av
prosjekta.

| dette kapittelet presenterer revisjonen eit samla datagrunnlag for alle temaa og ei samla vurdering av
hovudproblemstilling og underproblemstillingar.

| kapittel sju, Konklusjon og tilradingar, er revisjonen sine samla konklusjonar presentert, saman med ei
opplisting av tiltak revisjonen meiner at fylkeskommunen bgr setje i verk basert pa dei funna som er
avdekt gjennom forvaltningsrevisjonen.

| vedlegg 1 gér hgyringsuttale fra fylkesdirektgr fram.

| vedlegg 2 gir revisjonen ein samla presentasjon av dei revisjonskriterium som er lagt til grunn i samband
med forvaltningsrevisjonen.

| vedlegg 3 er det ei opplisting av sentrale dokument og litteratur som er lagt til grunn anten som
revisjonskriterium eller datagrunnlag i rapporten.
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1 Innleiing

1.1 Bakgrunn

Deloitte har gjennomfgrt ein forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekt i Vestland fylkeskommune.
Prosjektet blei bestilt av kontrollutvalet i Vestland fylkeskommune i sak PS 18/22 21. mars 2022.

1.2 Om planlegging og styring av investeringsprosjekt

Forskingsprogrammet Concept” peikar i ein av sine rapportar om kommunale investeringsprosjekt® pa at noko av
det viktigaste for a sikre ei tilfredsstillande gjennomfgring av investeringsprosjekt, er dei utredningar/analysar og
avgjersler som blir gjort i prosjekta sin tidlegfase, dvs. i perioden fra det fgrste initiativet blir tatt til den endelege
avgjersla om investering blir fatta. Bade nasjonale og internasjonale studiar viser at den mest kritiske fasen for a
oppna suksess i investeringsprosjekt er planleggingsfasen fgr prosjekta tek til. Studiane viser mellom anna at delen
investeringsprosjekt som er vellukka er vesentleg hggare blant dei prosjekta der det er gjennomfgrt grundige
tidlegfase-utredningar enn blant dei prosjekta der tilsvarande utredningar ikkje er gjennomfgrt. Concept peikar
vidare pa at mislukka investeringsprosjekt gjerne er prega av mangelfulle gkonomiske analysar, under dette
underestimering av kostnadar og kostnadsestimat der det ikkje er teke tilstrekkeleg omsyn til usikkerheit,
manglande kvalitetssikring av gkonomiske kalkylar og prosjektstyringsgrunnlag, samt mangelfulle analysar knytt til
anna usikkerheit i prosjektet, slik som risiko for ufgresette hendingar og endringar i prosjektbehov og -omfang.

Ein prosjektmodell kan vere eit nyttig verktgy for stgtte opp under at investeringsprosjekt blir giennomfgrt pa ein
kostnads- og tidseffektiv mate, og at dei ressursane som blir investert bidreg til at kommunane imgtekjem dei
behov som er definert og nar dei mala som er sett. Ein prosjektmodell er ei samling minstekrav til korleis eit
prosjekt skal gjennomfgrast, fra initiering, via planlegging, til gjennomfgring og drift. Gode kommunale
prosjektmodellar vil typisk ha ein metodikk for korleis til dgmes initiering og planlegging (tidleg-fasen) av eit
investeringsprosjekt skal giennomfgrast, som sikrar at naudsynte utredningar og analysar knytt til kostnadar og
prosjektstyringsgrunnlag blir giennomfgrt, og at desse analysane blir gjenstand for tilstrekkeleg kvalitetssikring.

Fgremal og problemstillingar (sja neste overskrift) for denne forvaltningsrevisjonen er utarbeidd med bakgrunn i
mellom anna den kjente kunnskapen om suksessfaktorar i kommunale investeringsprosjekt, samt den
informasjonen som kom fram i samband med risiko- og vesentlegvurderinga som ligg til grunn for Vestland
fylkeskommune sin plan for forvaltningsrevisjon.

13 Fgremal og problemstillingar

Fgremalet med prosjektet har vore d undersgke om Vestland fylkeskommune har etablert tilfredsstillande system
og rutinar for a sikre kvalitet og effektivitet i styring av investeringsprosjekt innan veg, skule og IKT, under dette
ogsa for anskaffingar i investeringsprosjekt, samt om fylkeskommunen har tilfredsstillande system og rutinar for
styring av den samla portefgljen av vedtekne investeringsprosjekt (portefgljestyring).

Med bakgrunn i formalet har fglgjande problemstillingar blitt undersgkt:

1. Har fylkeskommunen etablert ein tilfredsstillande prosjektmodell for planlegging, giennomfgring og styring av

investeringsprosjekt? Under dette:

a. Blir prosjekt organisert med klare rolle- og ansvarsforhold?

b. Har fylkeskommunen retningsliner og rutinar for planlegging og gjennomfgring av sentrale aktivitetar i
prosjekt?

c. Erdet etablert rutinar for & gjennomfgre risikoanalysar av prosjekt (til dgmes knytt til kvalitet, framdrift
og gkonomi i prosjekt), og blir det sikra at slike analysar blir gjennomfgrt pa eit tidleg nok tidspunkt?

d. Erdet etablert rutinar for kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring (til demes i samband
med utarbeiding av avgjerslegrunnlag for val av prosjekt, tekniske Igysingsforslag, kostnadsestimat og
framdrift)?

4 Forskingsprogrammet Concept ved NTNU skal utvikle kunnskap som sikrar betre konseptval, ressursutnytting og effekt av store statlege
investeringar. Programmet har ved fleire tilhgve ogsa gijennomfgrt analysar knytt til planlegging og gjennomfgring avkommunale
investeringsprosjekt.

5> Concept-rapport nr. 45: «kKommunale investeringsprosjekter. Prosjektmodeller og krav til beslutningsgrunnlag». Oktober 2015.
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2. Harfylkeskommunen etablert system og rutinar for & farebu anskaffingar i investeringsprosjekt?® Under dette:

a. Har fylkeskommunen strategiar for gijennomfgring av anskaffingar i prosjekt, under dette nar det gjeld val
av kontrakts- og entrepriseform?

b. Er det etablert rutinar for @ kvalitetssikre anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar som blir nytta i
anskaffingar?

c. | kva grad blir etablerte strategiar og rutinar for fgrebuing av anskaffingar nytta og etterlevd i
investeringsprosjekt?

d. Har fylkeskommunen sikra tilstrekkeleg kompetanse til gjennomfgring av anskaffingar i
investeringsprosjekt?

3. Har fylkeskommunen system og rutinar som sikrar tilfredsstillande oppfglging av prosjekt?
a. Eransvar for kontraktsoppfeglging i investeringsprosjekt tydeleg plassert?

Er det etablert retningsliner og rutinar for kontrakts- og leverandgroppfglging?

Har fylkeskommunen etablert system og rutinar for endrings- og avvikshandtering?

Er det etablert tilstrekkelege rutiner for rapportering?

| kva grad blir rapporteringsrutinar etterlevd?

moo o

4. Har fylkeskommunen etablert tilfredsstillande rutinar for avslutting av prosjekt, slik som rutinar for
giennomfgring av sluttoppgjer og godkjenning av endeleg prosjektrekneskap og rutinar for evaluering og
erfaringsoverfgring/kunnskapsdeling fra giennomfgrte prosjekt?

5. Har fylkeskommunen etablert system for overordna styring og kontroll med vedtekne investeringsprosjekt?

Under dette:

a. Eransvar for styring av den samla investeringsportefgljen klart definert?

b. Har kommunen system som gir ei samla oversikt over alle vedtekne investeringar, under dette avvik og
risikoforhold i den samla portefgljen?

c. Har kommunen rutinar som sikrar at informasjonen i systemet er fullstendig og korrekt?

d. lkvagrad blirinformasjonen i systemet nytta til a sja ulike prosjekt i samanheng, og til & hente ut gevinstar
pa tvers av prosjekta?

1.4 Avgrensing

Denne forvaltningsrevisjonen har, i samsvar med vedteke prosjektplan, teke for seg styring og gjennomfgring av
investeringsprosjekt som blir giennomfgrt innan tre sentrale omrade i fylkeskommunen: veg, vidaregadande skular
og IKT. Forvaltningsrevisjonen har ikkje omhandla styring og giennomfgring av investeringsprosjekt som skjer i regi
av Bybanen Utbygging (byggetrinn 4 og 5). Dette ettersom system og rutinar for styring og gjennomfgring av
investeringsprosjekt i Bybanen Utbygging har blitt revidert nyleg (2019).

1.5 Metode

Oppdraget er utfgrt i samsvar med gjeldande standard for forvaltningsrevisjon (RSK 001) og kvalitetssikra i samsvar
med krava til kvalitetssikring i Deloitte Policy Manual (DPM).

Oppdraget er gjennomfgrt i tidsrommet mai 2022 til januar 2023.

151 Dokumentanalyse og casegjennomgang

Rettsreglar og fylkeskommunale vedtak har blitt gjennomgatt og nytta som revisjonskriterium. Vidare har
informasjon om Vestland fylkeskommune og dokumentasjon pa etterleving av interne rutinar, regelverk m.m. blitt
samla inn og analysert. Innsamla dokumentasjon har blitt vurdert opp mot revisjonskriteria. Dokumentanalysen
har blitt gijennomfgrt Igypande, slik at ogsa dokument som har blitt utarbeidd under prosjektperioden har blitt
analysert.

Revisjonen har ogsa samla inn og analysert dokumentasjon knytt til planlegging og gjennomfgring av dei utvalde
case-prosjekta Fv. 606 Ytre Steinsund bru (veg), Nye Langhaugen VGS (bygg) og Prosjekt nytt ERP-system’ (IKT).
Den innsamla dokumentasjonen har blitt vurdert opp mot revisjonskriteria. Utvalet av caseprosjekt har blitt gjort
med mellom anna det fgremal & fa testa bruk og etterleving av det som er gjeldande system og rutinar i dag i

6| fgremal og problemstillingar er omgrepet kontrahering bytta ut med anskaffing, og brukt gijennomgaande i rapporten, jf. NOU 1997:21
«Offentlige anskaffelser» der det blei gjort greie for omgrepsbruk i forslaget og dei endringane i omgrep som utvalet hadde foreslatt. Mellom
anna blei omgrepet anskaffing foreslatt som samleomgrep for vare- og tenestekjgp og bygge- og anleggskontrahering.

7 Enterprise resource planning system — system for ressursplanlegging og verksemdsstyring.
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fylkeskommunen. Etter fylkessamanslainga, har det blitt gjort ei rekke endringar i desse systema og rutinane, noko
som inneber at revisjonen har vald ut prosjekt som har blitt starta forholdsvis nyleg, og som ikkje er ferdigstilte pa
revisjonstidspunktet og der ikkje alle relevante aktivitetar og oppgaver som det er utarbeidd rutinar for har vore
giennomfgrt. Dette inneber vidare at for enkelte rutinar, har det ikkje fullt ut vore mogleg a teste caseprosjekta si
etterleving.

15.2 Intervju

For a fa supplerande informasjon til skriftlege kjelder har Deloitte intervjua utvalde personar fra Vestland
fylkeskommune som er involvert i eller har ansvar for styring av investeringsprosjekt, bade overordna og innanfor
dei tre omrada veg, bygg og eigedom og IKT.

Revisjonen har ogsa gjennomfgrt eitt intervju per case-prosjekt, der prosjektleiarane fekk moglegheit til & invitere
med andre relevante personar som er involvert i eller har ansvar for styring av dei aktuelle investeringsprosjekta.

Totalt er det intervjua sju personar i samband med revisjonen.

Revisjonen har i tillegg til intervju ogsa fatt ein demonstrasjon fra IKT (via Teams) av korleis prosjektmodellen for
giennomfgring av investeringsprosjekt innan IKT er bygd opp.

153 Verifiseringsprosessar
Oppsummering av intervju er sendt til dei som er intervjua for verifisering og det er informasjon fra dei verifiserte

intervjureferata som er nytta i rapporten.

Datadelen av rapporten har blitt sendt til fylkeskommunen for verifisering, og papekte faktafeil har blitt retta opp
i den endelege versjonen. Hgyringsutkast av rapporten har blitt sendt til fylkesdirektgren for uttale.
Fylkesdirektgren sin hgyringsuttale er a finne i vedlegg 1.

1.6 Revisjonskriterium

Revisjonskriterium er dei krav og forventningar som forvaltningsrevisjonsobjektet skal bli vurdert opp mot. Kriteria
er utleia fra autoritative kjelder i samsvar med krava i gjeldande standard for forvaltningsrevisjon. | dette
prosjektet er revisjonskriteria i hovudsak henta fra kommunelova og fra anerkjente standardar for internkontroll
og prosjektstyring. Kriteria er naerare presentert innleiingsvis under kvart tema, og i vedlegg 2 til rapporten.
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2 Om tenesteomradet

2.1

Arbeidet med investeringsprosjekt i Vestland fylkeskommune (VLFK) er organisert slik at ulike avdelingar og
seksjonar har ansvar for at prosjekt blir planlagt og gjennomfgrt, med utgangspunkt i dei politiske vedtaka om
giennomfgring av investeringar som blir fatta av fylkestinget. Fylkeskommunen har ikkje etablert eit felles
overordna system for planlegging, giennomfgring og styring av investeringsprosjekt. | staden har kvar avdeling
som gjennomfgrer prosjekt, etablert eigne system og rutinar for planlegging, oppstart, gjennomfgring og
avslutning av investeringsprosjekt. Det blir i samband med forvaltningsrevisjonen vist til bade at dei ulike
avdelingane har ulike fgresetnader for organisering av dei ulike fasane i eit investeringsprosjekt, og til at typen
prosjekt som blir gjennomfgrt er sdpass forskjellige at det ikkje blir opplevd & vere hensiktsmessig & nytte felles
system og rutinar pa tvers av den fylkeskommunale verksemda. Dette blir reflektert i korleis system og rutinar for
gjennomfgring av prosjekt er bygd opp i dei ulike avdelingane som gjennomfgrer investeringsprosjekt.

Overordna organisering for giennomfgring av investeringsprosjekt i Vestland fylkeskommune

| tabellen under er det gitt ei oppsummering av overordna organisering samt system for planlegging,
gjennomfgring og styring av investeringsprosjekt for dei tre einingane som er omfatta av avgrensinga i denne
forvaltningsrevisjonen: seksjon for utbygging (eigedomseininga), seksjon for digitalisering (avdeling for strategisk
utvikling og digitalisering) og seksjon for planlegging og utbygging (avdeling for infrastruktur og veg — INV). System

og rutinar for planlegging og gjennomfgring av investeringsprosjekt er skildra meir inngdande i kapittel 3.4.

Tabell 1: Overordna organisering ved gjennomfgring av investeringsprosjekt i VLFK

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling
og digitalisering)

Planlegging og utbygging
(Infrastruktur og veg - INV)

Seksjon for utbygging er plassert
under eigedomseininga, som
igien inngar i avdeling for
organisasjon for organisasjon og
gkonomi i Vestland
fylkeskommune.

Seksjonen har ansvar for a utvikle

Seksjon for digitalisering ligg
under eininga strategisk utvikling
og digitalisering, som igjen er ein
del av avdelinga IKT og
digitalisering.

Seksjonen skal som ein del av sitt
arbeid mellom anna sgrge for at

Seksjon for planlegging og
utbygging er plassert under
avdeling for infrastruktur og veg
(INV). Stgrstedelen av fagmiljga i
avdelinga og seksjonen arbeidde
tidlegare i Statens vegvesen, og
blei inkludert i den
fylkeskommunale verksemda i

Organisering  f|keskommunen sine bygningar,  fylkeskommunen arbeider med
0g ansvar eigedommar og anlegg, og skal digitalisering pa ein einsarta, samband med ..
) ) ) \ fylkeskommunesamanslainga
under dette ivareta koordinert og strategisk mate. 1.1.2020.
byggherrefunksjonen pa vegne av  Ansvaret omfattar ogsa a gjere
fylkeskommunen i samband med  vurderingar knytt til kva IT- Seksjon for planlegging og
planlegging og gjennomfgring av. system som blir nytta og utbygging har hovudansvaret for
investeringsprosjekt som gjeld gjennomfgre investeringsprosjekt 3 giennomfgre vedtekne
fylkeskommunale bygg. knytt til dette. fylkesvegprosjekt fra planlegging
til og med bygging av veg.
Seksjon for utbygging nyttar ein Seksjon for digitalisering har Seksjon for planlegging og
kombinasjon av eigenutvikla nyleg tatt i bruk eit nytt, utbygging (INV) nyttar
rutinar og malar (plassert i eigenutvikla system for eHandboka som system for
System for fylkeskommunens sitt planlegging, styring og planlegging, styring og
planlegging, elektroniske kvalitetssystem gjennomfg@ring av gjennomfg@ring av
styring og eHandboka), og rutinar og malar  investeringsprosjekt, under investeringsprosjekt pa
gjennomfagring  S°M seksjonen har tilgang til namnet Prosjektportalen. vegomradet. eHandboka
av prosjekt gjennom samarbeidet Systemet bygger i stor grad pa inneheld alle dei styrande

Fylkeskommunalt
eiendomsforum (FEF) til
planlegging, styring og

Digdir sin prosjektvegvisar, med
dei same stega og
aktivitetane/oppgavene. Fgr
innfgringa av eit eige system for

dokumenta (rutinar,
oppgaveskildringar, malar mv.)
som skal nyttast i dei prosjekta
seksjonen har ansvar for. Dei
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Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling
og digitalisering)

Planlegging og utbygging
(Infrastruktur og veg - INV)

giennomfgring av
investeringsprosjekt.

seksjon for digitalisering, var det
Digdir sin prosjektvegvisar som
blei nytta som system for
planlegging og gjennomfgring av
investeringsprosjekt innan
digitalisering i fylkeskommunen.

fleste dokumenta i systemet er
anten henta fra eller bygger pa
dei rutinar og malar som
tidlegare blei nytta i Statens
Vegvesen i samband med
investeringsprosjekt.

2.2 Om dei utvalde caseprosjekta

I samrad med kontrollutvalet, blei det i revisjonen valt ut tre case-prosjekt for giennomgang. Dei utvalde prosjekta
blei vald ut mellom anna med omsyn til & teste og illustrere dagens system og rutinar for planlegging og
gjennomfgring av investeringsprosjekt i fylkeskommunen. Fglgeleg er dei utvalde case-prosjekta alle prosjekt som
blei starta opp etter fylkeskommunesamanslaing 1.1.2020. Dette inneber at prosjekta er under gjiennomfgring, og
at bruk og etterleving av system og rutinar ikkje er fullt ut etterprgvbar for revisjonen (ettersom prosjekta enda
ikkje har gjennomfgrt alle aktivitetar og oppgdver som inngar i rutinane).

| tabellen under er det gitt ein kortfatta presentasjon av dei tre prosjekta, deira organiseringa og status pa

revisjonstidspunktet.

Tabell 2: Oversikt over dei tre utvalde caseprosjekta som inngar i forvaltningsrevisjonen

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system?

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Om prosjektet

Fylkestinget har, i samsvar med
skulebruksplanen for Vestland
fylkeskommune, vedteke at
Langhaugen VGS skal utvidast
med om lag 90 elevplassar til
totalt 720 elevar. Utbygginga
omfattar nytt undervisningsbygg
for musikk, dans, idrett og
realfag, uteareal og samband

mellom nybygget og eksisterande

bygg.°

Prosjektet har eit budsjett pa
cirka 400 mill. kr.

Vestland fylkeskommune har
avtalar med fleire ulike
leverandgrar av ulike system
innan gkonomi og budsjett,
rekneskap, e-handel, innkjgp,
rekruttering, kompetanse, Ign,
HR og tidsregistrering. Over dei
neste ara gar desse avtalane ut,
og fylkeskommunen har behov
for a inngé nye kontraktar om
levering av system.

Administrativ leiing i
fylkeskommune har, etter
tilrading fra ei styringsgruppe
som arbeider spesifikt med den
samla portefgljen av
fylkeskommunen sine
elektroniske system, beslutta a
samle alle relevante system i ei
integrert lgysing som omfattar
system for bade gkonomi
(budsjett, innkjgp, rekneskap og
e-handel) og HR/Ignn. Lgysinga
skal ogsa innehalde system for
kompetanselgysing,
fleksitidslgysing,
rekrutteringslgysing,

Fylkestinget har vedteke bygging
av bru pa Fv. 606 over Ytre
Steinsund i Solund kommune.
Prosjektet omfattar ei bru pa 835
meter og 4365 meter ny veg, og
skal erstatte ferjesambandet
Dalgy— Haldorsneset. Det nye
brua vil gje innbyggjarane eit fast
og dggnope samband til bade
Ytre Sula og kommunesenteret
Hardbakke.

Arbeidet blir finansierast ved
bade ferjeavlgysingsmidlar og
fylkeskommunal Igyving, og har
ei kostnadsramme pa 812 mill.
kr.

8 Enterprise resource planning system — system for ressursplanlegging og verksemdsstyring.
9 | tillegg til nybygget skal ogsa det eksisterande hovudbygget ved Langhaugen VGS rehabiliterast. Det blir imidlertid organisert i eit eige
prosjekt, som ikkje inngar i forvaltningsrevisjonen.
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Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system?

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

reiserekning, og
gkonomiplanlegging.

Fylkeskommunen har iverksett
eit prosjekt for a anskaffe ei slik
integrert lgysing. Prosjektet
arbeider ut fra ei gkonomisk
ramme pa cirka 10 mill. kr. i
arlege lisenskostnadar, eks.
investerings-
/innfgringskostnadar.

Nye Langhaugen VGS er
organisert med prosjektleiing fra
seksjon for utbygging, som ogsa
er prosjekteigar for prosjektet.
Vidare er sentrale miljg i
fylkeskommunen med relevans
for prosjektet sitt innhald
involvert (da szerleg fra
oppleaering).

Prosjektet er organisert med eit
prosjektteam som har ansvar for
planlegging av heile prosjektet,
ferebuing og gjennomfgring av
anskaffing av nytt system, og
implementering av dette i
organisasjonen. Denne
prosjektleiinga rapporterer til ei
prosjektstyringsgruppe
bestaande av bade fag- og

Prosjektet er organisert med
prosjektleiing fra planlegging og
utbygging i INV. Vidare er
prosjektet inndelt i to
entreprisar: ei hovudentreprise
for vegdelen av prosjektet, og ei
totalentreprise for brudelen av
prosjektet. | vegdelen av
prosjektet star fylkeskommunen
sjplv for prosjektering/

Overordna Prosjektet blir giennomfgrt som prosessressursar planlegging, mens ein
organisering ei totalentreprise med samspel, (avdelingsdirektgr organisasjon entreprengr star for
der den same entreprengren har  og gkonomi, seksjonsleiar stab pa gjennomfgringa. | brudelen av
ansvar for a prosjektere/ avdeling for opplaering og prosjektet vil det vaere ein
planlegge og gjennomfgre kompetanse og avdelingsdirektgr entreprengr som star for bade
prosjektet. strategisk utvikling og prosjektering/ planlegging og
digitalisering (fram til hausten giennomfg@ring av arbeida.
2022, da vedkommande blei
erstatta av seksjonsleiar IKT),
samt representantar fra innkjgp i
samband med bade prosess og
kvalitetssikring).
Langhaugen VGS-prosjektet er pa  Prosjektet har pa Prosjektet har inngatt kontrakt
revisjonstidspunktet inne i revisjonstidspunktet inngatt om gjennomfgring av vegdelen i
samspelsfasen med entreprengr, kontrakt med ein leverandgr av prosjektet, og arbeid knytt til
eit arbeid som gjerast som ein nytt ERP-system. Arbeidet med @  dette starta opp hausten 2022.
del av anskaffingsprosessen i tilpasse system og lgysingar til Vidare er det utfgrt fgrebuande
prosjektet. Gjennom dette fylkeskommunen sine behov arbeid (forprosjekt) knytt til
arbeidet skal detaljar i pagar. Nytt gkonomi- og sjlve brudelen, som grunnlag for
Status for entreprengren sitt innleverte rekneskapssystem er planlagt mellom anna anbodsgrunnlag og
prosjektet pd tilbod/Ipysingsforslag avklarast sett i drift fra 1.1.2023, mens kravspesifikasjonar nar
revisjons- opp mot anbodsgrunnlag og nytt lgnssystem er planlagt setti  entreprisen skal lysast ut i
tidspunktet kravspesifikasjonar. drift fra 1.4.2023. marknaden.

Nar samspelfasen er ferdig, vil
det bli utarbeidd eit saksframlegg
som skal gjennom politisk
handsaming i fylkesting, som skal
fatte vedtak med endeleg
godkjenning om kostnadsramme
for gjennomfgring av prosjektet.

Prosjektet er planlagt ferdigstilt i
2026.
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Langhaugen VGS Prosjekt nytt ERP-system? Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Prosjektet er planlagt ferdigstilt
mot slutten av 2025.
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3 System for planlegging,
giennomfgring og styring av
prosjekt

3.1 Problemstilling

| dette kapittelet vil vi svare pa fglgjande hovudproblemstilling med underproblemstillingar:

1. Har fylkeskommunen etablert ein tilfredsstillande prosjektmodell for planlegging, giennomfgring og styring av
investeringsprosjekt?

Under dette:

a. Blir prosjekt organisert med klare rolle- og ansvarsforhold?

b. Har fylkeskommunen retningsliner og rutinar for planlegging og gjennomfgring av sentrale aktivitetar i
prosjekt?

c. Erdet etablert rutinar for & gjennomfgre risikoanalysar av prosjekt (til dgmes knytt til kvalitet, framdrift
og gkonomi i prosjekt), og blir det sikra at slike analysar blir gjennomfgrt pa eit tidleg nok tidspunkt?

d. Erdet etablert rutinar for kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring (til dgmes i samband
med utarbeiding av avgjerslegrunnlag for val av prosjekt, tekniske Igysingsforslag, kostnadsestimat og
framdrift)?

3.2 Revisjonskriterium
Krav til internkontroll

Kommunelova kapittel 25 inneheld fgresegn knytt til kommunen sin internkontroll:

«Kommuner og fylkeskommuner skal ha internkontroll med administrasjonens virksomhet for 3 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 rutinar 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 fleire anerkjente rammeverk som skildrar grunnprinsipp for god internkontroll. Eit av dei mest brukte
rammeverka for internkontroll er COSO-modellen.!® Hovudelementa i COSO-modellen er felles for fleire av dei
ulike rammeverka for internkontroll. Dei viktigaste elementa er:

e kontrollmiljg

e risikovurdering

e kontrollaktivitetar

e kommunikasjon og informasjon
e oppfelging fra leiinga

10.COSO: Internal Control | Integrated Framework (2013)
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Prinsipp for organisering og kvalitetsstyring av prosjekt

| ISO-standardane «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»!! og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring»*?,
blir det framheva at eit godt prosjektstyringssystem er viktig for ei profesjonell og standardisert prosjektstyring.
Styringssystemet bgr innehalde retningsliner for oppfglging i dei ulike fasane i prosjekt (prosjektinitiering,
planlegging, gjennomfgring og avslutning), samt prosedyrar/rutinar og sjekklister for & sikre at aktivitetar blir
giennomfgrt som forutsett.

Ifglge NS-ISO 10006-standarden bgr ein i samband med ressursplanlegging vidare fastsette og dokumentere kva
ressursar som er naudsynte for prosjektet pa ulike tidspunkt i giennomfgringa. Kva slags formell kompetanse og
personlege eigenskapar som er naudsynte bgr bli definert. Vidare bgr det utarbeidast arbeidsskildringar som
inkluderer ansvar og mynde. Det bgr ifglge standardane ogsa bli identifisert eventuelle gap mellom tilgjengeleg og
naudsynt kompetanse for prosjektgjennomfgring, og ev. avvik som blir avdekt bgr handterast.

Ifglgje NS-ISO 10006:2017 skal det ved start av enkeltprosjekt utarbeidast ein kvalitetsplan for prosjektet som
beskriv aktivitetar og ressursar som er ngdvendige for 8 nd malet for prosjektet. Det bgr vera ein periodisk
gjennomgang av framdriftsplanen for prosjektet, og eventuelle avvik fra framdriftsplanen bgr bli identifisert og
vurdert.3

Av NS-ISO 10006-standarden gar det fram at ein i den innleiande fasen av eit prosjekt bgr vedta ei
prosjektorganisering med klare ansvarsforhold og rapporteringsliner. Det bgr ogsa vere gjort naudsynte
avklaringar om framdriftsplan og vesentlege kontrakts- og avtaleforhold. Det bgr videre vere etablert rutinar for
rapportering fra prosjektleiinga til leiinga i kommunen og til politiske organ. Av NS-1SO 10006:2017, pkt. 5.2.6 gar
det ogsa fram 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.». Det bgr i tillegg vere etablert rutinar for rapportering fra prosjektleiinga til leiinga i
kommunen og til politiske organ.

Av ISO-standardane «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»'* og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring»*®
gar det fram at det i forprosjektfasen av prosjekt er viktig a klargjere malet med prosjektet. | byggeprosjekt vil den
overordna malsettinga vere a realisere byggeprosjektet. Meir spesifikke mal for eit prosjekt kan vere knytt til
kvalitet, teknikkar for utfgring, tidsfrist, gkonomisk ramme mv. @konomiske rammer ma bygge pa
kostnadsoverslag som er realistiske, der det er tatt omsyn til alle kostnadar og gjort paslag for usikkerheit knytt til
prosjektsfgresetnader o.l.

Planlegging av byggeprosjekt skal innehalde ei risikovurdering, og det bgr vere etablert system eller rutinar for a
overvaka risikoen i heile 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.»1®

Se vedlegg 2 for utfyllande revisjonskriterium.

3.3 Roller og ansvar
3.3.1 System og rutinar for 3 sikre tydeleg rolle- og ansvarsdeling

Tabellen under samanfattar system og rutinar for a sikre tydelege roller og ansvar i kvar av dei tre seksjonane som
er omfatta av forvaltningsrevisjonen.

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

13 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.4.5

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

16 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.7.2 0g 7.7.3
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Tabell 3: System og rutinar for a sikre tydelege roller og ansvar i investeringsprosjekt

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

Seksjon for utbygging eigedom har
etablert eigne rutinar for a sikre at
roller og ansvar i samband med
planlegging og gjennomfgring av
investeringsprosjekt blir tydeleg
etablert. Dei aktuelle rutinane ligg
tilgjengeleg for alle tilsette i ei eiga
mappe i eHandboka.

Rutinane for etablering av roller og
ansvar i byggeprosjekt spesifiserer
mellom anna kva roller som skal
opprettast, og utdjupar kva ansvar og
oppgaver som ligg til kvar enkelt rolle i
prosjekta (under dette ivaretaking av
byggherreansvar, oppfglging og
rapportering av gkonomi og framdrift i
prosjektet, usikkerheitsstyring mv.).

I intervju blir det opplyst at rutinane
blir opplevd a bidra til a sikre ei tydeleg
rolle- og ansvarsdeling i prosjekt som
blir sett i gang i seksjonen.

| tillegg til desse rutinane, er
tydeleggjering av roller og ansvar i
ulike prosjektfasar trekt fram som eit
vesentleg moment i seksjon for
utbygging sin prosjektmodell/rutinar
for planlegging og gjennomfgring av
prosjekt (sja kap. 3.4.1).

Seksjon for digitalisering har som ein
del av sine rutinar for
prosjektplanlegging ein aktivitet som
omfattar etablering av
prosjektorganisasjon med roller og
ansvar. Til sjglve giennomfgringa av
aktiviteten nyttast rutinar fra Digdir sin
Prosjektvegvisar, og malar for skildring
av roller og ansvar som er utarbeidd av
direktoratet og som er szerskilt tilpassa
IKT-prosjekt. Rutinane og malane til
direktoratet definerer kva roller som
bgr vere pa plass i ein
prosjektorganisasjon, og gjer greie for
kva oppgaver og ansvar kvar enkelt
rolle skal ha.

Seksjonsleiar opplyser i intervju at han
opplever at det er etablert
hensiktmessige rutinar innanfor
strategisk utvikling og digitalisering for
a sikre at roller og ansvar i samband
med planlegging og gjennomfgring av

investeringsprosjekt er tydeleg etablert

og definert.

Seksjon for planlegging og utbygging i
INV har etablert eigne rutinar for
etablering av roller og ansvar i
investeringsprosjekt, som ligg
tilgjengeleg i eHandboka. Rutinane gjer
greie for bade kva roller som skal
etablerast, samt kva ansvar dei som
innehar desse rollene har og kva
oppgaver dei skal utfgre.

Seksjonssjef for planlegging og
utbygging opplyser i intervju dei
rutinane som er etablert, blir opplevd a
bidra ei tydeleg avklaring, fordeling og
skildring av roller, ansvar og oppgaver i
prosjekta, bade i planleggings- og
giennomfgringsfasane.

3.3.2

Roller og ansvar i dei utvalde caseprosjekta

Tabellen under samanfattar organisering og fordeling av roller og ansvar i kvart av dei tre utvalde caseprosjekta.

Tabell 4: Fordeling av roller og ansvar i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Undersgkinga viser at Langhaugen
VGS-prosjektet har nytta seksjon for
utbygging sine rutinar, og lagt desse til
grunn ved etablering av
prosjektorganisasjonen og definering
av roller og ansvar i prosjektet.

Prosjektleiar opplyser i intervju at han
vurderer at dagens organisering, under
dette roller, ansvar og oppgaver er
tydeleg definert og avklart for alle
involverte i prosjektet.

Det blir opplyst i intervju at det pa
grunn av interne forhold i

Undersgkinga viser at prosjektet har
fglgt dei rutinar som er etablert
innanfor seksjon for digitalisering for a
sikre at roller og ansvar i samband med
planlegging og gjennomfgring av
prosjektet blir tydeleg definert og
etablert.

Prosjektleiar viser i intervju til at det
blir opplevd a vere etablert tydelege
roller og ansvar i prosjektet, under
dette ogsa tydelege grensesnitt og
ryddig dialog mellom prosjektleiing og
styringsgruppe, samt mellom
prosjektet og alle dei aktuelle

Undersgkinga viser at prosjektet har
nytta dei rutinane som seksjon for
planlegging og utbygging har etablert i
samband med definering av roller og
ansvar, og lagt desse til grunn for
opprettinga av prosjektorganisasjonen
i Ytre Steinsund bru-prosjektet.

Prosjekteigar opplyser at rolle- og
ansvarsfordelinga i prosjektet blir
vurdert a vere tydeleg, og at han har
inntrykk av at alle involvert og
oppfattar det same.
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Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

eigedomsavdeling, har blitt gjort ei
midlertidig justering av
prosjektorganiseringa, slik at
prosjektleiar ogsa ma fungere som
prosjekteigar. Prosjektleiar opplever
ikkje at dette har hatt nokon negative
konsekvensar for prosjektet, som blir
vurdert a vere tilstrekkeleg dekt med
ressursar til giennomfgring av sentrale

interessentane som i praksis skal nytte
systemet som blir anskaffa.

Prosjekteigar fortel vidare at det er
praksis for & samarbeide tett mellom
alle dei ulike rollene i
investeringsprosjekta i avdelinga. Dei
tilsette har for vane a spgrje kvarandre
om rad og innspel i dei fleste
prosessar, og for tett undervegs i
arbeidet. Han vurderer imidlertid at
alle er kjent med og fglgjer etablerte

oppgaver. rutinar for kven som har myndigheit til
a ta endelege avgjerder i ulike

spgrsmal og saker.

3.33

Etter revisjonen si vurdering har dei ulike seksjonane i Vestland fylkeskommune som har blitt kontrollert, etablert
rutinar for til a sikre ei tydeleg organisering av investeringsprosjekt med klare rolle- og ansvarsforhold, i samsvar
med god praksis for internkontroll og tilradingar i standarden NS-ISO 10006.

Vurdering

Revisjonen meiner ogsa at dei aktuelle rutinane har bidrege til a sikre klare rolle- og ansvarsforhold i dei utvalde
caseprosjekta som har blitt giennomgatt, under denne kven i prosjekta som har ansvar for ulike avgjersler og kven
som skal utfgre kva oppgaver. Undersgkinga viser at dette ogsa blir oppfatta som tydeleg avklart av sentrale
personar som er involvert i prosjekta.

34
34.1

Tabellen under gir ei overordna samanfatting av kva retningsliner og rutinar for planlegging og gjennomfgring av
sentrale aktivitetar i investeringsprosjekt som er etablert i kvar av dei tre seksjonane som er omfatta av

Overordna om retningsliner og rutinar for planlegging og giennomfgring av sentrale aktivitetar
Seksjonane sine rutinar for planlegging og gjennomfgring av sentrale aktivitetar i prosjekt

forvaltningsrevisjonen. Detaljar

om enkeltrutinar

knytt til tema

forvaltningsrevisjonen, er omtala seinare i rapporten.

som

inngar i problemstillingane i

Tabell 5: Rutinar for planlegging og gjennomfgring av sentrale aktivitetar i prosjekt

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

Seksjon for utbygging nyttar ein
kombinasjon av eigenutvikla rutinar og
malar (plassert i fylkeskommunens sitt
elektroniske kvalitetssystem
eHandboka), og rutinar og malar som
seksjonen har tilgang til giennom
samarbeidet Fylkeskommunalt
eiendomsforum (FEF) til planlegging,
styring og gjennomfgring av
investeringsprosjekt. Samla sett utgjer
desse rutinane seksjonen sin modell

for korleis prosjekt skal gjennomfgrast.

Seksjonen har ogsa utarbeidd ein
overordna strategi som definerer
korleis utbyggingsprosjekt i
fylkeskommunen skal gjennomfgrast,
under dette forventningar til bruk av
etablerte prosjektrutinar.

Seksjon for digitalisering har nyleg tatt i
bruk eit nytt, eigenutvikla system for
planlegging, styring og gjennomfgring
av investeringsprosjekt, under namnet
Prosjektportalen. Systemet bygger i
stor grad pa Digdir sin prosjektvegvisar,
med dei same stega og
aktivitetane/oppgavene. Fgr innfgringa
av eit eige system for seksjon for
digitalisering, var det Digdir sin
prosjektvegvisar som blei nytta som
system for planlegging og
giennomfg@ring av investeringsprosjekt
innan digitalisering i fylkeskommunen.

Prosjektmodellen som blir nytta til
planlegging og gjennomfgring av
investeringsprosjekt innan IKT er
inndelt i fasar (ide-, konsept-,
planleggings-, gjennomfgrings-,

Seksjon for planlegging og utbygging
(INV) nyttar eHandboka som system
for planlegging, styring og
giennomfg@ring av investeringsprosjekt
pa vegomradet. eHandboka inneheld
alle dei styrande dokumenta (rutinar,
oppgaveskildringar, malar mv.) som
skal nyttast i dei prosjekta seksjonen
har ansvar for. Dei fleste dokumenta i
systemet er anten henta fra eller
bygger pa dei rutinar og malar som
tidlegare blei nytta i Statens Vegvesen i
samband med investeringsprosjekt.

Seksjon for planlegging og utbygging
sin prosjektmodell er delt inn i
tydelege steg for korleis eit
investeringsprosjekt innan veg skal
giennomfg@rast, med skildring av kva
aktivitetar som skal utfgrast og med
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Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

Prosjektmodellen til seksjon for
utbygging er delt i to delar, ut fra kor
store prosjekt det er snakk om (malt i
kr.). Seksjonen har ein modell og eit
sett med rutinar for prosjekt under 10
mill. kr. og ein modell og eit sett med
rutinar for prosjekt over 10 mill. kr.

Prosjektmodellen for prosjekt under
10 mill. kr. er delt inn i to hovudfasar:
fgrfase og prosjektgjennomfgring.
Prosjektmodellen for prosjekt over 10
mill. kr. er delt inn i seks hovudfasar:
behovskartlegging, konseptutvikling,
konseptbearbeiding,
detaljprosjektering, produksjon og
overlevering.

For kvar fase inneheld begge
prosjektmodellane prosesskildringar,
rutinar og malar som skal brukast i
utfgringa av sentrale
oppgaver/aktivitetar, for eksempel nar
det gjeld etablering av
prosjektorganisasjon, roller og ansvar,
behovskartlegging og -vurdering,
utarbeiding av rom- og arealprogram,
kostnadsvurdering/-analyse,
framdriftsplanlegging, risiko-
/usikkerheitsanalyse, kvalitetssikring,
planlegging og gjennomfgring av
anskaffingar, giennomfgring av ulike
mgter, etablering av kontrollplanar,
oppfelging av entreprengrar mv.

I tillegg inneheld modellane ogsa ein
eigen kvalitetssikringsmal/sjekkliste,
som seksjonen bruker til 3 giennomga
og kontrollere at alle sentrale
aktivitetar er utfgrt i kvart enkelt
prosjekt, i samsvar med dei gvrige
rutinar som er etablert.

I intervju blir det opplyst at det er fast
praksis for @ giennomfgre oppstarts- og
avslutnings-/oppsummeringsmgte i
kvar fase i prosjekta, der det bade blir
definert kva som er avgjerande for a
lukkast godt med gjennomfgring av
fasen (oppstart) og kva det er viktig at
blir overfgrt som fgresetnadar inn i
den neste fasen (oppsummering) for at
ein skal kunne lukkast ogsa i denne.
Dette blir av seksjonssjef vurdert bidra
til a sikre god planlegging av og kvalitet
i den enkelte fasen.

avsluttings- og realiseringsfase), og for
kvar fase er det utarbeidd rutinar og
malar som skal nyttast av prosjekta til
giennomfgring av sentrale aktivitetar
og oppgaver. Mellom anna inneheld
modellen rutinar og malar for
definering av behov og malsettingar,
utredning av konsept for @ na mal og
dekke behov, definering og skildring av
teknisk rammar, etablering av
prosjektorganisasjon, overordna
planlegging av framdrift, estimering av
kostnadar, identifisering av kritiske
suksessfaktorar og fgresetnadar for at
prosjektet skal kunne lukkast,
giennomfgring av anskaffingar,
risikoanalyse og kvalitetssikring av ulike
oppgaver mv.

Prosjektmodellen inneheld ogsa ei
sjekkliste for gjennomfgring av sentrale
aktivitetar, som det og er stilt krav om
at skal nyttast og som skal arkiverast
med prosjektdokumentasjon. Systemet
er lagt opp slik at det ikkje er mogleg a
gjennomfgre investeringsprosjekt utan
at ein som prosjektleiar er innom alle
fasar og oppgaver som inngar i
prosjektmodellen og stadfestar at
desse er utfprt.

Seksjonssjef for digitalisering vurderer
at modellen som blir nytta fungerer og
dekker fylkeskommunen sine behov,
men understrekar samstundes at delar
av system er nytt og i
implementeringsfasen. Det er difor
viktig at det ogsa framover blir jobba
aktivt med a sikre at alle oppgaver blir
giennomfgrt slik dei skal, og forbetre
systemet etter kvart som dei erfarer
kva som fungerer og kva som eventuelt
manglar/ma vidareutviklast.

rutinar og malar til bruk ved kvar
aktivitet. Prosjektmodellen inneheld
oppgaveskildring, rutinar og malar for
sentrale oppgaver som mellom anna
utarbeiding av prosjektbestilling/-
mandat, prosjektstyringsplan (inkl.
definering av malsettingar,
identifisering av kritiske
suksessfaktorar, styring av risiko og
usikkerheit mv.),
reguleringsplanlegging, estimering av
kostnadar, anskaffing av radgjevarar og
entreprengrar (inkl. utforming av
anbodsgrunnlag og
kravspesifikasjonar), giennomfgring av
byggefase (inkl. utforming av opplegg
for a fere kontroll med leveransar,
gkonomi mv., og gjennomfgring av
ulike mgter), avslutting av prosjekt og
ibruktaking av veg.

Planlegging og utbygging sin
prosjektmodell inneheld ikkje noko
sjekkliste eller liknande som skal
nyttast for @ dokumentere at gjeldande
rutinar for planlegging og
giennomfg@ring av investeringsprosjekt
har blitt nytta i kvart enkelt prosjekt.
Det er heller ikkje praksis for a
gjennomfgre kontroll av at
prosjektmodellen har blitt lagt til grunn
for gjennomfgringa av kvart prosjekt. |
intervju blir det ogsa opplyst at det
antakelig fgrekjem tilfelle der rutinar
ikkje alltid blir nytta, i den forstand at
tilsette ikkje alltid gar inn for a sja kva
som star i rutinen fgr dei gjennomfgrer
ei oppgave. Seksjonen har mykje
personell med lang erfaring og hag
kompetanse, og det blir peikt pa at
ikkje alle vil ha behov for
stgttedokumentasjon knytt til
giennomfgring av alle oppgaver.

I'intervju blir det vidare vist til at
prosjektmodellen ved fgrste augekast
kanskje kan opplevast som litt
uoversiktleg. Seksjonssjef peiker
imidlertid pa at dei fleste tilsette er
godt kjent med kvar dei finn gjeldande
rutinar og malar, og at ho ikkje har fatt
tilbakemelding om at tilsette opplever
det som vanskeleg a halde oversikt
over desse. Det blir likevel understreka
at det finst eit forbetringspotensial
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Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Utbygging (Eigedom)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

I intervju blir det opplyst at det i
samband med fylkeskommune-
samanslainga blei utfgrt eit stgrre
arbeid med a gjennomga og
vidareutvikle dei system og rutinar som
fanst i dei to gamle fylka for
planlegging og gjennomfgring av
utbyggingsprosjekt, og samle desse til
eit system og ein prosjektmodell.

knytt til organisering av kvalitetssystem
og prosjektmodell.

3.4.2

Tabellen under gir ei overordna samanfatting av korleis retningsliner og rutinar for planlegging og gijennomfgring
av sentrale aktivitetar har blitt nytta i kvart av dei tre utvalde caseprosjekta.

Overordna om bruk av retningsliner og rutinar i utvalde caseprosjekt

Tabell 6: Overordna om bruk av retningsliner og rutinar i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Undersgkinga viser at prosjektet har lagt
seksjon for utbygging sine system og
rutinar til grunn i prosjektet, bade nar
det gjeld planlegging og gjennomfgring
av sentrale aktivitetar.

Prosjektleiar opplyser i intervju at
prosjektet i tillegg til dei pakravde
rutinane ogsa har vald & gjennomfgre
prosjektet med ein eigen pris- og
designkonkurranse. Dette trass i at
kostnadsramma til prosjektet i
utgangspunktet lag under NOK 250
millionar, som er grensa som er definert
rutinane for at pris- og
designkonkurranse skal gjiennomfgrast.
Gitt at prosjektet omhandla eit
frittstdande bygg med dei funksjonane
som ein skulle ha pa Langhaugen, valde
dei likevel a gjennomfgre prosjektet
med pris- og designkonkurranse som om
det var eit prosjekt av omfang over NOK
250 millionar. Dette fordi dei erfarer at
pris- og designkonkurransar gir
meirverdi med tanke pa a sikre gode
tekniske og gkonomiske Igysingsforslag
med stor variasjon i arkitektur og
estetikk. Prosjektleiar peikar pa at
prosjektet har hatt ei vesentleg endring i
omfang og kostnadsramme og at
vurderinga deira av a nytta seg av pris-
og designkonkurranse i ettertid har vist
seg a vera god med tanke pa sikre best
moglege Igysingar pa fylkeskommunen
sine behov.

Undersgkinga viser at prosjektet i
samband med planlegging og
gjiennomfgring primaert har tatt
utgangspunkt i dei prosesskildringar
og rutinar som ligg i Digdir sin
prosjektvegvisar, og ikkje i
prosjektportalen slik den ligg
tilgjengeleg pa intranett per i dag.
Prosjektleiar opplyser imidlertid at
rutinane som er brukt i stor grad er
vidarefgrt i seksjonen sin nye
prosjektmodell, men at det likevel vil
kunne vere enkelte avvik i
framgangsmate og malar som er
nytta, ettersom prosjektet har sett til
den nye prosjektportalen.

Prosjektleiar fortel at fordi prosjektet
blei starta opp fgr det nye
kvalitetssikringssystemet blei innfgrt,
hadde ikkje deltakarane i prosjektet
tilgang pa kurs fgr eitt ar ut i
prosjektgjennomfgringa (og at desse
kursa i tillegg berre var i ein
oppstartsfase). Det blei difor vurdert
at det var mest formalstenleg at
prosjektet nytta kjende prosessar
som prosjektteamet allereie hadde
kompetanse og opplaering i, dvs.
prosjektvegvisaren til Digdir.

Undersgkinga viser at prosjektet har
lagt prosesskildringar og rutinar som
ligg i eHandboka til grunn for
planlegging og gjennomfgring av
sentrale aktivitetar.

Prosjekteigar opplyser i intervju at han
opplever at prosjektmodellen har vore
tilstrekkeleg dekkande for dei behova
Ytre Steinsund bru-prosjektet har hatt
fram til no, men understrekar at
prosjektet er i startfasen og at det er
mange prosessar og oppgaver som star
att fgr prosjektet skal ferdigstillast i
2026.

Prosjekteigar peiker pa at den
viktigaste funksjonen til modellen i eit
prosjekt som dette er at det set ein
standard for korleis prosjektet skal
giennomfgrast, under dette definerer
rammer, kritiske suksessfaktorar,
sentrale milepalar og andre vesentlege
moment som er avgjerande for at
prosjektet skal lukkast.
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343

Etter revisjonen si vurdering har Vestland fylkeskommune gjennom dei ulike kvalitetssystema som er i bruk,
etablert prosjektmodellar med retningsliner og rutinar for planlegging og gjennomfgring av sentrale aktivitetar i
investeringsprosjekt innanfor omrada bygg, digitalisering og IKT og veg. Fleire av dei retningslinene og rutinane
som er inkludert i prosjektmodellane framstar etter revisjon si vurdering som tilstrekkelege med tanke pa a sikre
hensiktsmessig styring og kontroll med dei ulike aktivitetane i dei prosjekta som blir gjennomfgrt, i samsvar med
god praksis for internkontroll og tilradingar i relevante ISO-standardar.

Vurdering

Revisjonen har likevel identifisert enkelte manglar i prosjektmodellane. Desse er presentert og gjort naerare greie
for vidare i rapporten. Revisjonen vil understreke at det er viktig at dei identifiserte manglane som kjem fram
vidare i forvaltningsrevisjonen blir tatt tak i og utbetra. Dette for a begrense risikoen for at svikt, feil og manglar i
gjennomfgring av sentrale aktivitetar som inngar i fylkeskommunale investeringsprosjekt oppstar, som vil kunne
paverke prosjekta negativt med tanke pa mellom anna framdrift og kostnadar.

| tillegg til dei identifiserte manglande som er presentert neerare i dei kommande kapitla, vil revisjonen peike pa
at det som ein del av prosjektmodellen som ligg til grunn for gijennomfgring av investeringsprosjekt pa veg, ikkje
er etablert rutinar for kontroll av at rutinar og malar som er utarbeidd for gjennomfgring av sentrale oppgaver
faktisk blir nytta, giennom til dgmes bruk av sjekkliste der rutineetterleving blir dokumentert. Etter revisjonen si
vurdering er slik kontroll viktig for a sikre at rutinar og malar faktisk blir nytta, og at alle aktivitetar blir giennomfgrt
slik det er intendert. Revisjonen meiner derfor at fylkeskommunen bgr sikre at det blir etablert rutinar for a
kontrollere at gjeldande rutinar og malar for gjennomfg@ring av sentrale aktivitetar ogsa i investeringsprosjekt pa
vegomradet. Dette ma ogsa sjaast i lys av dei opplysningane som kjem fram om at seksjonen er kjent med at
rutinar ikkje alltid blir nytta, noko som aukar risikoen for at det oppstar svikt, feil og manglar i prosjekta.

Nar det gjeld dei utvalde caseprosjekta, er det revisjonen si vurdering at gjeldande retningsliner og rutinar for
planlegging og gjennomfgring av investeringsprosjekt har blitt lagt til grunn for prosjekta, samt at sentrale
aktivitetar for det meste har blitt giennomfgrt i samsvar med dei aktuelle rutinane, med nokre avvik. Dei aktuelle
avvika og kvaliteten pa caseprosjekta sitt arbeid med ulike sentrale aktivitetar for gvrig, er naerare gjennomgatt og
vurdert under dei resterande overskriftene i kapittel 3, 4 og 5 av rapporten.

3.5
351

Tabellen under samanfattar system og rutinar for gjennomfgring av risikoanalysar i investeringsprosjekt i kvar av
dei tre seksjonane som er omfatta av forvaltningsrevisjonen.

Risikoanalysar knytt til kvalitet, framdrift og gkonomi
System og rutinar for risikoanalysar i dei ulike seksjonane

Tabell 7: System og rutinar for risikoanalysar

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

Gjennom prosjektmodellen har seksjon
for utbygging etablert rutinar for
gjennomfgring av vurdering av risiko
og usikkerheit i investeringsprosjekt.
Av desse gar det fram at det skal
gjennomfgrast usikkerheitsanalyse for
alle investeringsprosjekt, og at det for
alle stgrre investeringsprosjekt (>100
mill.) skal giennomfgrast
usikkerheisanalysar kvart kvartal i
samband med dei kvartalsvise
statusmegta. | desse analysane skal
aktuelle risiko- og usikkerheitsmoment
i prosjektet kartleggast og vurderast og
moglege tiltak for & handtere risikoane
skal identifiserast. Det er utarbeidd ein
eigen mal i Excel-format for
gjennomfgring av risiko- og
usikkerheitsanalyse, med stgttetekst

Av den nye prosjektportalen som er
innfgrt gar det fram at det i
planleggingsfasen av alle prosjekt skal
giennomfgrast analysar av risiko- og
usikkerheit. Portalen inneheld ein
eigen usikkerheitsmodul som skal
nyttast til dette arbeidet. Gjennom
modulen registrerer prosjektet
identifiserte risikoar, vurderer desse
(sannsyn og konsekvens) og foreslar
tiltak for & handtere dei identifiserte
risikoane. Sjglve risikomodulen
inneheld ikkje stgttetekst eller -
skildringar som skal hjelpe prosjekta
med & identifisere risikoar som ein
typisk vil matte veere bevisst pa, under
dette risiko for ufullstendig/manglar i
kvalitet, manglande framdrift eller
gkonomiske avvik. Verken i

Gjennomfgring av risiko- og
usikkerheitsanalysar i prosjekt som blir
giennomfgrt av seksjon for planlegging
og utbygging (INV) er skildra i rutinen
for utarbeiding av prosjektstyringsplan,
som ligg i eHandboka. Her gar det fram
at prosjekta i samband med definering
av resultatmal for prosjektet skal
gjennomfgre bade risikovurdering og
overordna vurdering av usikkerheit.
Det blir vist til at det seerleg viktig &
identifisere risiko knytt til bygging, drift
og vedlikehald, samt risiko for
tredjepart i samband med anleggs-
eller driftsarbeid. Videre blir det peikt
pa at usikkerheitsanalyse er viktig i
samband med identifisering av
prosjekta sine kritiske suksessfaktorar.
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Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

som omtalar kva moment det i dei
fleste prosjekt vil vere viktig a vurdere
usikkerheit rundt. Her gar det fram at
det mellom anna bgr vurderast risiko
knytt til om prosjektorganisasjonen er
solid nok, gkonomi og finansiering, om
brukarkrav er godt nok dekt, framdrift
(bade i enkelte fasar og for prosjektet
totalt sett), eksterne aktgrar og deira
involvering (bade offentlege etatar i
samband med t.d. reguleringsplanar og
opp mot entreprengrar og andre
samarbeidspartnarar).

Det blir opplyst i intervju at dagens
system blir opplevd a fungere godt nar
det gjeld a fange opp risikoar som vil
kunne ha konsekvensar for framdrift,
gkonomi og kvalitet i prosjekta.

Det blir vidare peikt pa det i seksjonen
er vanleg at prosjekta arbeider aktivt
med risikoanalyse ogsa meir
kontinuerleg. Det blir giennomfgrt
statusmgter med prosjektsjefane kvar
veke, samt leiarmgte kvar mandag. |
desse mgta er det vanleg at det blir
snakka om moglege risikoar og
usikkerheit i pdgaande prosjekt, og
seksjonssjef viser til at det pa grunn av
den tette oppfglginga av risiko i
prosjekta, aldri vil ga lang tid fra ein
risiko blir oppdaga til det blir
identifisert og iverksett tiltak for a
handtere denne.

oppgaveskildringa for gjennomfgring
av risiko- og usikkerheitsanalysar eller i
sjglve usikkerheitsmodulen er det
omtalt ndr eller eventuelt med kva
hyppigheit prosjekta skal vurdere
risiko- og usikkerheit.

Fra prosjektportalen er det under
prosesskildringa av gjennomfgring av
risiko- og usikkerheisanalysar lenka til
ein opplaeringsvideo hja Holte
Academy om korleis ein vurderer
usikkerheiter og risikoar i prosjekt.
Revisjonen har ikkje hatt moglegheit til
a kontrollere denne videoen (da dette
krev abonnement til Holte sine
tenester), og kan difor ikkje stadfeste
korvidt videoen gir rettleiing knytt til
vurdering av risiko for relevante tema
som kvalitet, framdrift og gkonomi.

Vidare gar det fram av rutinen at
prosjekt skal ha ein strategi for styring
av usikkerheit, som baserer seg pa ein
analyse av dei mest kritiske
usikkerheitsfaktorane.

| tillegg til dette, legg seksjonen sine
rutinar opp til at det i samband med
prosess for estimering av kostnadar
(anslagsprosessen) skal gjerast
vurderingar av risiko og usikkerheit i
prosjektet, og korleis identifiserte
risikoar vil kunne paverke
kostnadsbilete i prosjektet. For
prosjekt stgrre enn 100 mill. kr. skal
dette arbeidet kvalitetssikrast av ei
eiga kostnadsgruppe, som skal vurdere
om anslag for kostnadar og vurdering
av risiko/usikkerheit er tilstrekkeleg.
For prosjekt stgrre enn 500 mill. kr.
skal det i tillegg gjennomfgrast ekstern
kvalitetssikring av anslag for kostnadar.

| samband med revisjonen blir det
opplyst at det vil vere kva det er behov
for av risikoanalysar i kvart enkelt
investeringsprosjekt pa veg.
Variasjonen i typar prosjekt er stor, og
mange prosjekt er unike og har
individuelt definerte behov ndr det
gjeld analyse av risiko.

3.5.2

Risikoanalysar i dei utvalde caseprosjekt

Tabellen under samanfattar arbeid med risikoanalysar knytt til kvalitet, framdrift, gkonomi mv. i kvart av dei tre

utvalde caseprosjekta.

Tabell 8: Risikoanalysar i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Undersgkinga viser at prosjektet har
gjennomfgrt vurderingar av usikkerheit
og risiko i samsvar med etablerte
rutinar i prosjektmodell, dokumentert
gjennom referat og vedlegg fra jamlege
statusmgte. Statusmgte der
risikovurderingar har blitt giennomfgrt
har blitt avhalde sidan oppstarten av
prosjektet.

Undersgkinga viser at prosjektet har
giennomfgrt fleire risiko- og
usikkerheitsanalysar av ulike forhold
som vil kunne paverke gkonomi,
framdrift og kvalitet i prosjektet pa
ugnskt vis. Til desse analysane har
prosjektet nytta ein Excel-mal for
risikoanalyse, som prosjektleiar
opplyser at er basert pa eksisterande
rutinar i fylkeskommunen for

Av dokumentasjon som er oversendt
og intervju som er gjiennomfgrt i
samband med forvaltningsrevisjonen,
kiem det ikkje fram at prosjektet har
gjennomfgrt analysar av risiko og
overordna usikkerheit, i samsvar med
gjeldande rutinar, som angir at dette
skal inngd i prosjektstyringsplan.
Prosjektstyringsplanen som har blitt
oversendt i samband med
forvaltningsrevisjonen inneheld heller
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Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Revisjonen sin gjennomgang viser at
risikovurderingane som er gjennomfgrt
omfattar bade kvalitet (under dette
forhold knytt til rom- og
funksjonsprogram for den nye skulen),
framdrift (saerleg sett opp mot
reguleringsplan) og gkonomi
(estimering av prisniva i marknaden).

lintervju opplyser prosjektleiar at
den stgrste risikoen i Langhaugen VGS-
prosjektet er knytt til arbeidet med
reguleringsplanen med tilhgyrande
justering av fylkesvegen som gar forbi
skulen, noko som vil kunne paverke
framdrifta i prosjektet. Det er i
samband med dette arbeidet vedteke
at det skal leggjast til rette for ei «Kiss
and ride»-lgysing som skal dekkjast
over Langhaugen VGS-prosjektet sitt
budsjett. Prosjektleiar fortel at det er
teke hggd for denne risikoen i
kostnadskalkylane som er utarbeidd,
giennom at det er inkludert ein opsjon
pa dette i konkurransen som har blitt
gjennomfgrt for 3 knytte til seg
entreprengr. Utlgysing av opsjonen vil
imidlertid kunne paverke tidsbruken i
prosjektet, og da potensielt ogsa det
samla kostnadsbilete.

risikoanalyse, men som prosjektet har
forenkla og tilpassa til sitt eige behov.

Av risikoanalysane som er gjennomfgrt
gar det fram at den stgrste risikoen for
prosjektet er manglande tilgang pa
ressursar, noko som vil kunne fgre til
redusert framdrift, og som igjen vil
kunne gi auka kostnadar og paverke
produksjon (Ignnsk@yring mv.)
negativt. Dette blir ogsa understreka av
prosjektleiar i intervju, som peiker pa
at tilgang pa ressursar har vore ein
kjend og kommunisert risiko heilt fra
starten av prosjektet.

Prosjektleiar fortel vidare at prosjektet
har jobba mykje med tiltak for a
handtere risikoane i prosjektet, men at
det ikkje naudsynleg er teke hggd for
alle dei identifiserte risikoane i
prosjektet sine kostnadskalkylar. Det er
til dgmes ikkje utarbeidd noko estimat
for potensielle meirkostnadar dersom
det blir forseinkingar i prosjektet pa
bakgrunn av manglande ressursar.
Prosjektleiar fortel at dette kunne ha
vore ein fordel d ha teke med i
prosjektkalkylen for a sikre stgrst
mogleg realisme.

ikkje skildring av strategi for styring av
uvisse i prosjektet.

Samstundes viser undersgkinga at
prosjektet i samsvar med rutinar for a
estimere kostnadar i prosjektet
(anslagsprosessen), har gjort ein stgrre
jobb med a vurdere ulike risikoar og
usikkerheiter i prosjektet, og korleis
desse vil kunne paverke
prosjektkostnadane. | samband med
dette arbeidet er det mellom anna
vurdert risiko knytt til moglege
endringar i regelverk undervegs i
prosjektet, marknadssituasjonen,
byggetid/framdrift, kompleksitet og
natur- og grunnforhold (vind, straum
og bglgjer, bergkvalitet). Desse
vurderingane av risikoar er
giennomfgrt i fleire omgangar
undervegs i prosessen med a estimere
kostnadar (anslagsprosessen), og har
blitt kvalitetssikra i samsvar med
fgresegna i rutinane.

3.5.3 Vurdering

Etter revisjonen si vurdering har Vestland fylkeskommune i samsvar med krav til god internkontroll og tilradingar
i anerkjente standardar for prosjektstyring, etablert rutinar for gjennomfgring av risikoanalysar i prosjekt knytt til
sentrale moment som kvalitet, framdrift og gkonomi. Rutinane legg etter revisjonen si vurdering opp til at
risikoanalysar skal gjennomfgrast tidleg nok i prosjekta sine arbeidsprosessar til at det vil vere mogleg a ta hggd
og planlegge for handtering av eventuell identifisert risiko.

Revisjonen meiner samstundes at rutinane for analyse av risiko som er etablert innan bade seksjon for
digitalisering og seksjon for planlegging og utbygging (INV) bgr bli gijennomgatt og vidareutvikla. Revisjonen vil
peike pa at rutinane for risikoanalyse som er etablert gjennom prosjektportalen til seksjon for digitalisering i liten
grad spesifiserer kva forhold/tema det er viktig & vurdere risiko knytt til (som til dgmes pkonomi og framdrift) eller
korleis risikoanalysane skal gjennomfgrast. Nar det gjeld seksjon for planlegging og utbygging (INV), meiner
revisjonen at det ikkje er fullt ut tydeleg definert i rutinane kva slags analysar det er prosjekta skal gjere av risiko
og kva forhold det er viktig at blir vurdert i dei ulike delane av prosessen der det blir omtalt at risikoanalyse skal
utfgrast. Eksempelvis er det etter revisjonen si vurdering ikkje tydeleg avklart kva risikoanalysar det er forventa at
skal innga i anslag for prosjekt som blir utarbeidd, eller kva forhold det er szerleg viktig at er teke stilling til og
vurdert i forkant av at kostnadsanslaget blir kvalitetssikra.

Nar det gjeld gjennomfgring av risikovurderingar av mellom anna kvalitet, gkonomi og framdrift i dei utvalde
caseprosjekta, er det revisjonen si vurdering at alle dei tre prosjekta har gjennomfgrt slike vurderingar bade i eit
hensiktsmessig omfang og pa eit tidleg nok tidspunkt, som prosjekta har nytta til & utarbeide planar og tiltak for a
handtere avdekt risiko.
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3.6
3.6.1

Kvalitetssikring av prosjektplanlegging- og giennomfgring

System og rutinar for kvalitetssikring av prosjektplanlegging- og gjennomfgring

Tabellen under samanfattar system og rutinar for kvalitetssikring av prosjektplanlegging- og gjennomfgring i kvar
av dei tre seksjonane som er omfatta av forvaltningsrevisjonen.

Tabell 9: System og rutinar for kvalitetssikring

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
ogveg - INV)

Seksjon for utbygging nyttar seg av
Fylkeskommunalt eiendomsforum
(FEF) sitt system for kvalitetssikring til &
kontrollere at sentrale aktivitetar og
oppgaver er gjennomfgrt og at
kvaliteten pa arbeidet er
tilfredsstillande. Systemet bestar av eit
Excel-skjema prosjektet skal ga
gjennom, der alle aktivitetar som
inngar i kvar prosjektfase skal
vurderast. Blant aktivitetar som inngar i
kvalitetssikringssystemet finn ein
avklaring av overordna fgresetnadar
for prosjektet, vurdering av
arealbehov, lokalisering, vurdering av
alternativ for gjennomfgring av
prosjekt, kostnadsvurdering og -
estimat, framdriftsplan,
detaljprosjektering mv.

Systemet skal nyttast kontinuerleg
mellom prosjektperioden, og ved
overgang mellom kvar prosjektfase skal
det gjennomfgrast eigne mgte mellom
prosjektleiing og prosjekteigar, der
Excel-skjema blir giennomgatt og det
blir vurdert om kvalitetssikring av dei
ulike aktivitetane har vore tilstrekkeleg,
fgr ein gar vidare til neste fase av
prosjektet.

Seksjonsleiar for digitalisering opplyser
i intervju at seksjonen har etablert eit
system for kvalitetssikring av prosjektet
sett saman av ei rekke mgtearenaar og
sjekkpunkt, for a sikre at prosjekt som
blir vedteke og gjennomfgrt held
naudsynt kvalitet. Systemet er bygd
opp slik at alt vesentleg materiale som
blir utarbeidd av prosjektleiinga, som
til dgmes behovsanalyse, forslag til
konseptval, kostnadsestimat mv., fgrst
blir vurdert av portefgljeradet i
avdelinga. Deretter blir
portofgljesekretariatet og IKT-
/digitaliseringsradet involvert for
kontroll og kvalitetssikring, fgr aktuelt
materiale blir sendt vidare til
portefgljestyringsgruppa i seksjonen
for vurdering og ev. avgjersle om
giennomfg@ring. Dei aktuelle
prosessane for kvalitetssikring av
prosjekt som blir giennomfgrt innan
digitalisering/IKT er ikkje skildra
skriftleg i seksjonen sin prosjektmodell.

Seksjonsleiar for digitalisering vurderer
at den prosessen og det systemet som
er etablert i stor grad sikrar god intern
kvalitetssikring av mellom anna
avgjerslegrunnlag for val av prosjekt,
tekniske Igysingsforslag og
kostnadsestimat i kvart prosjekt som
blir vurdert for gjennomfgring.

Prosjektmodellen til seksjon for
planlegging og utbygging som ligg i
eHandbok, har ikkje eigne rutinar som
skildrar kvalitetssikring av
prosjektplanlegging og -gjennomfgring,
under dette i samband med
utarbeiding av avgjerslegrunnlag for val
av prosjekt, tekniske Igysingsforslag,
kostnadsestimat og framdrift.
Kvalitetssikring av sentrale forhold
knytt til planlegging og gjennomfgring
av prosjekt inngar imidlertid i rutinen
for estimering av kostnadar
(anslagsprosessen) med tilhgyrande
risikovurderings- og
kvalitetssikringsprosessar (sja kapittel
3.5.1).

Vidare viser undersgkinga at det i
prosjekt som blir giennomfgrt i
seksjonen er etablert praksis for
giennomfg@ring av ulike aktivitetar og
analysar med formal om a sikre
naudsynt kvalitet i planlegging av
prosjekt, slik at alle Igysingsforslag,
kostnadsestimat, framdriftsplanar mv.
er sa godt gjennomarbeidd som
mogleg. Dette gjeld eksempelvis
giennomfg@ring av
grunnundersgkingar/analysar av
grunnforhold, analysar av ver- og
vindforhold, forprosjekt knytt til val og
kvalitetssikring av tekniske Igysingar
mv. Etter det revisjonen kan sja, er
ikkje denne praksisen omtalt i
seksjonen sin prosjektmodell.

3.6.2

Kvalitetssikring i dei utvalde caseprosjekta

Tabellen under samanfattar arbeid med kvalitetssikring av prosjektplanlegging og -gjennomfgring i kvart av dei tre

utvalde caseprosjekta.
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Tabell 10: Kvalitetssikring i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Undersgkinga viser at prosjektet sa
langt i arbeidet har gjennomfgrt
kvalitetssikring i samsvar med etablert
rutinar for seksjonen for utbygging.
Kvaliteten pa det arbeidet som har blitt
utfgrt har kontinuerleg blitt vurdert i
samsvar med Excel-skjema som skal
nyttast, og det er dokumentert
giennomfgrt mgte der prosjektleiing og
prosjekteigar har gijennomgatt og
vurdert kvaliteten pa det arbeidet som
er gjort fram til no i prosjektet og om
denne er god nok til 8 kunne ga vidare
til dei neste fasane og oppgavene.

Undersgkinga viser at prosjektet har
fglgt dei kvalitetssikringsrutinane som
er etablert i seksjon for digitalisering,
og at det fgr ein har vald & ga vidare
med prosjektet i ulike fasar har blitt
vurdert om dei vesentlege forholda har
blitt gjort greie for med tilstrekkeleg
kvalitet (under dette om analysar av
ulike alternative Igysingar, analysar og
estimat knytt til kostnadar, samt
analysar knytt til framdrift i potensielt
prosjekt, har vore gode nok).

Som det gar fram av kapittel 3.5.2, har
det i prosjektet blitt giennomfgrt
kvalitetssikring av anslagsprosessen i
prosjektet (dvs. arbeidet med
estimering av kostnadar), i samsvar
med etablerte rutinar. Denne
prosessen har ogsa omfatta
kvalitetssikring av dei vurderingar som
er gjort knytt til ulike Igysingar og
byggetid/framdrift, i tillegg til av sjplve
kostnadsestimata og usikkerheita knytt
til desse.

Vidare viser undersgkinga at det i
prosjektet, i samsvar med etablert
praksis i seksjon for planlegging og
utbygging, er gjiennomfgrt fleire
aktivitetar som mellom anna har hatt
som formal a sikre at kvalitet i
Igysingar, kostnadsestimat og
planlegging av framdrift. Det er mellom
anna gjort en rekke ver- og
vindmalingar (bade for a sikre
arbeidsforholda til dei som skal utfgre
arbeid i sundet, samt for a sikre
kunnskap som kan ha relevans for
konstruksjon, materialbehov mv.) og
undersgkingar av bade av havbotn og
grunnforhold/bergkvalitet (for a sikre
god fysisk fundamentering og
forankring av brua). Det er i samband
med prosjektet ogsa gjennomfgrt eit
eige forprosjekt (med bistand fra
eksterne radgjevande ingenigrar), som
inneheld inngdande analysar av ulike
trase- og brualternativ, og som
inkluderer ei rekke vurderingar og
analysar av kritiske forhold og korleis
desse ma handterast for a sikre ei
kvalitativt god gjennomfgring av
prosjektet. Alle dei arbeida som har
blitt utfgrt for a sikre kvalitet i
prosjektet har blitt teke omsyn til i
planlegging av prosjektet, inklusiv i
prosjektet sine kostnadskalkylar og
framdriftsplanar.

3.63 Vurdering

Etter revisjonen si vurdering har alle dei tre seksjonane (utbygging (eigedom), digitalisering og planlegging og
utbygging (INV)) etablert ein hensiktsmessig praksis for kvalitetssikring av sentrale komponentar i planlegging og
giennomfgring av investeringsprosjekt. Samstundes er det revisjonen si vurdering at det berre er seksjon for
utbygging (eigedom) som har sikra tilstrekkeleg med skriftlege rutinar som formaliserer den praksis som er
etablert. Etter revisjonen si vurdering har verken seksjon for digitalisering eller seksjon for planlegging og
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utbygging (INV) sgrga for at etablert praksis for kvalitetssikring er tilstrekkeleg skriftleg dokumentert, under dette
skriftlege rutinar som omtalar korleis dei aktivitetane som prosjekta har praksis for & giennomfgre nar det gjeld
kvalitetssikring (jf. t.d. prosjektet Fv. 606 Ytre Steinsund bru), skal gjiennomfgrast. Revisjonen meiner dette ikkje
erisamsvar med god internkontrollpraksis og krav i kommunelova knytt til internkontroll, og vil peike pa at mangel
pa skriftlege rutinar som skildrar praksisen for kvalitetssikring vil kunne medfgre risiko for ugnskja variasjon i
korleis arbeid blir utfgrt, samt svikt, feil og manglar i kvalitetssikring. For & redusere og forebygge denne risikoen,
meiner revisjonen derfor at fylkeskommunen ma sgrge for at det i dei to seksjonane blir utarbeidd skriftlege
rutinar for kvalitetssikring som gjer tydeleg greie for korleis kvalitetssikring av sentrale prosjektaktivitetar skal
utfgrast, samt nar i prosjektprosessen dei skal giennomfgrast.

Med omsyn til dei utvalde caseprosjekta, er det revisjonen si vurdering at alle dei tre prosjekta har gjennomfgrt
hensiktsmessig kvalitetssikring av sentrale moment i prosjekta som til demes avgjerslegrunnlag for val av prosjekt,
tekniske Igysingsforslag, kostnadsestimat og framdriftsplanar.
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4 Anskaffingar i prosjekt

41 Problemstilling

| dette kapittelet vil vi svare pa fglgjande hovudproblemstilling med underproblemstillingar:

2. Har fylkeskommunen etablert system og rutinar for G férebu anskaffingar i investeringsprosjekt?

Under dette:

a. Har fylkeskommunen strategiar for gjennomfgring av anskaffingar i prosjekt, under dette nar det gjeld
val av kontrakts- og entrepriseform?

b. Er det etablert rutinar for & kvalitetssikre anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar som blir nytta i
anskaffingar?

c. | kva grad blir etablerte strategiar og rutinar for fgrebuing av anskaffingar nytta og etterlevd i
investeringsprosjekt?

d. Har fylkeskommunen sikra tilstrekkeleg kompetanse til gjennomfgring av anskaffingar i
investeringsprosjekt?

4.2 Revisjonskriterium
Krav til internkontroll

Sja kapittel 3.2 for revisjonskriterium om internkontroll.

Prinsipp for organisering og kvalitetsstyring av prosjekt

| ISO-standardane «Retningslinjer for kvalitetsleiing i prosjekt»'” og «Leiingssystem for kvalitetsstyring»*®, blir det
framheva at eit godt prosjektstyringssystem er viktig for ein profesjonell og standardisert prosjektstyring.
Styringssystemet bgr innehalda retningslinjer for oppfeglging i dei ulike fasane i prosjekt (prosjektinitiering,
planlegging, giennomfgring og avslutning), og dessutan prosedyrar/rutinar og sjekklister for a sikra at aktivitetar
blir giennomfgrte som fgresett.

Planlegging av byggeprosjekt skal innehalde ei risikovurdering, og det bgr vere etablert system eller rutinar for a
overvaka risikoen i heile 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.»1?

Ifglgje Norsk Standard sin rettleier i prosjektleiing, NS-1ISO 21500:2012, bgr ein planlegge innkjgp for ein gar i gang
med innkjgpsprosessen, med det formalet a sikre og dokumentere strategi og generell prosess for innkjgpa fgr
igangsetting. Nar ein kontrakt er inngdtt startar kontraktsstyringa. | samsvar med byggherreforskrifta har
prosjektleiinga ansvar for regelmessig oppfalging av prosjektet, mellom anna ved & gjennomfgra mgte med
leverandgrar. Av NS-ISO 10006:2017, gar det frem at det bgr setjast i verk eit system for kontraktsstyring som
sikrar at kontraktsforholda blir oppfylte, og der leverandgrens utfgring blir overvaka for a sikra at alle forhold som
er kontraktsmessig relevante blir oppfylte. | samband med dette vil mellom anna kontroll av om massar, kvalitet
og utfgring er i samsvar med bestilling vere viktig.

Av NS-ISO 10006-standarden gar det fram at ein i den innleiande fasen av eit prosjekt bgr vedta ei
prosjektorganisering med klare ansvarsforhold. Det bgr vidare vere etablert rutinar for rapportering fra
prosjektleiinga til leiinga i kommunen og til politiske organ. Av NS-ISO 10006:2016, pk.t 5.2.6 gar det og fram 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.»

7'NS-ISO 10006:2017 «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter».
18 NS-1SO 9001:2015 «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring — krav».
19 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.7.2 0g 7.7.3
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Ifglgje NS-ISO 10006-standarden bgr ein i samband med ressursplanlegging av eit prosjekt fastsetje og
dokumentere kva ressursar som er naudsynte for prosjektet pa ulike tidspunkt i giennomfgringa. Kva slags formell
kompetanse og personlege eigenskapar som er ngdvendige bgr definerast. Vidare bgr det utarbeidast
arbeidsskildringar som inkluderer ansvar og mynde. Det bgr ifglgje standardane og bli identifiserte eventuelle gap
mellom tilgjengeleg og naudsynt kompetanse for prosjektgjennomfgring, og ev. avvik som blir avdekt bgr
handterast.

Sja 0 for utfyllande revisjonskriterium.

4.3
431

Strategiar for gjennomfgring av anskaffingar°

System og rutinar for val av kontrakts- og entrepriseform

Tabellen under samanfattar strategi for anskaffingar, under dette system og rutinar for val av kontrakts- og
entrepriseform i kvar av dei tre seksjonane som er omfatta av forvaltningsrevisjonen.

Tabell 11: System og rutinar for val av kontrakts- og entrepriseform

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

Seksjon for utbygging har etablert ein
skriftleggjort strategi for korleis ein skal
knytte til seg entreprengrar og
eksterne radgjevarar i samband med
utbyggingsprosjekt. Av strategien gar
det fram at seksjonen i all hovudsak
nyttar tre ulike entreprisemodellar i
samband med gjennomfgring av
prosjekt, avhengig av kva som skal
giennomfgrast:

e Pris- og designkonkurranse
m/samspel2! blir primaert nytta
for alle nybygg. Modellen kan
ogsa vere aktuell for stgrre
pabygg.

e  Totalentreprise blir nytta for
ombyggingar og mindre pabygg.
Modellen kan og vere aktuell for
nybygg der det mange
fgringar/lgysningar bestemt pa
fgrehand, og det i mindre grad er
behov for at desse blir greidd ut
av arktiktekt/entreprengr.

e  Rammeavtalar blir nytta for
mindre ombyggingar eller stgrre
vedlikehaldsarbeid, tilpassingar og
delarbeid over fleire etappar.

Vidare inneheld eHandboka som
seksjonen nyttar til 8 giennomfgre
anskaffingar i samband med
investeringsprosjekt rutinar og malar
for giennomfgring av kvart enkelt steg i
ein anskaffingsprosess, under dette nar

Undersgkinga viser at anskaffingar og
inngding av kontraktar i samband med
giennomfg@ring av investeringsprosjekt
innan digitalisering og IKT ikkje er
omtalt i seksjon for digitalisering sin
nyutvikla prosjektportal. Det fgreligg
ikkje noko overordna strategi som
omtalar korleis anskaffingar i prosjekt
skal utfgrast, kva det er sentralt at
prosjekta sikrar i dette arbeidet, kva
vurderingar og prioriteringar prosjekta
skal gjere med tanke pa val av
kontraktsform eller kva rutinar som
skal nyttast i tilknyting til det.

| undersgkinga blir det opplyst at
seksjon for digitalisering nyttar rutinar
og malar fra innkjgpsavdelinga i
samband med anskaffingsprosessar i
investeringsprosjekt innan
digitalisering og IKT. Det blir imidlertid
uttrykt usikkerheit knytt til om dei
aktuelle rutinane og malane pa
revisjonstidspunktet ligg tilgjengeleg i
prosjektportalen, eller om det i
prosjektportalen blir vist til
innkjgpsavdelinga sine sider i
eHandboka.

Revisjonen sin gjennomgang viser at
dei omtalte rutinane og malane ikkje
ligg tilgjengeleg i prosjektportalen, og
at det heller ikkje er lenka fra
prosjektportalen til innkjgpsavdelinga
sine sider i eHandboka.

Som ein del av kunnskapsgrunnlaget
som ligg til grunn for og inngar i
Regional transportplan (RTP) 2022-
2033 for Vestland fylkeskommune, har
INV utarbeidd dokumentet «Meir veg
for pengane». Dokumentet inneheld
ein overordna byggherrestrategi som
omtala korleis fylkeskommunen skal
gjennomfg@re anskaffingsprosessar i
vegprosjekt og korleis ein best kan
nytte seg av ulike kontraktsformar for a
fa nettopp mest mogleg veg for
pengane.

«Meir veg for pengane» definerer bade
hovudmal for innkjgp i
investeringsprosjekt pa veg, og kva
modellar for giennomf@ring av prosjekt
med tilhgyrande entreprisemodellar
prosjekta kan vurdere a ta i bruk
avhengig av kva behov og utfordringar
prosjekta har. Det blir i dokumentet
seerleg understreka at det er viktig a
velje rett entreprise til rett prosjekt
dersom fylkeskommunen skal fa sa
mykje veg ut av pengane som mogleg.

| intervju blir det opplyst at det mest
vanlege for INV er & bruke
utfgrelsesentreprise (slik praksis
tidlegare har vore i Statens vegvesen),
men med stgrre grad av forhandling
enn tidlegare. Det blir vist til at seksjon
for planlegging og utbygging har
mange sma prosjekt, og at det helst er

20 Under denne overskrifta svarer revisjonen pa bade problemstilling 2a (system og rutinar for val av kontrakts- og entrepriseform) og 2c
(bruk og etterleving av strategiar og rutinar for ferebuing av anskaffingar).
21 Ei konkurranseform som minner om totalentreprisen, men der arkitekt og radgjevarar deltek i team saman med entreprengr og ogsa

samhandlar med oppdragsgjevar undervegs, og der det bade utarbeidast konkret Igysingsforslag for oppdraget og blir tilbydd ein fast pris pa

a bygge prosjektet.
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Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

det gjeld utforming av
konkurransegrunnlag og
konkurranseskildring, utlysing av
konkurranse, vurdering og evaluering
av tilbod mv.

| undersgkinga kjem det fram at
seksjonen gnskjer a ha hgg og lik
kvalitet pa alle entreprisegrunnlag, og
at dette er sgkt standardisert gjennom
at det er definert generelle vilkar, krav
og ytingar som inngar i
kontraktsdokumenta i alle prosjekt. |
tillegg kjem rom- og funksjonsprogram
og utforming av spesielle krav som blir
utarbeidd og tilpassa kvart enkelt
prosjekt.

Gjennomgangen viser dessutan at
innkjgpsavdelinga sine sider i
eHandboka pa revisjonstidspunktet
kun inneheld ein overordna
mappestruktur for organisering av
dokument, utan at det faktisk ligg
rutinar og malar i nokon av mappene.

pa dei st@rre prosjekta at seksjonen
nyttar andre entrepriseformer som
samspelskontraktar og
totalentreprisar.

INV har vidare utarbeidd ei eiga
innkjgpshandbok som ligg tilgjengeleg i
eHandboka. Denne skildrar korleis
innkjgpsprosessar (under dette
inngading av kontraktar med
entreprengrar og radgjevarar) skal
giennomfgrast, med tanke pa
behovsavklaring og fgrebuing,
marknadsundersgkingar,
gjiennomfgring av konkurranse
(utarbeiding av grunnlag,
giennomfgring, protokollering,
vurdering og evaluering, tildeling av
kontrakt), mv. eHandboka inneheld
ogsa rutinar og malar for
giennomfgring og dokumentering av
dei ulike aktivitetane og oppgavene
som er skildra i innkjgpshandboka.

4.3.2

Anskaffingar og val av kontrakts- og entrepriseform i dei utvalde caseprosjekta

Tabellen under samanfattar korleis anskaffingar, og da seerleg val av kontrakts- og entrepriseform, har blitt utfgrt
i kvart av dei tre utvalde caseprosjekta.

Tabell 12: Val av kontrakts- og entrepriseform i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Undersgkinga viser at prosjektet har
folgt strategien til seksjon for
utbygging ved val av entrepriseform,
samt fglgt rutinane og nytta malane
som er utarbeidd for gjennomfgring av
anskaffing av den aktuelle
entrepriseforma. | samsvar med dei
fgringane som fglgjer av seksjonen sin
strategi, har prosjektet nytta pris- og
designkonkurranse med samspel som
kontrakts-/entrepriseform. Dette fordi
prosjektet omfattar eit stgrre pabygg
til den eksisterande bygningsmassen
ved skulen.

Prosjektleiar opplyser i intervju at det
er ei rekkje fordeler med pris- og
designkonkurranse med samspel, som
har vore gunstige i hgve det konkrete
prosjektet Langhaugen VGS (der det
skal utfgrast mykje forskjellig arbeid,
og der det skal oppfgrast fleire rom

I'intervju opplyser prosjektleiar at
prosjektet har teke utgangspunkt i
staten sin standardavtale for innkjgp av
skytenester (SSA SKY), og nytta sjglve
avtalen som prosjektet sitt strategisk
dokument for gjennomfgring av
anskaffinga. Standardavtalen er delt
opp i ein etableringsfase og ein
forvaltningsfase, og omfattar dermed
bade aktivitetar knytt til planlegging,
tilrettelegging og innfgring (etablering
av lgysingar, integrasjon mot andre
system, datakonvertering,
rutineutvikling og opplaering), samt
radgiving knytt til skytenestene etter
etablering.

Det er i samband med undersgkinga
ikkje dokumentert at prosjektet har
lagt til grunn rutinar og malar fra
fylkeskommunen nar det gjeld
vurdering av strategiar for

Det gar fram av dokumentasjonen at
prosjektet har lagt INV sine rutinar for
gjennomfgring av anskaffingar i
prosjekt til grunn, under dette ogsa
overordna strategi om at ein skal
vurdere kva entrepriseform som gir
prosjektet mest igjen for pengane.

Av prosjektstyringsplanen til prosjektet
gar det fram at det har blitt beslutta a
giennomfgre prosjektet prosjektet i to
separate entreprisar, ved a dele veg-
og brudelen av prosjektet. Vegdelen
blei beslutta a giennomfgrast som
utfgrelsesentreprise, mens brudelen er
organisert i ein totalentreprise. Det blir
vist til at denne avgjersla blei basert pa
kva ressursar og kompetanse ein
hadde tilgjengeleg internt til
prosjektering av dei ulike delane.
Medan fylkeskommunen har
omfattande erfaring med prosjektering
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Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

med spesielle og detaljerte
funksjonskrav til bruk innan fag som
musikk og dans). Ved at entreprengr,
arkitekt og andre radgjevande fag
leverer eit felles Igysingsforslag,
samstundes som dei har samspel med
fylkeskommunen som byggherre, far
fylkeskommunen eit forslag som er
fullstendig gjennomarbeidd og som
sikrar eit sveert godt grunnlag for
giennomfgringsfasen av prosjektet i
samsvar med dei behova den har som
oppdragsgjevar.

giennomfg@ring av anskaffing i
prosjektet generelt, eller for val av
kontraktsform spesielt.

Undersgkinga viser imidlertid at
prosjektet har gjennomfgrt fleire
aktivitetar knytt til vurdering av ulike
modellar for innkjgp av nytt ERP-
system og risiko som ligg i desse, og at
dette ligg til grunn for val av den
kontrakten som blir nytta (SSA Sky).
Det fgreligg mellom anna dokument
som prosjektet har utarbeidd og som
gjer greie for moglege alternativ for
organisering av anskaffing med
tilhgyrande ulike kontraktsstrukturar
(og som har vore handsama pa
relevante leiarniva). | tillegg fgreligg
det dokumentasjon knytt til
gjennomgang og analyse av moglege
leverandgrar av system (meir enn 20
leverandgrar analysert), som har blitt
lagt til grunn ved vurdering av dei ulike
alternativa for organisering av
anskaffinga og risiko knytt til kvart
alternativ.

og utbygging av veg, kunne dette
gjerast som utfgrelsesentreprise,
medan det ved bygging av bru er
behov for spesialisert kompetanse
fylkeskommunen manglar. Det blei
difor vurdert at ein totalentreprise ville
vere mest hensiktsmessig a nytte.

| samband med gjennomfgring av
anslagsprosessen (sja kap. 3.5.2),
giennomfgrte Norconsult pa oppdrag
fra INV ei kvalitetssikring av arbeidet
som |ag til grunn for kostnadsanslaget.
| samband med dette gjorde
Norconsult ogsa ei vurdering av val av
kontrakts-/entrepriseform i prosjektet.
Norconsult konkluderte i sin rapport
med at det ville vere fordelaktig a dele
opp prosjektet i to entreprisar etter
den modellen fylkeskommunen hadde
lagt opp til. Dette for a sikre god
tilgang pa relevante entreprengrar,
best mogleg oversikt for bade
entreprengr og byggherre over arbeid
som skal utfgrast, samt gode
moglegheiter for vurdering av
plassering av risiko i prosjektet.

433 Vurdering

Etter revisjonen si vurdering har bade seksjon for utbygging (eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging
(INV) etablert hensiktsmessige strategiar for gjennomfgring av anskaffingar i prosjekt, som inkluderer strategiar
for val av kontrakts- og entrepriseform i dei investeringsprosjekta som skal gjennomfgrast.

Vidare er det revisjonen si vurdering at dei to caseprosjekta innan bade bygg/eigedom og infrastruktur og veg har
nytta og etterlevd dei strategiar og rutinar for fgrebuing av anskaffingar som seksjonane har etablert.

Nar det gjeld seksjon for digitalisering, viser forvaltningsrevisjonen at seksjonen ikkje har etablert ein eigen
overordna strategi for gjiennomfgring av anskaffingar i prosjekt, under dette nar det gjeld val av kontraktsform.
Det er heller ikkje etablert rutinar som omtalar korleis anskaffingar i prosjekt skal utfgrast, kva det er sentralt at
prosjekta sikrar i dette arbeidet, kva vurderingar og prioriteringar prosjekta skal gjere med tanke pa val av
kontraktsform. Seksjonen opplyser at innkj@psseksjonen sine strategiar og rutinar for anskaffingar blir nytta, men
etter revisjonen si vurdering gar ikkje dette tydeleg fram av seksjonen sitt kvalitetssystem. Revisjonen vil peike pa
at dette kan medfgre usikkerheit knytt til kva strategiar og rutinar for gjiennomfgring av anskaffingar inkludert val
av kontrakts-/entrepriseform som faktisk skal nyttast, noko som igjen medfgrer auka risiko for svikt, feil og
manglar, og for at det blir inngatt kontraktar som er lite hensiktsmessige for fylkeskommunen (gkonomisk,
ansvars-, risiko- og/eller styringsmessig). Revisjonen meiner seksjonen ma sikre ta det er tydeleg avklart kva
strategiar som gjeld for korleis ein skal gjennomfgre anskaffingar i investeringsprosjekt innan digitalisering, slik at
det er tydeleg avklart kva vurderingar/prioriteringar som skal gjerast ved inngaing av kontraktar og kva rutinar som
skal nyttast til anskaffingar. Dersom det er rutinar fra innkjgpsseksjonen som ligg i eHandbok som skal nyttast, ma
seksjonen sgrge for tilstrekkeleg kopling mellom eigen prosjektportal og eHandbok, slik at det er tydeleg kva
rutinar som gjeld og skal brukast ved gjennomfg@ring av anskaffingar. Det ma i sa fall ogsa sikrast at rutinane dekker
dei forhold som er relevant, under dette vurderingar og analyse av risiko i samband med val av kontrakts-
/entrepriseform. Dersom anna materiale/andre rutinar og malar er tenkt nytta, md dette tydeleggjerast i
prosjektmodellen/rutinane for gjennomfgring av investeringsprosjekt innan digitalisering. Dette kan til dsmes vere
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dersom ein skal bruke standardkontraktar og framgangsmatar/strategiar for a innga slike som er gjort tilgjengeleg
frd Dfg (anskaffelser.no) eller andre (jf. framgangsmaten som er nytta i prosjektet nytt ERP-system).

Revisjonen meiner vidare at caseprosjektet nytt ERP-system, i mangel av etablerte strategiar og rutinar for
ferebuing av anskaffingar, likevel har vald ein hensiktsmessig framgangsmate og ei tilfredsstillande lgysing med
bruk av standardkontraktar fra sentrale, ledande fagmiljg. Prosjektet gjennomfgrte eigne risikovurderingar knytt
til val av kontraktstype fgr anskaffinga blei gjennomfgrt, og kontraktsgrunnlaget blei kvalitetssikra pa fleire ulike
matar i forkant av at konkurransen i prosjektet blei lyst ut i marknaden, noko som etter revisjonen si vurdering har
medverka til @ redusere risikoen knytt til bruk av den aktuelle kontrakten i dette spesifikke prosjektet ytterlegare,
fgr kontrakten blei inngatt med leverandgr.. Som det kjem fram i kapittel 4.4.2, blei imidlertid kontraktsgrunnlag
kvalitetssikra pa fleire ulike matar i forkant av at konkurransen i prosjektet blei lyst ut i marknaden, noko som etter
revisjonen si vurdering har medverka til & redusere risikoen knytt til bruk av den aktuelle kontrakten i dette
spesifikke prosjektet, fgr kontrakten blei inngatt med leverandgr.

4.4
441
Tabellen under samanfattar rutinar for kvalitetssikring av anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar i kvar av dei tre

Kvalitetssikring av anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar
Rutinar for kvalitetssikring av anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar

seksjonane som er omfatta av forvaltningsrevisjonen.

Tabell 13: Rutinar for kvalitetssikring av anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

| prosesskildringane for gjennomfgring
av investeringsprosjekt i seksjon for
utbygging som ligg i eHandboka,
framgar det at konkurransegrunnlag
som blir nytta i samband med
anskaffingar alltid skal kvalitetssikrast
internt. | praksis inneber dette at ulike
fag som er involvert skal kvalitetssikre
at alle relevante moment er inkludert i
anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar,
samt at innkjgp skal kvalitetssikre at
innkjgpstekniske fgrehald og formalia
er riktige.

Det er prosjektleiar som har ansvar for
a sgrge for at konkurransegrunnlaget
har blitt kvalitetssikra av alle relevante
fag som er involvert, fgr
prosjektansvarleg/-eigar godkjenner
grunnlaget for utlysing i marknaden.

Det har i undersgkinga ikkje kome fram
informasjon som tilseier at seksjon for
digitalisering har stilt spesifikke krav til
eller etablert rutinar for kvalitetssikring
av anbodsgrunnlag og
kravspesifikasjonar i forkant av at
konkurransar som gjennomfgrast i
samband med anskaffing i
investeringsprosjekt blir lyst ut i
marknaden. Revisjonen kan ikkje sja at
verken den nyutvikla prosjektportalen,
eHandboka til fylkeskommunen eller
andre kjelder og verktgy seksjonen
opplyser at kan bli nytta (slik som
prosjektvegvisaren til Digdir) inneheld
slike krav eller rutinar.

Av seksjon for planlegging og utbygging
si innkjgpshandbok gar det fram at
konkurransegrunnlag alltid skal
kvalitetssikrast av juridisk og
anskaffingar i INV stab, fgr ein
konkurranse i eit investeringsprosjekt
blir lyst ut i marknaden. Denne
kontrollen har til hensikt & fange opp
om konkurransegrunnlaget inneheld
feil og manglar knytt til juridiske eller
innkjgpsfaglege forhold.

Vidare har seksjonen etablert faste
rutinar for a kvalitetssikre det
vegfaglege innhaldet i anbodsgrunnlag
og kravspesifikasjonar som ligg til
grunn forut for anskaffing av
entreprengrtenester, fgr prosjekta blir
lyst ut i marknaden. Det er utarbeidd
faste malar for korleis utforming av
anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar
skal gjerast, samt ei detaljert sjekkliste
for sidepersonskontroll av innhaldet i
dei aktuelle dokumenta, som skal vere
dokumentert gjennomgatt for ei
anskaffing kan godkjennast for utlysing.

44.2

Kvalitetssikring av anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar i dei utvalde caseprosjekta

Tabellen under samanfattar anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar har blitt kvalitetssikra i kvart av dei tre utvalde

caseprosjekta.
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Tabell 14: Kvalitetssikring av anbodsgrunnlag og kravspesifikasjon i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Undersgkinga viser at anbodsgrunnlag
og kravspesifikasjonar i prosjektet har
blitt kvalitetssikra i samsvar med
etablerte rutinar, fgr kontrakt i
prosjektet blei lyst ut i marknaden.
Ulike fagansvarlege har blitt involvert i
a lese gjiennom konkurransegrunnlaget
for & kontrollere at dei momenta dei
har best oversikt over, har blitt
inkludert og skildra riktig og presist.
Vidare har prosjektet trekt veksel pa
erfaringar fra liknande prosjekt som
har vore gjennomfgrt tidlegare, og
sgrga for at anbodsgrunnlag og
kravspesifikasjonar tek hggd for
relevante forhold som har dukka opp i
desse prosjekta.

Det blir opplyst i intervju at det i
prosjektet har vore fokus pa ei
omfattande involvering av brukarar av
skulen for a sikre at prosjektet dekkjer
dei gnska og behova som fgreligg, og
pa a sikre at desse gnska og behova er
godt skildra i konkurransegrunnlaget.

| undersgkinga kjem det fram at det
har blitt giennomfgrt fleire aktivitetar i
prosjektet knytt til kvalitetssikring av
anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar
f@r prosjektet blei lyst ut i marknaden.

Av prosjektdokumentasjonen gar det
fram at prosjektet engasjerte ekstern
kompetanse (PwC) til & giennomga og
kvalitetssikre konkurransegrunnlag for
anskaffinga fgr dette blei lyst ut. Ein
giennomgang av dokumentasjon viser
at det i den eksterne kvalitetssikring
har kome innspel og forslag til
justeringar bade pa detaljniva nar det
gjeld utforming av kravspesifikasjon
(under dette kva lgysingar som blir
spurt etter fra leverandgr) og pa meir
overordna niva nar det gjeld mellom
anna framdriftsplan og faseinndeling
for anskaffing og implementering av
nye tenester.

Vidare har konkurransegrunnlaget fgr
utlysing i marknaden ogsa vore sendt
pa hgyring hos leverandgrar, for a sikra
at fylkeskommunen ikkje stiller
uoppnaelege krav/krav som gjer at
leverandgrar ikkje gnskjer a levere
tilbod. Prosjektleiar fortel at det
gjennom hgyring kom nokre
tilbakemeldingar om at enkelte krav
ville gjera det umogleg for
leverandgrane 3 levere tilbod.
Konkurransegrunnlaget blei justert
etter tilbakemeldingane, for a sikre
flest mogleg tilbod som grunnlag for eit
best mogleg val av leverandgr.
Prosjektleiar opplyser at det er eit
begrensa utval med leverandgrar som
kan levere dei tenestene
fylkeskommunen har konkludert med
at ein har behov for, og at det difor var
avgjerande a sikre at ein ikkje
giennomfgrte ein konkurranse der ein
ikkje fekk nokon tilbydarar.

| tillegg til dette, viser undersgkinga at
konkurransegrunnlaget ogsa har blitt
kvalitetssikra internt i fylkeskommunen
av dei ulike relevante aktgrane som
skal bruke systema etter at dei er
anskaffa, for & sikre at brukarane og
andre interessentar sine behov faktisk
er godt nok dekt.

Undersgkinga viser at prosjektet har
giennomfgrt kvalitetssikring av
anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar
i samsvar med dei rutinar som er
etablert i INV. Prosjektet nytta
sidepersonskontroll av det faglege
innhaldet i dokumenta i samsvar med
etablert sjekkliste for dette, samt sgrga
for kvalitetssikring av juridiske og
innkjppsfaglege forhold med bistand
frd INV stab.

Som det framgar av kap. 4.3.2, blei
arbeidet som lag til grunn for
kostnadsanslaget i prosjektet
kvalitetssikra av Norconsult pa oppdrag
fra INV. Kostnadsanslaget bygger pa
fleire ulike dokument i prosjektet,
mellom anna prosjektgrunnlag som
ogsa blir inntatt i konkurransegrunnlag
for entreprisane i prosjekta. Gjennom
kvalitetssikringa av kostnadsanslaget,
blei dermed ogsa delar av det
materialet som inngar i
anbodsgrunnlag og kravspesifikasjon
kvalitetssikra av Norconsult.
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4.4.3

Det er revisjonen si vurdering at bade seksjon for utbygging (eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging
(INV), i samsvar med god praksis for internkontroll, har etablert rutinar for a kvalitetssikre anbodsgrunnlag og
kravspesifikasjonar i anskaffingar, fgr kontraktar i investeringsprosjekt blir lyst ut i marknaden. Revisjonen meiner
ogsd at det i alle dei tre caseprosjekta har blitt gjennomfert tilfredsstillande kvalitetssikring av
konkurransegrunnlag (bade anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar) fgr utlysing av kontraktar i marknaden.

Vurdering

Etter revisjonen si vurdering har seksjon for digitalisering som ein del av sin prosjektmodell ikkje utarbeidd
tilstrekkeleg med rutinar for & kvalitetssikre anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar som blir nytta i anskaffingar.
Dette er etter revisjonen si vurdering ikkje i samsvar med god praksis for internkontroll eller kvalitetsstyring av
investeringsprosjekt, og revisjonen meiner det er viktig at seksjonen etablerer rutinar for dette, for a sikre at det
blir arbeidd systematisk med kvalitetssikring av anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar i alle prosjekt fgr dei blir
lyst ut i marknaden. Dette for i stgrst mogleg grad & unnga at det blir inngatt kontraktar der det fgreligg feil og
manglar som seinare i prosjekta vil kunne paverke kvalitet, framdrift og kostnadar pa ein negativ mate.

45 Kompetanse til giennomfgring av anskaffingar

451

Tabellen under samanfattar vurderingar av sikring av tilstrekkeleg kompetanse til giennomfgring av anskaffingar i
kvar av dei tre seksjonane som er omfatta av forvaltningsrevisjonen.

Sikring av tilstrekkeleg kompetanse til giennomfgring av anskaffingar

Tabell 15: Sikring av tilstrekkeleg kompetanse til giennomfgring av anskaffingar

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

Det blir opplyst i intervju at seksjon for
utbygging i all hovudsak nyttar interne
ressursar med i styringa av prosjekt,
uansett storleik pa prosjektet og kva
form av kontraktar dei nyttar. Dette
mellom anna for & sikre at
fylkeskommunen som byggherre er
tett nok pa alle prosjekt som blir
gjennomfgrt, og at prosjekta blir
gjennomfgrt i samsvar med etablert
forventingar og rutinar, under dette
ogsa nar det gjeld gjennomfgring av
anskaffingar.

For & sikre at alle sider ved ei
anskaffing blir godt dekt, er det fast

praksis i seksjonen for at anskaffingane

i alle stgrre prosjekter er organisert
med bade fagkompetanse
(fagradgjevarar fra dei miljgpa som skal
ha eigarskap til bygget og
prosjektfagleg personale), samt
innkjgpsfagleg og juridisk kompetanse.
Seksjonen har tilsett eigne innkjgparar
og juristar med innkjppsfagleg
kompetanse, og seksjonssjef for
utbygging vurderer at seksjonen i all
hovudsak har tilstrekkeleg tilgang pa
tilfredsstillande kompetanse til
gjennomfgring av anskaffingar i

investeringsprosjekt. Han peikar pa det

i nokre fa tilfelle kan vere utfordringar
med & ha nok kapasitet tilgjengeleg

I intervju opplyser seksjonsleiar at
seksjon for digitalisering i stor grad
stgtter seg pa kompetanse fra
innkjgpsseksjonen ved gjennomfgring
av anskaffingar. Kompetansen seksjon
far tilgang til her, blir vurdert av
seksjonen a vere tilstrekkeleg nar det
gjeld a sikre god gjennomfgring av
anskaffingsprosessane i dei ulike
investeringsprosjekta.

Seksjonsleiar for planlegging og
utbygging viser i intervju til at ho
opplever at seksjonen har tilgang til
tilstrekkeleg kompetanse internt i
organisasjonen for a sikre god
giennomfg@ring av anskaffingar, under
dette utarbeiding av tilfredsstillande
anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar.

Per i dag har seksjonen tilsett seks
juristar internt, og har i tillegg
moglegheit til @ bruke rammeavtaler
om juridisk kompetanse som
fylkeskommunen har inngatt, dersom
det skulle vere behov for det (bade i
samband med anskaffingar og ved til
dgmes handtering av tvistar i
prosjekta). Sjglv om det ikkje er nokon
garanti, peiker seksjonsleiar pa at den
gode tilgangen pa juridisk kompetanse
er viktig nar det gjeld @ minimere
risikoen for svikt, feil og manglar i
anskaffingsprosessane som blir
giennomfgrt i investeringsprosjekta.

Seksjonsleiar opplyser vidare at det er
planlagt ei omorganisering i
fylkeskommunen der mellom anna
juridisk kompetanse som per i dag
arbeider i INV skal flyttast til sentral
stab. Seksjonsleiar er i samband med
dette bekymra for om seksjon for
planlegging og utbygging ogsa i
framtida vil fa tilstrekkeleg tilgang til

36



Forvaltningsrevisjon av styring av investeringsprosjekt i Vestland fylkeskommune | Anskaffingar i prosjekt

Utbygging (Eigedom) Digitalisering (Strategisk utvikling og Planlegging og utbygging (Infrastruktur
digitalisering) og veg - INV)

internt, men at dette enkelt lar seg den kompetansen dei har behov for i

Igyse ved a engasjere eksterne samband med anskaffingar i

ressursar, giennom rammeavtalar investeringsprosjekt.

fylkeskommunen har inngatt.

4.5.2 Kompetanse til giennomfg@ring av anskaffingar i dei utvalde caseprosjekta

Undersgkinga viser at prosjektleiinga i alle dei tre caseprosjekta vurderer at dei har tilgang pa tilstrekkeleg
kompetanse til 8 giennomfgre anskaffingsprosessar i prosjekta pa ein god og tilfredsstillande mate. Prosjektleiinga
vurderer at dette ogsa omfattar tilstrekkeleg kompetanse til 3 utarbeide anbodsgrunnlag og kravspesifikasjonar
av hgg kvalitet, som bidreg til at det blir inngatt kontraktar som plasserer prosjekta i ein posisjon der det er mogleg
a lukkast med & gjennomfgre prosjektet i samsvar med definert mal/krav til tid, kostnad og kvalitet.

Det er i undersgkinga ikkje kome fram opplysningar som indikerer at kompetanse pa gjennomfgring av
anskaffingar har vore ei utfordring i dei tre caseprosjekta.

453 Vurdering

Etter revisjonen si vurdering synest fylkeskommunen 3 ha tilstrekkeleg med kompetanse til & gjennomfgre
anskaffingsprosessar i investeringsprosjekt. | forvaltningsrevisjonen er det ikkje identifisert opplysningar som
tilseier at dei ulike seksjonane som har ansvar for gjennomfgring av prosjekt, manglar anskaffingsteknisk
kompetanse (anten direkte eller giennom etablerte stgttefunksjonar) til giennomfgring av anskaffingar , som
medfgrer risiko for at det systematisk oppstar bestemte utfordringar eller problem i prosjekter som blir
gjennomfgrt.
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5 Oppfelging og avslutting av
prosjekt

5.1 Problemstilling

| dette kapittelet vil vi svare pa fglgjande hovudproblemstilling med underproblemstillingar:
3. Har fylkeskommunen system og rutinar som sikrar tilfredsstillande oppfelging av prosjekt?
Under dette:

Er ansvar for kontraktsoppfglging i investeringsprosjekt tydeleg plassert?

Er det etablert retningsliner og rutinar for kontrakts- og leverandgroppfglging?

Har fylkeskommunen etablert system og rutinar for endrings- og avvikshandtering?
Er det etablert tilstrekkelege rutiner for rapportering?

| kva grad blir rapporteringsrutinar etterlevd?

moo oo

4. Har fylkeskommunen etablert tilfredsstillande rutinar for avslutting av prosjekt, slik som rutinar for
gjennomfegring av sluttoppgjer og godkjenning av endeleg prosjektrekneskap og rutinar for evaluering og
erfaringsoverfaring/kunnskapsdeling fré gjennomfgrte prosjekt?

5.2 Revisjonskriterium
Krav til internkontroll

Sja kapittel 3.2 for revisjonskriterium om internkontroll.

Prinsipp for organisering og kvalitetsstyring av prosjekt

Ifglgje Norsk Standard sin rettleier i prosjektleiing, NS-1ISO 21500:2012, bgr ein planlegge innkjgp f@r ein gar i gang
med innkjgpsprosessen, med det formalet a sikre og dokumentere strategi og generell prosess for innkjgpa fgr
igangsetting. Nar ein kontrakt er inngatt startar kontraktsstyringa. | samsvar med byggherreforskrifta har
prosjektleiinga ansvar for regelmessig oppfalging av prosjektet, mellom anna ved & gjennomfgra mgte med
leverandgrar. Av NS-ISO 10006:2017, gar det frem at det bgr setjast i verk eit system for kontraktsstyring som
sikrar at kontraktsforholda blir oppfylte, og der leverandgrens utfgring blir overvaka for a sikra at alle forhold som
er kontraktsmessig relevante blir oppfylte. | samband med dette vil mellom anna kontroll av.om massar, kvalitet
og utfgring er i samsvar med bestilling vere viktig.

Prosjektleiinga ma ha oversyn over rekneskapen for prosjektet og overvaka framdrift og kvalitet. Som eit ledd i
oppfelginga bar prosjektleiinga ha fokus pa avvik og arsaker til avvik. Hensikta med eit avviksrapporteringssystem
er a kunne setja i verk tiltak pa eit sa tidleg tidspunkt som mogleg for @ kunne gjera ngdvendige justeringar i
prosjektet og ta hggde for konsekvensane av avvik.??

Sja 0 for utfyllande revisjonskriterium.

5.3 Kontraktsoppfglging i investeringsprosjekt??
5.3.1 Ansvar og rutinar for kontraktsoppfglging

Tabellen under samanfattar rutinar for kontraktsoppfglging i kvar av dei tre seksjonane som er omfatta av
forvaltningsrevisjonen.

22 NS-I1SO 10006:2017, avsnitt 7.5.4
2 Under denne overskrifta svarer revisjonen pa bade problemstilling 3a (plassering av ansvar for kontraktsoppfglging) og 3b (retningsliner og
rutinar for kontrakts- og leverandgroppfglging).
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Tabell 16: Ansvar og rutinar for kontraktsoppfglging

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

Av rutinane til seksjonen i eHandboka,
gar det fram at det overordna ansvaret
for kontraktsoppfglging, under dette
giennomgang av status for framdrift,
gkonomi, kvalitet, sikkerheit og HMS
mv., ligg til prosjektleiar for kvart
enkelt prosjekt. Den overordna
oppfelginga av dette skjer i jamleg
byggherremgte, og det er etablert ein
eigen rutine for kva tema som skal
drgftast i desse mgta.

Vidare har seksjonen utarbeidd rutine
for utarbeiding av kontrollplan, som
skal leggast til grunn for gjennomfgring
av kontrollar av det arbeidet som blir
utfgrt av entreprengrar pa inngatte
kontraktar. Av rutinen gar det fram at
mal for kontrollplan skal nyttast i
denne samanhengen. Pa
revisjonstidspunktet har ikkje den
malen som ligg ute i eHandboka noko
faktisk innhald (berre ei overordna
overskrift som omtalar kva dokument
det er).

I intervju opplyser seksjonsleiar om at
ein viktig del av kontraktsoppfglginga
skjer giennom manadleg rapportering
fra entreprengr, etter eigen mal.
Rapportering omfattar ein stor del av
dei same punkta som blir giennomgatt
i jamlege byggherremgte.

Seksjonsleiar viser vidare til at
seksjonen har rammeavtale med
eksterne aktgrar for a gjiennomfgre
leverandgrrevisjonar knytt til HMS,
serigsitet og liknande tema. Det blir
kvart ar laga ein arsplan for
gjennomfgring av slike kontrollar i ulike
prosjekt som er under gjennomfgring.

Samla sett vurderer seksjonsleiar at det
i seksjonen er ei tydeleg ansvars- og
oppgavefordeling knytt til
kontraktsoppfglging, og at dei rutinar
for oppfelging som er etablert og
skildra i eHandboka sikrar at inngatte
kontraktar blir tilfredsstillande fglgt

opp.

Prosjektportalen til seksjon for
digitalisering inneheld fleire ulike
aktivitetar som omhandlar kontroll og
testing av kvalitet i samband med
implementering av nye IKT-system. Av
portalen gar det fram at det i
planleggingsfasen skal etablerast ein
testplan, som sa skal giennomfgrast i
giennomfgringsfasen av prosjektet.
Portalen spesifiserer ogsa at ein skal
felgje opp at prosjektet sine leveransar
er i samsvar med definerte gevinstar
for prosjektet.

Utover det som er skildra over, er det
ikkje spesifisert naerare korleis
kontraktsoppfglginga skal skje, under
dette korleis prosjekta skal fglgje opp
at leveransar held naudsynt kvalitet,
samt kjem til avtalt tid og kostnad.
Portalen inneheld til dgmes ikkje malar
eller stgttedokument som forklarar kva
det er viktig at blir kontrollert, eller
korleis ein skal ga fram for a
kontrollere. Det er heller ikkje
spesifisert kven som har ansvaret for
giennomfgring av kontraktsoppfalging i
prosjekt.

eHandboka til seksjonen inneheld ein
eigen rutine for gjennomfgring av
byggefasen i investeringsprosjekt. |
denne er oppfglging av kontraktar
omtalt i detalj.

Rutinen spesifiserer at det er fem
hovudfokusomrade som skal fglgjast
opp som ein del av
kontraktsoppfglginga: SHA/HMS, ytre
miljg kvalitet, gkonomi og framdrift.
For kvart av desse punkta er det gjort
greie for korleis oppfglginga skal skje,
til dgmes gjennom systemet HMSreg
for ferehald som gjeld SHA/HMS,
gjennom oppretting og utfgring av
kontrollplan for kvalitet og framdrift,
og oppfelging i gkonomisystem ISY for
forhold som gjeld gkonomi. Det er ogsa
utarbeidd malar som skal ligge til grunn
for kontraktsoppfglginga, slik som til
dgmes mal for kontrollplan.

Det vil normalt sett vere byggeleiar
som har ansvaret for a fglgje opp
hovudomrada (SHA, ytre miljg, kvalitet,
gkonomi og framdrift) som inngar i
kontraktsoppfglging. Dette er ogsa
presisert i rutinane. Dersom dette skal
endrast pa, skal det skriftleggjerast i
ansvarsmatrise for prosjekta.

I tillegg til oppfelginga som er skildra
over, er det i rutinar spesifisert at det
skal gjennomfgrast byggemgte
annankvar veke der byggjeleiar (alltid)
og prosjektleiar (ved behov) deltek.
Det er utarbeidd ein eigen mal for
giennomfgring av meta, for a sikre at
relevante tema som gjeld
kontraktsarbeida blir teke opp og
gjennomgatt.

5.3.2

Kontraktsoppfglging i dei utvalde caseprosjekta

Tabellen under samanfattar arbeidet med kontraktsoppfglging i kvart av dei tre utvalde caseprosjekta.
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Tabell 17: Kontraktsoppfglging i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Da prosjektet ikkje er inne i aktiv
giennomfgringsfase, har
kontraktsoppfglginga slik den er skildra
i seksjonen sine rutinar ikkje kome i
gang pa revisjonstidspunktet.

Prosjektleiar opplyser at prosjektet vil
nytte etablerte rutinar for a kontrollere
entreprengr gjiennom stikkprgvar og
krav om manadleg rapportering pa
sentrale forhold i kontrakt. |
Langhaugen VGS-prosjektet vil det til
dgmes vere szerleg viktig a kontrollere
akustikk i undervisnings- og gvingsrom
for musikk. Prosjektleiar fortel at det i
samspelfasen har vore gjort nokre
seerskilte grep knytt til dette, mellom
anna fjerning av himling i enkelte rom
for & fa betre akustikk, og at det vil
vere viktig a fa kontrollert at desse
Igysingane tilfredsstillar
fylkeskommunen sine krav og behov.

Prosjektleiar opplever at det er ei
tydeleg ansvars- og oppgavefordeling
knytt til kontraktsoppfelging, og viser
til at rutinar for oppfglging av kontrakt,
giennomfgring av byggherremgte mv.
er godt skildra i eHandboka, som vil
ligge til grunn for kontraktsoppfglginga
i prosjektet.

| undersgkinga kjem det fram at det
primeert er skildringa av tilrettelegging
og innfgring av nye lgysingar som
inngar i kontrakt med entreprengr,
som ligg til grunn for
kontraktsoppfglginga i prosjektet.
Kontrakten spesifiserer alle dei
aktivitetane som bade leverandgr og
fylkeskommunen som kunde har
ansvar for a utfgre i samband med
prosjektet. Her gar det fram at sa snart
fylkeskommunen har mottatt melding
om at den tenesta og ytinga som er
avtalt er etablert, skal det
giennomfgrast godkjenningsprgver fra
kunden for & kontrollere at det som er

levert er i samsvar med avtale og at det

har den korrekte funksjonen/ytinga.
Kontrakten skildrar korleis ev.
feilretting skal skje dersom det
oppdagast feil, samt kva krav som ma
vere innfridd for at godkjenningsprgva
skal kunne aksepterast.

I'intervju opplyser prosjektleiar at
denne kontrollen, som i praksis er den
viktigaste kontrollen av at leveransane

held den naudsynte kvaliteten, normalt

sett blir giennomfgrt som eit
samarbeid der prosjektleiing og
fagansvarlege for dei leveransane som
fell innanfor deira omrade deltek, for &
sikre at kravspesifikasjonar og
fylkeskommunen sine behov blir

oppfylt.

Undersgkinga viser at prosjektet har
lagt dei rutinar og det malverket som
er etablert for kontraktsoppfglging i
seksjon for planlegging og utbygging til
grunn for kontraktsoppfglginga opp
mot entreprengr. Prosjektet har
organisert ei tett oppfglging av
entreprengr med bade jamlege mgte
og skriftleg rapportering, der
SHA/HMS, ytre miljg, kvalitet, framdrift
og pkonomi blir giennomgatt. Det blir
ogsa utfgrt kontrollar fra byggherre
med utgangspunkt i kontrollplanar som
er utarbeidd for prosjektet og dei
aktuelle kontraktane som er inngatt.

533 Vurdering

Etter revisjonen si vurdering har bade seksjon for utbygging (eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging
(INV) etablert rutinar som sikrar at ansvar for kontraktsoppfelging i investeringsprosjekt blir tydeleg plassert, samt
retningsliner og rutinar for gjennomfgring av kontrakts- og leverandgroppfglging i prosjekt. Under fgresetnad av
at caseprosjekta giennomfgrer dei planane for kontrakts- og leverandgroppfglging som er lagt, meiner revisjonen
ogsa at det for bade Langhaugen VGS-prosjektet og FV 606 Ytre Steinsund bru-prosjektet er lagt opp til
hensiktsmessige rutinar for kontrakts- og leverandgroppfglging. Revisjonen vurderer ogsa at det er tydeleg avklart
kven i dei to prosjekta som har ansvar for gjennomfgring av kontraktsoppfglginga.

Nar det gjeld seksjon for digitalisering, meiner revisjonen det ikkje er tydeleg nok definert kven som faktisk skal ha
ansvar for kontraktsoppfelging i investeringsprosjekt, samt korleis det er tenkt at kontraktsoppfglginga skal
giennomfgrast og kva krav som stillast til det enkelte prosjekt nar det gjeld kontroll og oppfglging av inngatte
kontrakt som skal gjennomfgrast. Revisjonen meiner seksjonen med fordel kan utvikle og spesifisere rutinane i
prosjektmodellen for kontraktsoppfglging, gjennom bade & spesifisere kven som har ansvar for
kontraktsoppfglging og gjennom a tydeleggjere kva forhold eller moment det er spesielt viktig prosjekta fglgjer
opp og kontrollerer med tanke pa & sikre at leverandgrar oppfyller sine kontraktsforpliktingar i samsvar med krav
til tid, kostnad og kvalitet. Dette vil etter revisjonen si vurdering kunne bidra til & sikre ei kontraktsoppfglging i
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investeringsprosjekt innan digitalisering og IKT som i mindre grad er avhengig av at kvart enkelt prosjekt
identifiserer og gjennomfgrer ei tilfredsstillande form for oppfglging av kontrakt (sja under), og dermed til a sikre
betre kontroll med at det i alle prosjekt blir giennomfgrt ei tilfredsstillande kontraktsoppfglging i samsvar med dei
tilrddingar som gar fram av NS-ISO 10006:2017, pkt. 7.8.6.

Revisjonen meiner at det i prosjektet nytt ERP-system er lagt opp til ei hensiktsmessig oppfglging av kontrakt som
er inngdtt med leverandgr om nye systemlgysingar, trass i mangelen pa tydelege rutinar eller fgringar for korleis

dette skal utfgrast.

5.4 Endringsmeldingar

5.4.1 System og rutinar for endrings- og avvikshandtering

Tabellen under samanfattar system og rutinar for endrings- og avvikshandtering i kvar av dei tre seksjonane som

er omfatta av forvaltningsrevisjonen.

Tabell 18: System og rutinar for endrings- og avvikshandtering

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Utbygging (Eigedom)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

| samband med undersgkinga blir det Det er i samband med undersgkinga
opplyst at seksjonen nyttar systemet
ISY til registrering og oppfglging av

endringar og awvik i

ikkje identifisert at seksjon for
digitalisering har etablert eigne rutinar
eller faste mekanismar for innmelding,
investeringsprosjekt. ISY blir ogsa nytta  vurdering og handsaming av endringar
som system for gkonomistyring i og avvik som skulle oppsta i dei
prosjekta seksjonen star ansvarleg for.
Til dgmes inneheld ikkje

prosjektportalen skildringar av korleis

prosjekta. Vidare blir endringar og
avvik som gjeld kvalitet og innhald i
prosjekt handtert ved hjelp av ei eiga
liste/endringslogg som inngar i endringar og avvik i prosjekt skal
konkurransegrunnlag for kontraktar handterast, og revisjonen er heller
med entreprengrar. Undervegs i ikkje blitt gjort kjent med verken at
prosjekt blir alle endringar og avvik dette fgreligg andre stadar eller at det
registrert i logg, som grunnlag for er etablert ein fast praksis som alle
gjennomgang og handsaming av prosjekt skal legge til grunn.
fylkeskommunen som byggherre og

andre fagradgivarar som er involvert i

prosjekta.

Det er etablert ein eigen mal for
innmelding av endringar i prosjekt,
men eHandboka inneheld ikkje eigne
skriftlege rutinar i eHandbok som
omtalar korleis endringar og avvik skal
vurderast og handsamast. Etablert
praksis blir opplyst & vere at alle
endringar og avvik som blir meldt inn
fra entreprengr, blir tatt opp og
diskutert fgrst internt og deretter i
byggeherremgte der entreprengren
deltek. Dette i samsvar med korleis
endringshandtering er skildra i
kontraktsstandardar som blir nytta
(Norsk standard 8400-serien).

| samband med undersgkinga blir det
opplyst at seksjonen nyttar systemet
ISY til registrering og oppfalging av
endringar og awvik i
investeringsprosjekt som gjeld
gkonomi. ISY blir ogsa nytta som
system for gkonomistyring i prosjekta.
Vidare nyttar seksjonen systemet e-
Room til oppfglging og handtering av
endringar og avvik som gjeld innhald
og kvalitet i prosjekta som blir
giennomfgrt. Systemet blir nytta til
dokumentering og sporing av alle
avklaringar som blir gjort med
entreprengrar undervegs i prosjekt nar
det gjeld endringar og avvik som
oppstar og som det er behov for at
fylkeskommunen som byggherre
vurderer, fgr dei blir iverksett.
Systemet er bygd opp med ein fast
mappestruktur som viser oversikt over
alle krav om endringar fra leverandegr,
endringsordrar fra byggherre,
kontrollgrmeldingar og
avviksmeldingar, og der det blir
dokumentert for kvar endring/kvart
awvik korleis den har blitt vurdert og
utfall av vurderinga.

Det er etablert eigne malar for
innmelding av endringar i prosjekt
(ulike malar for ulike kontrakts-
/entreprisetypar), samt flytskjema som
viser saksflyten nar ei endring/eit avvik
skal handsamast og vurderast.
eHandboka inneheld ikkje eigne
skriftlege rutinar i eHandbok som
omtalar i detalj korleis endringar og
avvik skal vurderast og handsamast
(kva fgrehald som skal takast omsyn til,
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korleis paverknad pa gkonomi og
kvalitet skal analyserast og vurderast
mv.). Etablert praksis blir opplyst & vere
at alle endringar og avvik som blir
meldt inn fra entreprengr, blir tatt opp
og diskutert f@rst internt og deretter i
byggemgte der entreprengren deltek.
Dette i samsvar med korleis
endringshandtering er skildra i
kontraktsstandardar som blir nytta
(Norsk standard 8400-serien).

5.4.2

Handtering av endringar og avvik i dei utvalde caseprosjekta

Tabellen under samanfattar handtering av endringar og avvik i kvart av dei tre utvalde caseprosjekta.

Tabell 19: Handtering av endringar og avvik i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Undersgkinga viser at prosjektet har
lagt opp til ei handtering av endringar
og avvik som oppstar undervegs i
samsvar med den praksisen som er
etablert i seksjonen. Det vil seie at
endringar og avvik som blir meldt inn
blir registrert i ISY og prosjektet sin
endringslogg, blir vurdert av
fylkeskommunen som byggherre og
diskutert i byggherremgte med
entreprengr fgr prosjektet (byggherre
og fagradgjevarar) avgjer korleis
endringa eller avviket skal handterast.
Dette i samsvar med skildring i
kontraktsstandard som ligg til grunn i
prosjektet.

I intervju opplyser prosjektleiar at han
opplever at bade ISY som system,
endringsloggar som nyttast og den
praksisen som er etablert, bidreg til 3
sikre ei forutsigbar og god handtering
av endringsmeldingar. Det blir szerleg
vektlagt at ISY gir sveert god oversikt
over alle endringsmeldingar, under
dette dei endringsmeldingane som
enda ikkje er avklarte. Den gode
oversikten blir vist til som eit godt
verktgy nar det kjem til @ vurdere kva

endringar som ma aksepterast og ikkje,
og pa denne maten sikre mest mogleg

riktige kostnadar.

Tilsvarande som for
kontraktsoppfglging, er handtering av
endringar og avvik og prosessen for
dette i prosjektet skildra i sjglve
kontrakten mellom fylkeskommunen
og leverandgr. | kontrakten er bade
krav til innhald i endringsmeldingar og
meldingar om avvik skildra, samt
prosess og tidsfristar for vurdering og
handsaming av meldingane.

Revisjonen far opplyst at det er desse
rutinane som er lagt til grunn for
handtering av endringar og awvik i
prosjektet.

Undersgkinga viser at prosjektet har
lagt opp til ei handtering av endringar
og avvik som oppstar undervegs i
samsvar med den praksisen som er
etablert i seksjonen. Det vil seie at
endringar og avvik som gjeld bade
gkonomi og kvalitet, og som blir meldt
inn blir registrert i hgvesvis ISY og e-
Room, blir vurdert av fylkeskommunen
som byggherre og diskutert i
byggemgte med entreprengr fgr
prosjektet avgjer korleis endringa eller
avviket skal handterast. Dette i
samsvar med skildring i
kontraktsstandard som ligg til grunn i
prosjektet.

I intervju opplyser prosjekteigar at han
opplever at det i Ytre Steinsund-
prosjektet er lagt opp til ei tilstrekkeleg
oppfelging og vurdering av endrings-
og avviksmeldingar som kjem inn, som
bidreg til a sikre at det er gjort
grundige vurderingar av om det er
fagleg og kontraktsmessig dekning for
dei endringane som blir godkjent. Ved
handsaming av endringsmeldingar
bistar bade faglege og juridiske
ekspertar med a vurdere
endringsmeldingane, for a sikre at dei
tek godt nok omsyn bade til det
vegfaglege og til kontraktsfgresegn i
inngatte kontraktar.
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543

Etter revisjonen si vurdering har bade seksjon for utbygging (eigedom) og seksjon for planlegging og utbygging
(INV) gjennom bruk av system som ISY og e-Room, samt eigne endringsloggar og bruk av kontraktar fra Norsk
standard som skildrar endringshandtering, sikra eit godt system for handtering av endringar og avvik i
investeringsprosjekt (knytt til bade gkonomi og kvalitet/prosjektinnhald). Dei to seksjonane har etter revisjonen si
vurdering ogsa etablert ein hensiktsmessig praksis for endrings- og avvikshandtering, der alle endringar og avvik
som dukkar opp blir giennomgatt og vurdert, mellom anna med omsyn til kva konsekvensar dei har for prosjekta
sin framdrift, kvalitet og gkonomi.

Vurdering

Samstundes er det revisjonen si vurdering av ingen av dei tre seksjonane har etablert tilstrekkeleg med skriftlege
rutinar som formaliserer korleis arbeidet med handtering av endrings- og avviksmeldingar skal utfgrast, under
dette detaljskildring av kva fgrehald som skal takast omsyn til, korleis pdverknad pd gkonomi og kvalitet skal
analyserast og vurderast mv. Dette aukar etter revisjonen si vurdering risikoen for at det oppstar ugnskt variasjon,
svikt, feil eller manglar i prosessane med & handtere endringar og avvik som oppstar i prosjekta. Det gjev ogsa
risiko for manglande kontinuitet i arbeidet, og gjer det sarbart i samband med til dgmes endringar i personell bade
i det enkelte prosjekt og i den overordna organisasjonen i seksjonane. Revisjonen meiner derfor at det, i samsvar
med anerkjente prinsipp for og krav til god internkontroll, ma utarbeidast skriftlege rutinar som skildrar korleis
endringar og avvik skal handterast i investeringsprosjekt innan bygg/eigedom, digitalisering og IKT og infrastruktur
og veg.

Nar det gjeld dei utvalde caseprosjekta, er det revisjonen si vurdering at alle tre har lagt opp til ei hensiktsmessig

organisering for korleis endrings- og avviksmeldingar i prosjekta skal fglgjast opp, vurderast og handsamast.

5.5

551 Rutinar for rapportering

Tabellen under samanfattar rutinar for rapportering i kvar av dei tre

forvaltningsrevisjonen.

Tabell 20: Rutinar for rapportering

Rapportering i investeringsprosjekt?*

seksjonane som er omfatta av

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging
(Infrastruktur og veg - INV)

Krav til rapportering i prosjekt i seksjon
for utbygging fglgjer av dei rutinar som
ligg i eHandboka. Her gar det fram at alle
prosjekt over 10 mill. kr. kvar manad skal
rapportere skriftleg til prosjekteigar pa
ulike parameter som gkonomi
(rekneskap og prognose), framdrift,
berekraft og miljg, SHA/HMS, endringar
og avvik, samt risiko og usikkerheit.
Rapporteringa skal gjennomfgrast i
gkonomisystemet ISY, i samsvar med
rapporteringsmal som ligg i systemet.

| tillegg til manadleg skriftleg
rapportering, skal det kvart kvartal
gjennomfgrast statusmgte mellom
prosjektleiar og prosjekteigar, der
mellom anna framdrift, kvalitet og status
for gkonomi blir giennomgatt, samt ogsa
risiko og usikkerheit i prosjekta.

Det blir opplyst i intervju at
rapporteringa i ISY er grunnlaget for
statusmegta for investeringsprosjekt i
eigedomsavdelinga. Seksjonsleiar fortel

Seksjon for digitalisering sin
prosjektportal inneheld punkt i bade
gjennomfgrings- og avslutningsfasen
som omhandlar rapportering fra prosjekt
til prosjekteigar og/eller styringsgruppe,
og for dei aktuelle punkta er det
utarbeidd rapportmalar som skal nyttast.
Malen for rapportering i
giennomfgringsfasen inneheld
rapporteringspunkt for mellom anna
status for framdrift pa leveransar og
realisering av gevinstar, gkonomi,
testing, opplaering og drift. Malen for
rapportering i avslutningsfasen inneheld
rapporteringspunkt for mellom anna
status for ferdigstilling av leveransar og
realisering av gevinstar, oversikt over
utestaande arbeid, prosjektrekneskap og
leeringspunkt fra prosjektet.

Det framgar ikkje tydeleg av malane nar
rapportering skal giennomfgrast, til
dgmes om den skal skje fleire gongar i
Igpet av fasen eller berre nar fasen er

I intervju blir det opplyst at krav til
og retningsliner for rapportering
blir avklart i det enkelte prosjekt i
samband med utarbeiding av
hgvesvis prosjektbestilling og
prosjektstyringsplan. Dette gar ogsa
fram av rutinane for utarbeiding av
dei to aktuelle dokumenta, der det
star at bade innhald og frekvens pa
rapportering av status/framdrift og
gkonomi ma definerast spesifikt for
prosjektet. Det er ikkje utarbeidd
andre rutinar eller dokument
(rettleiingsmateriell eller anna) som
gir fgringar for kva og kor ofte det
skal rapporterast i prosjekta.

Nar det gjeld gkonomirapportering
meir generelt (overordna
gkonomisk status per prosjekt), er
det etablert eigne rutinar for
gkonomirapportering som gjeld for
INV samla, og som angir frekvens og
krav til innhald bade for

2| dette kapittelet svarer revisjonen pa bade problemstilling 3d (rutinar for rapportering) og 3e (etterleving av rapporteringsrutinar).
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Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging
(Infrastruktur og veg - INV)

at han opplever at systemet fungerer
godt, og at dei gjennom regelmessig
giennomgang far ei god oversikt over
status pa gkonomi og framdrift i kvart
enkelt prosjekt.

Det blir og opplyst i intervju at det kan
skje at det ikkje alltid er heilt oppdatert
informasjon for alle prosjekt i systemet,
men at dei gjennom statusmegta for
prosjekta fangar opp dei eventuelle

avvika som matte fgreligge. Han fortel at
statusmgta dermed blir ein kontroll pa at

rapportering pa gkonomi og
endringsmeldingar er korrekt og til a
sikre at data i ISY blir oppdatert.

Nar det gjeld rapportering til politisk
niva, skjer dette i samband med

tertialrapportering. Tertialrapporteringa,
som blir utarbeidd av gkonomiseksjonen

i avdeling for organisasjon og gkonomi,
inneheld overordna status for gkonomi
og framdrift, samt eventuelt ei kort

tekstleg skildring av arbeidet i prosjekta.

Informasjonen i tertialrapporteringa
bygger pa rapportering fra
avdelingsdirektgrane i dei avdelingane
som primeert har ansvar for
investeringsprosjekt, dvs. serleg
eigedomsavdelinga og infrastruktur og
veg.

giennomfgrt og ferdigstilt. Revisjonen

har heller ikkje pa anna mate blitt gjort

kjent med korleis rapportering er
innretta for a sikre at prosjekteigar,

styringsgruppe og andre i styringslina blir
halde oppdatert pa gkonomisk utvikling,

framdrift og leveransekvalitet i dei
prosjekta som blir giennomfgrt under
seksjon for digitalisering.

administrativ rapportering (intern i
INV, til fylkeskommunedirektgr og
som innspel til budsjettprosessar)

og politisk rapportering (tertial- og
arsrapportering).

5.5.2

Rapportering i dei utvalde caseprosjekta

Tabellen under samanfattar korleis rapportering har blitt handtert i kvart av dei tre utvalde caseprosjekta.

Tabell 21: Rapportering i utvalde caseprosjekt

Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

Undersgkinga viser at prosjektet fglgjer
eigedomsavdelinga sine rutinar for
rapportering slik desse er omtalt i
eHandboka, med bade manedleg
skriftleg rapportering og kvartalsvise
statusmgte med utgangspunkt i den
skriftlege rapporteringa.

Prosjektleiar vurderer at systemet for
rapportering fungerer godt, og at dei

gjennom regelmessig rapportering og
gjennomgang far ei god oversikt over
status pa gkonomi og framdrift i kvart

I undersgkinga kjem det fram at
prosjektet har hatt ein
rapporteringspraksis der alle hendingar
som vil kunne ha paverknad pa
gkonomi, framdrift eller kvalitet i
prosjektet har blitt rapportert fra
prosjektleiing og til styringsgruppa for
prosjektet. Styringsgruppa har igjen
rapportert til portefgljestyringsgruppa
som sitt med ansvaret for den samla
prosjekt- og utviklingsportefgljen innan
IKT og digitalisering.

Prosjektleiar opplyser at det ikkje har
vore nytta ein spesifikk mal eller fast

I intervju far revisjonen opplyst at
rapportering i Ytre Steinsund-
prosjektet har blir giennomfgrt i
samsvar med rutinar skildra i
eHandboka. Revisjonen sin
giennomgang viser imidlertid at det i
prosjektet sin prosjektstyringsplan
berre er gjort greie for korleis det skal
rapporterast pa gkonomi, i samsvar
med dei overordna rutinane for
gkonomirapportering. Revisjonen kan
ikkje sja at det i prosjektstyringsplanen
er gjort greie for korleis det skal
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Langhaugen VGS

Prosjekt nytt ERP-system

Fv. 606 Ytre Steinsund bru

enkelt prosjekt, inkludert i Langhaugen
VGS-prosjektet.

oppsett til rapportering i prosjektet,
men at det har blitt gjort ei vurdering
fra gang til gang av kva det var viktig at
blei rapportert.

Prosjektleiar opplever at
rapporteringsstrukturen i prosjektet
fungerer godt, og at dei har fatt gode
tilbakemeldingar pa den informasjonen
som er rapportert inn til
styringsgruppa. Han fortel og at det
ikkje har vore etterlyst noko meir
informasjon eller rapportering fra nivaa
over han. Revisjonen sin giennomgang
av rapportering i prosjektet, viser at
det har vore forholdsvis omfattande

rapporterast fra prosjektet og oppover
i lina pa til dgmes kvalitet og framdrift.

Prosjekteigar opplyser i intervju at
informasjonsflyten i Ytre Steinsund-
prosjektet har blitt opplevd a fungere
bra, og at det ikkje har kome
tilbakemeldingar verken internt i
seksjonen, fra administrativ leiing eller
politisk niva pa at det ikkje blir gitt
tilstrekkeleg med informasjon om
gkonomi, framdrift og kvalitet i
prosjektet. Det framstar imidlertid
uklart for revisjonen korleis
rapporteringa har vore organisert for 3
sikre denne informasjonsflyten.

rapportering, der mykje informasjon
har vore gjort tilgjengeleg for
styringsgruppa.

5.5.3

Etter revisjonen si vurdering er det i varierande grad etablert tilstrekkelege rutinar for rapportering i
investeringsprosjekt. Medan seksjon for utbygging (eigedom) etter revisjonen si vurdering har etablert
tilstrekkeleg med og tydelege rutinar for korleis det skal rapporterast i prosjekt, har seksjon for digitalisering og
seksjon for planlegging og utbygging (INV) i mindre grad etablert rutinar for rapportering som inneheld detaljerte
krav til innhald i og frekvens for rapporteringa. Revisjonen meiner at det med fordel kan stillast tydelegare krav til
dette i dei to seksjonane sine rutinar. Dette for & bidra til a sikre at tilstrekkeleg og relevant informasjon blir
rapportert i lina for alle prosjekt, og at det ikkje berre er opp til det enkelte prosjektet sjglv d vurdere kva
informasjon som blir rapportert. Revisjonen vil peike pa at tilstrekkeleg og fullstendig rapportering fra det enkelte
prosjekt og vidare til overordna leiing vil vere viktig for & kunne sikre ei tilfredsstillande overordna styring av dei
prosjekta som blir giennomfgrt og at desse blir realisert i samsvar med fgringar og intensjonar fra politisk niva.
Seerleg er det viktig at det blir rapportert tilstrekkeleg om endringar, avvik og andre forhold som vil kunne paverke
framdrift, skonomi og kvalitet i prosjekta, og revisjonen meiner det er viktig at det i rutinane gar tydeleg fram
korleis slike opplysningar skal rapporterast fra prosjekta og oppover i lina.

Vurdering

Vidare er det revisjonen si vurdering av dei tre caseprosjekta i hovudsak har etterlevd dei rapporteringsrutinane
for investeringsprosjekt som er etablert i dei ulike seksjonane. Revisjonen vil likevel peike pa at det i prosjektet
nytt ERP-system og i prosjektet Fv. 606 Ytre Steinsund bru ikkje er skildra i detalj i prosjektdokumentasjonen korleis
rapportering skal organiserast og gjennomfgrast, og etter revisjonen si vurdering er det ein viss risiko i begge
prosjekta for at det ikkje alltid vil bli rapportert tilstrekkeleg pa alle forhold det er relevant for ledda som ligg i lina
over prosjekta & kjenne til. Dette ma etter revisjonen si vurdering sjaast i lys av at dei to seksjonane ikkje har
definert tydeleg nok krav til innhald og rapporteringsfrekvens. Etter revisjonen si vurdering burde begge dei to
prosjekta ha etablert tydelegare organisering/struktur for rapportering, samt definert tydelegare kva informasjon
og opplysningar det skal rapporterast pa. Dette for a sikre tilstrekkeleg informasjonsflyt som understgttar ei god
og fullstendig overordna styring av prosjekta fra leiinga i seksjon og avdeling.

5.6
5.6.1

Tabellen under samanfattar rutinar for avslutting og evaluering av gjennomfgrte investeringsprosjekt i kvar av dei
tre seksjonane som er omfatta av forvaltningsrevisjonen.

Avslutting og evaluering av gjennomfgrte investeringsprosjekt
Rutinar for avslutting og evaluering av gijennomfgrte investeringsprosjekt
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Tabell 22: Rutinar for avslutting og evaluering av gjennomfgrte investeringsprosjekt

Utbygging (Eigedom)

Digitalisering (Strategisk utvikling og
digitalisering)

Planlegging og utbygging (Infrastruktur
og veg - INV)

Seksjon for utbygging har gjennom
eHandboka etablert rutinar for
avslutting av prosjekt (under dette
giennomfg@ring av sluttoppgjer og
ferdigstilling av prosjektrekneskap) og
for overlevering av prosjekt til
driftsansvarlege avdelingar (under
dette gjennomfgring av
overleveringsmgte, synfaring,
gjennomgang av serviceavtalar,
giennomgang av oversikt over
kontaktpunkt for alle fag og metodikk
for melding av feil som blir oppdaga
mv.).

Vidare har seksjonen etablert rutine
for & gjennomfgre evaluering etter kvar
av dei ulike fasane av eit
investeringsprosjekt. Det blir opplyst i
intervju at hensikta med dette er a
sikre at prosjektleiarar dokumenterer
erfaringar fortlgpande, og gjennom
dette sikre at vesentleg informasjon fra
tidlegare fasar av prosjektet alltid blir
teke med vidare. Det er ogsa nyleg
etablert ein eigen rutine for a sikre
erfaringsoverfgring og kunnskapsdeling
fra gijennomfgrte prosjekt og inn mot
nye prosjekt. Det blir opplyst i intervju
at denne rutinen framleis er under
implementering og at det er for tidleg

a vurdere kor godt rutinen fungerer i
praksis.

Seksjon for digitalisering sin
prosjektportal inneheld fleire ulike
punkt som gjeld avslutting og
evaluering av prosjekt som er
giennomfgrt. | giennomfgringsfasen er
det lagt inn rutinar bade for
overleveringsmgte og oppgjer med
med leverandgr, giennomfgring av
opplaering og utarbeiding og
overlevering til fagavdeling av
brukardokumentasjon for nye
system/lgysingar, oppdatering og
avslutting av prosjektrekneskap, samt
dokumentering av erfaringar (positive
og negative) som kan vere til nytte for
seinare prosjekt.

Det blir opplyst i intervju at nar det
gjeld evaluering, er det ikkje alltid
dette blir giennomfgrt for a vurdere
realisering av gevinstar, leeringspunkt
til framtidige prosjekt mv., trass i
rutinen som er etablert. Seksjonsleiar
opplyser at han trur dette har
samanheng med at ressursane som
burde vore involvert i dette arbeidet
ofte er i oppstart eller
giennomfgringsfasen av andre prosjekt
pa dei tidspunkta det er relevant &
gjennomfgre slik evaluering, og at det
sann sett er ei utfordring a ha
tilstrekkeleg kapasitet til evaluering av
dei prosjekta som blir avslutta.

eHandboka til seksjon for planlegging
og utbygging inneheld rutinar for
avslutting av prosjekt som gjeld bade
gkonomi og rekneskap, og leveranse-
og kvalitetskontroll fgr godkjenning og
overtaking av prosjekt fra entreprengr
(inkl. gjennomfgring av sluttoppgjer).
Seksjonen har ogsa etablert eigne
rutinar for overlevering av prosjekt fra
planlegging og utbygging som
byggherre til driftsorganisasjonen i INV.
Desse rutinane omfattar mellom anna
giennomfgring av synfaring,
gjennomgang av
ferdigstillingsdokumentasjon og
gijennomgang av status for eventuelle
manglar som gjenstar a utbetre etter
overtaking fra entreprengr.

eHandboka til seksjon for planlegging
og utbygging inneheld ikkje eigne
rutinar for evaluering av prosjekt, med
formal om 3 sikre at viktig kunnskap og
erfaringar fra eit prosjekt blir teke med
vidare ved planlegging og
giennomfgring av andre liknande
prosjekt pa seinare tidspunkt. Det har i
undersgkinga heller ikkje kome fram
informasjon fra andre kjelder som
indikerer at det er etablert rutinar i
seksjonen for gjennomfgring av slik
evaluering i samband med ferdigstilling
av prosjekt.

5.6.2

Avslutting og evaluering av dei utvalde caseprosjekta

Da ingen av dei tre utvalde caseprosjekta er ferdigstilt pa revisjonstidspunktet, har ikkje revisjonen moglegheit til
a vurdere i kva grad rutinar for avslutting og evaluering av prosjekta er gjennomfgrt i samsvar med etablerte
rutinar.

5.6.3

Etter revisjonen si vurdering har Vestland fylkeskommune etablert tilfredsstillande rutinar for avslutting av
investeringsprosjekt (under dette rutinar for gjennomfgring av sluttoppgjer og godkjenning av endeleg
prosjektrekneskap). Innan seksjon for utbygging (eigedom) og seksjon for digitalisering er det etter revisjonen si
vurdering ogsa etablert tilfredsstillande rutinar for evaluering og erfaringsoverfgring/kunnskapsdeling fra
investeringsprosjekt som er gjennomfgrt.

Vurdering

Revisjonen meiner samstundes at det ikkje er tilfredsstillande at det innan seksjon for planlegging og utbygging
(INV) ikkje er utarbeidd rutinar for evaluering og erfaringsoverfgring/kunnskapsdeling fra investeringsprosjekt som
er giennomfgrt. Revisjonen vil peike pa at det er viktig at ein i etterkant av ferdigstilling av prosjekt gjennomfgrer
tilstrekkelege evalueringar for a sikre erfaringsoverfgring og lzering til framtidige prosjekt. Revisjonen meiner difor
at seksjonen ma utarbeide rutinar for evaluering av gjennomfgrte prosjekt, som sikrar erfaringsoverfgring og
leering og bidreg til kontinuerleg forbetring og utvikling av korleis investeringsprosjekt innan veg blir giennomfgrt.
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6 Portefgljestyring

6.1 Problemstilling

| dette kapittelet vil vi svare pa fglgjande hovudproblemstilling med underproblemstillingar:
5. Har fylkeskommunen etablert system for overordna styring og kontroll med vedtekne investeringsprosjekt?
Under dette:

a. Eransvar for styring av den samla investeringsportefgljen klart definert?

b. Har fylkeskommunen system som gir ei samla oversikt over alle vedtekne investeringar, under dette avvik
og risikoforhold i den samla portefgljen?

c. Har fylkeskommunen rutinar som sikrar at informasjonen i systemet er fullstendig og korrekt?

d. lkvagradblirinformasjonen i systemet nytta til 3 sja ulike prosjekt i samanheng, og til & hente ut gevinstar
pa tvers av prosjekta?

6.2 Revisjonskriterium
Krav til internkontroll

Sja kapittel 3.2 for revisjonskriterium om internkontroll.

Portefgljeteori®®

Ein prosjektportefglie kan definerast som summen av pagdande prosjekt i ei eining eller verksemd. Ein
prosjektportefglje kan ved koordinert styring gi fordelar og gevinstar som ikkje hadde vore moglege a realisere
dersom prosjekta blei styrt individuelt.?®

Eit sentralt perspektiv i portefgljelitteraturen er at fleire prosjekt ma konkurrere om verksemda sine ressursar, og
hovudfokus er derfor knytt til prioritering og utveljing av prosjekt til portefgljen. Premissen for denne tenkinga er
at det til ei kvar tid ma finnast fleire prosjektforslag enn det verksemda har kapasitet til a8 giennomfgre. Leiinga ma
derfor ha ein metode for & foreta utval av prosjekt til portefglien og tildele dei naudsynte ressursane til dei
prosjekta som blir vald ut.?’ Ifglgje litteraturen dreier portefgljestyring seg dermed i hovudsak om to
problemstillingar:

e Utveljing av prosjekt
e Tildeling av ressursar

Portefgljestyring grip ikkje inn i styringa av eitt enkelt prosjekt, men kan medfgre overprgving av einskildavgjersler
i eit prosjekt, til dgmes gjennom at det blir gjort endringar i eit enkeltprosjekt si organisering, mal og rammevilkar.

Store prosjekt blir vedtekne med ei kostnadsramme, sett saman av forventa kostnad og ei avsetting for usikkerheit.
Avsettinga skal vere ein finansiell beredskap for a unnga overskriding av bevillinga til prosjektet, og skal som regel
ikkje nyttast.

| eit portefgljeperspektiv vil imidlertid ei samla avsetting sett saman av summen av usikkerheitsavsettingane for
dei ein einskilde prosjekta bli for konservativ, da det er lagt sannsyn for at alle prosjekta far store overskridingar
samstundes. Innfgring av usikkerheitsavsettingar pa portefgljeniva kan ivareta potensialet for a redusere den
samla finansielle beredskapen samstundes som krav om realistisk budsjettering blir oppfylt.

Det er da naudsynt med ein metode for a kunne rekne ut kor stor finansiell beredskap - usikkerheitsavsetting -
som trengs for portefglien samla. Vidare er det naudsynt & periodisere den samla avsettinga i eit fleirarig
perspektiv, slik at ein oppnar naudsynt tryggleik mot overskridingar i arlege investeringsbudsjett.

Bade usikkerheit som paverkar prosjekta enkeltvis og usikkerheit som paverkar delar av eller heile
prosjektportefglien samla, er relevant for desse vurderingane. | eit overordna perspektiv er relevant
prosjektusikkerheit den usikkerheita som er avgjerande for prosjekteigarane, det vil seie portefgljen si samla
usikkerheit. Styring av risikoen i portefgljen bestar da i 8 vurdere den samla risikoeksponeringa og risikoprofilen

% Berntsen og Sunde. Styring av statlige prosjektportefgljer i staten. Usikkerhetsavsetning pa portefgljeniva. Conceptrapport Nr. 1, NTNU.
% Platje et al, 1994
2’ Tharan Thune, 2001, med henvisning til Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1999 og Sommer, 1999
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for heile portefgljen, og ikkje berre for kvart enkelt prosjekt isolert sett. Det kan vere enkeltprosjekt med relativ
heg risikoeksponering som enkeltstaande prosjekt, samtidig som den samla risikoen i portefgljen er akseptabel.

6.3 Datagrunnlag
6.3.1 Plassering av ansvar for investeringsportefgljen

| samband med forvaltningsrevisjonen blir det opplyst at Vestland fylkeskommune primaert arbeider med aktiv
portefgljestyring innanfor kvart av dei ulike investeringsomrada (som til dgmes veg eller bygg). Innanfor kvart
omrade er det lagt opp til at ein gjennom prioritering av prosjekt og omdisponering/justering av ressursar pa tvers
av prosjekt undervegs i gjennomfgring, skal forsgke & hente ut flest mogleg fordelar og gevinstar, slik at
fylkeskommunen far mest mogleg ut av dei midlane som blir investert.

Innanfor dei ulike investeringsomrada, er det kvar enkelt avdeling og/eller seksjon som har ansvar for &
gjennomfgre investeringsprosjekt innan sitt fag/omrade, som har ansvar for & styre den samla portefgljen av
prosjekt i samsvar med politiske vedtak og rammefgresetnadar som fglgjer av desse (budsjett, framdrift mv.). |
intervju kjem det fram at dette ansvaret blir opplevd a vere tydelege plassert og definert i alle dei seksjonane der
det i forvaltningsrevisjonen har blitt giennomfgrt undersgkingar. | alle dei tre seksjonane viser leiinga til at dei har
eit tydeleg ansvar for & styre den samla portefgljen av investeringsprosjekt, og for a sikre at fylkeskommunen far
flest mogleg gevinstar og riktig kvalitet tilbake for dei investeringane som blir gjort.

Pa tvers av dei ulike investeringsomrada, blir det i mindre grad arbeidd aktivt ut fra eit portefgljeperspektiv der
prosjekt innan til demes IKT og veg blir prioritert mot kvarandre og der det blir gjort omdisponeringar/justeringar
av ressursar mellom prosjekt. Dette heng mellom anna saman med at fylkestinget i liten grad Igyver midlar som
kan nyttast pa tvers til prosjekt innan ulike omrade, og at det i forholdsvis fa tilfelle vil vere meiningsfullt 3 nytte
fagressursar fra eit omrade pa eit anna omrade (gitt at det gjerne er snakk om ulik fagleg kompetanse som er
naudsynt for & giennomfgre eit prosjekt innan IKT enn eit prosjekt pa veg).

6.3.2 Oversikt over vedtekne investeringar og sikring av oppdatert informasjon om investeringsportefgljen

Gjennom arsbudsjett som blir handsama i fylkestinget i desember kvart ar, har fylkeskommunen ei fullstendig
oversikt over kva investeringar som er vedtekne og skal gjennomfgrast. Denne oversikta blir oppdatert pa
tertialbasis gjennom aret, i samband med tertial- og arsrapportering til fylkestinget. Ansvar for dette arbeidet ligg
hja gkonomiseksjonen. | forkant av kvart rapporteringspunkt, giennomfgrer gkonomiseksjonen mgte med alle
relevante avdelingar og seksjonar, og innhentar rapportering pa status for framdrift og gkonomi for alle
investeringsprosjekt som blei vedteke i budsjetthandsaminga. Revisjonen far opplyst at det ikkje er utarbeidd
skriftlege rutinar som skildrar korleis innrapportering av informasjon om status og gkonomi fra prosjekta skal
gjerast, og korleis informasjonen skal strukturerast. Det er i stor grad opp til gkonomiseksjonen a vurdere og sette
saman kva opplysningar som skal vere med i tertialrapportar og arsmelding, med utgangspunkt i den
informasjonen seksjonen mottek om prosjekta fra avdelingane og seksjonane.

Ein giennomgang av tertialrapportane for 2022 viser at fylkestinget gjennom desse far informasjon om overordna
gkonomisk status for dei ulike investeringsomrada (rekneskap mot budsjett, og kor stor del av det planlagde
forbruket som har gatt med pa rapporteringstidspunktet), samt over prosjektet der administrasjonen vurderer at
det er behov for 3 gjerne budsjettendringar med omsyn til dei Igyvingar som opphavleg har blitt gitt (opp- eller
nedjustering av budsjett). For dei investeringsprosjekta der det er foreslatt endringar i budsjett, er det gitt ei
kortfatta tekstleg oppsummering av arsakene til dei endringane som er foreslatt.

Ein gjennomgang av arsmelding for 2021 viser at fylkestinget ogsa i denne far informasjon om overordna
gkonomisk status for dei ulike investeringsomrada (rekneskap mot budsjett). | tillegg inneheld arsmeldinga
overordna informasjon om gjennomfgring av investeringsprosjekt innan veg og eigedom/bygg (til dgmes
informasjon om antal prosjekt som er under giennomfgring og opplysningar om enkeltstdande stgrre prosjekt som
til dgmes nye skular som er under oppfgring og bompengeprosjekt som er pdgdande).

Mellom kvar rapportering til fylkestinget, er det dei ulike einingane som har ansvar for a gjiennomfgre prosjekt
som ogsa har ansvar for a sikre god oversikt over gkonomi, framdrift mv., og at prosjektdata for dei aktuelle punkta
er oppdatert, fullstendige og korrekte. | undersgkinga blir det opplyst at bade seksjon for planlegging og utbygging
(INV) og seksjon for digitalisering har etablert prosessar for @ halde oversikt over den samla portefglien av
investeringsprosjekt og status for mellom anna gkonomi og framdrift i desse.

| seksjon for planlegging og utbygging (INV) er det seksjonssjef som primeert fglgjer opp den samla
investeringsportefgljen. For & lukkast med dette, opplyser seksjonsleiar at ho er avhengig av at leiarane under
henne har god oversikt over status for gkonomi og framdrift i sine prosjekt, og rapporterer dette tydeleg oppover.
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Seksjonen gjennomfgrer tertialvise mgte der prosjekteigarar og -leiarar rapporterer pd status i sine prosjekt (same
frekvens som for rapportering til politisk niva). Innhaldet og utforming av denne rapporteringa fglgjer dei rutinar
som er etablert for gkonomirapportering i INV generelt (jf. kap. 5.5.1). | tillegg opplever seksjonsleiar & ha god
stgtte frd gkonomar i INV sin stab, noko seksjonsleiar vurderer at bidreg til & gi henne god totaloversikt over
gkonomisk utvikling i alle prosjekt, og eit godt grunnlag for & vurdere moglege justeringar og endringar i og mellom
dei ulike investeringsprosjekta.

| seksjon for digitalisering blir den samla investeringsportefglien innan IKT og digitalisering fglgt opp av
portefgljestyret, som har hovudansvaret for @ samordne og koordinere alle dei prosjekta som gjennomfgrast i
seksjonen. Oppfglginga av portefgljen baserer seg pa innrapporterte data fra prosjekta, jf. mellom anna dei rutinar
som er etablert for dette (sja kap. 5.5.1). Prosjektportalen til seksjonen inneheld ein eigen portefgljemodul, som
samlar innrapporterte data fra alle prosjekta i ein rapport, slik at portefgljestyret kan halde oversikt over status
for gkonomi, framdrift, eventuelle avvik, risikoar og utfordringar som vil kunne paverke prosjekta (gkonomi,
framdrift mv.). Dei samla portefgljedataa i modulen blir automatisk oppdatert ndr det blir rapportert inn data fra
prosjekta. | intervju opplyser seksjonsleiar at portefgljestyret i tillegg ogsad har ein logg der alle disponeringar og
vedtak som skjer i portefgljestyret blir registrert fortlgpande, og som gir god samla oversikt og disponeringar pa
enkeltprosjekt. Som papeikt i kapittel 5.5.1, er det ikkje tydeleg definert nar prosjekta skal rapportere pa mellom
anna status for gkonomi og framdrift. Det er dermed uklart for revisjonen i kva grad system og rutinar som er
etablert for rapportering faktisk sikrar portefgljestyret tilgang pa kontinuerleg oppdaterte, korrekte og fullstendige
data om investeringsprosjekt innan digitalisering og IKT.

Nar det gjeld seksjon for utbygging (eigedom), kjem det i undersgkinga fram at det inntil nyleg ikkje har vore
etablert eigne system og rutinar for & sja den samla portefgljen av investeringsprosjekt i samanheng, og at samla
oversikt over status for gkonomi, framdrift, avvik mv. for alle pagdande prosjekt i all hovudsak har blitt utarbeidd
seerskilt til tertialrapportering til politisk niva. Det blir imidlertid opplyst at Eigedomsavdeling pa
revisjonstidspunktet er i prosess med & etablere dedikert portefgljerapportering som baserer seg pa prosjektdata
i ISY Prosjektgkonomi, slik at leiinga i avdelinga skal ha moglegheit til 3 sja og vurdere alle avdelinga sine prosjekt
(gjerne 30-40 prosjekt av gongen) tydelegare opp mot kvarandre pa ein kontinuerleg basis.

6.3.3 Gevinstrealisering pa tvers av investeringsprosjekt

Som det gar fram av kapittel 6.3.1, er det innanfor kvart investeringsomrade (bygg, veg, IKT mv.) lagt opp til at ein
gjennom prioritering av prosjekt og omdisponering/justering av ressursar pa tvers av prosjekt undervegs i
giennomfgring, skal forsgke a hente ut flest mogleg fordelar og gevinstar, slik at fylkeskommunen far mest mogleg
ut av dei midlane som blir investert.

I undersgkinga kjem det fram at dei tre seksjonane utbygging (eigedom), digitalisering og planlegging og utbygging
(INV) i varierande grad blir arbeidd aktivt med identifisering og realisering av gevinstar og fordelar pa tvers av dei
ulike prosjekta som blir giennomfgrt.

Som det gar fram av kapittel 6.3.2 over, er det innan seksjon for utbygging (eigedom) berre nyleg sett i gang
prosess for a etablere dedikert portefgljerapportering, slik at leiinga i avdelinga skal ha moglegheit til a sja og
vurdere alle avdelinga sine prosjekt (gjerne 30-40 prosjekt av gongen) tydelegare opp mot kvarandre pa ein
kontinuerleg basis. Det har i undersgkinga ikkje kome fram informasjon som tilseier at seksjonen per i dag arbeider
aktivt med & realisere gevinstar pa tvers av dei ulike prosjekt som blir giennomfgrt. | intervju blir det likevel peikt
pa at seksjonen prgver & samkgyre prosjekt som blir giennomfgrt med eventuelle behov for vedlikehald, for a sikre
at arbeidet blir effektivt, at tid og kostnad knytt til arbeid som utfgrast pa kvart enkelt bygg og at dei samla
kostnadane blir lagast moglege.

Nar det gjeld seksjon for digitalisering, opplyser seksjonsleiar i intervju at dei systema som er etablert i dag for a
halde oversikt over ulike prosjekt, blir vurdert a ikkje i stor nok grad fange opp informasjon knytt til risiko, endre
fgresetnader og gevinstrealisering, og at det dermed ikkje blir utnytta pa ein god mate til @ sja ulike prosjekt i
samanheng, og til 8 hente ut gevinstar pa tvers av prosjekta etter at dei er vedteke og igangsett. Systema blir
imidlertid vurdert & fungere godt nar det gjeld a sja ulike prosjekt i samanheng og prioritere kva prosjekt som bgr
settast i gong for & skape mest mogleg verdi for fylkeskommunen pa digitaliserings-/IKT-fronten.

| intervju opplyser seksjonssjef for planlegging og utbygging (INV) at ei av dei stgrste utfordringane seksjonen har,
er a sikre at alle planlagde prosjekt blir sett i gang, og at dei prosjekta som blir sett i gang har tilstrekkeleg framdrift
og at planlagde aktivitetar faktisk blir giennomfgrt og Igyvingar frd fylkestinget blir nytta innanfor det aktuelle
budsjettdret. Utfordringar knytt til dette har ogsa blitt Igfta fram i tidlegare gjennomfgrt forvaltningsrevisjon av
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vegforvaltninga i Vestland fylkeskommune.?® | rapporten fra denne forvaltningsrevisjonen blei det vist til at det
ferekjem at det blir utarbeidd for optimistiske framdriftsplanar for investeringsprosjekt pa veg, og at det dermed
0gsa budsjetterast for meir aktivitet enn det ein klarer a gjennomfgre. Dette fgrer vidare til at midlar som er sett
av i budsjett ma overfgrast til neste budsjettar eller Igyvast pa nytt i neste ars budsjett, og at midlane for det
aktuelle dret ikkje blir brukt til verken prosjektet dei eller Igyva til eller andre fylkeskommunale fgremal. | den same
rapporten blir det ogsa vist til at det med dagens rammer ikkje er mogleg a realisere alle dei investeringsprosjekta
som ligg inne i handlingsprogrammet i Regional transportplan (szerleg prosjekt planlagt fra 2026 og framover).

For & adressere utfordringane over, har seksjonen etablert eit portefgljestyringssystem som skal bidra til at dei
rette prosjekta som gir flest gevinstar og samla sett gir hggst verdi, blir sett i gong. | dette systemet blir lista av
prosjekt som inngar i handlingsprogrammet gjennomgatt arleg, og det blir gjort vurderingar av kva prosjekt det
skal prioriterast & bruke ressursar og midlar pa. Vurderingane tek mellom anna omsyn til kva prosjekta bidreg til
nar det gjeld maloppnaing (sett opp mot mal i RTP), planstatus og prosjekta si modning, prosjektkostnadar og
finansieringsmoglegheiter, samla rammer til sektoren og andre forhold som gjer at prosjektet bgr prioriterast, t.d.
avhengigheit i forhold til statlege og kommunale prosjekt. Fgremalet med dette portefgljestyringssystemet er at
det skal gje ei meir fgreseieleg oversikt over kva prosjekt som blir prioritert og kva prosjekt som ma vente til ein
far tilstrekkeleg med gkonomiske midlar, samt gjere det enklare a flytte tildelte midlar til dei prosjekta med hggast
prioritering dersom Igyvingane blir auka eller dersom prosjekt far forseinka framdrift.

6.4 Vurdering

Etter revisjonen si vurdering har Vestland fylkeskommune tydeleg definert ansvar for styring av
investeringsportefgljen innan kvart enkelt investeringsomrade, samt ogsa etablert system og rutinar som gir god
samla oversikt over alle vedtekne investeringar og oppdatert informasjon om desse (under dette informasjon om
endringar, avvik og risikoforhold i dei prosjekta som inngar i portefgljen).

Nar det gjeld & nytte informasjonen i systemet til & sja ulike prosjekt i samanheng og til 8 hente ut gevinstar pa
tvers av prosjekt innanfor dei ulike investeringsomrada, er det revisjonen si vurdering at dette per i dag kun blir
utfgrt for deler av fylkeskommunen si investeringsportefglje. Etter revisjonen si vurdering framstar arbeidet med
portefgljestyring pa vegomradet som hensiktsmessig, og revisjonen meiner system og praksis som er etablert vil
kunne bidra til & sette fylkeskommunen i stand til & kunne gjere fortlgpande vurderingar, justeringar og
omprioriteringar mellom ulike prosjekt, dersom fgresetnadar endrar seg eller avvik oppstar undervegs i prosjekt.

Samtidig er det revisjonen si vurdering at det bade innanfor bygg/eigedom og IKT/digitalisering synest a vere rom
for & vidareutvikle arbeidet med styring av portefglien av investeringsprosjekt som blir gjiennomfgrt, og for a
arbeide meir aktivt med identifisering og realisering av gevinstar pa tvers av ulike prosjekt som er under
gjennomfgring. Undersgkinga viser at det innan dei to omrada per i dag i liten grad blir arbeidd med & sja ulike
prosjekt i samanheng, og for a gjere omprioriteringar av ressursar (gkonomisk, personellmessig mv.) mellom
prosjekta dersom fgresetnadar og behov endrar seg undervegs i prosjektgjennomfgringa. Revisjonen meiner det
vil vere hensiktsmessig a arbeide meir aktivt og systematisk med dette ogsa innan omrada bygg og IKT, for pa
denne maten a sikre at fylkeskommunen far mest mogleg igjen for dei midlane som blir avsett arleg til ulike
investeringsprosjekt, og meiner difor at fylkeskommunen bgr vurdere a styrke innsatsen med portefgljestyring av
investeringsprosjekt innan dei to omrada.

28 Handsama i kontrollutvalet i mgte 12.9.22, sak PS 58/2022.
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7 Konklusjon og tilradingar

Forvaltningsrevisjonen viser at Vestland fylkeskommune gjennom dei ulike kvalitetssystema som er i bruk ved dei
ulike seksjonane, har etablert prosjektmodellar som inneheld retningsliner og rutinar for planlegging og
gjennomfgring av sentrale aktivitetar i investeringsprosjekt innanfor omrada bygg, digitalisering og IKT og veg.
Fleire av dei retningslinene og rutinane som er inkludert i prosjektmodellane framstar etter revisjonen si vurdering
som tilstrekkelege med tanke pa a sikre hensiktsmessig styring og kontroll med dei ulike aktivitetane i dei prosjekta
som blir giennomfgrt, i samsvar med god praksis for internkontroll og tilrddingar i relevante ISO-standardar. Dette
gjeld mellom anna rutinar for a sikre tydeleg organisering og fordeling av roller og ansvar, planlegging og
giennomfgring av anskaffingar og for avslutting av gjennomfgrte prosjekt. Etter revisjonen si vurdering synest
fylkeskommunen ogsa a ha tilstrekkeleg med kompetanse til & gjennomfgre anskaffingsprosessar i
investeringsprosjekt.

Revisjonen har likevel identifisert fleire manglar som gjeld etablerte rutinar for gjennomfgring av sentrale
aktivitetar i investeringsprosjekt, som revisjonen meiner det er behov for at Vestland fylkeskommune fglgjer opp
og adresserer med tiltak. Dette gjeld mellom behov for hggare detaljniva i rutinar for risikoanalyse av kvalitet,
framdrift og gkonomi, skriftleggjering og formalisering av praksis for kvalitetssikring av sentrale komponentar i
planlegging og gjennomfgring av prosjekt, utarbeiding av rutinar for kvalitetssikring av anbodsgrunnlag og
kravspesifikasjonar i samband med anskaffingar, tydeleggjering av korleis kontraktsoppfglging skal organiserast og
gjennomfgrast, skriftleggjering og formalisering av praksis for handtering av endringar og avvik og tydeleggjering
av krav til rapportering, samt rutinar for evaluering av gjennomfgrte investeringsprosjekt.

Revisjonen vil understreke at behovet for tiltak og utvikling av system og rutinar ikkje ser likt ut pa tvers av dei tre
seksjonane, og at det varierer bade kva forhold revisjonen vurderer at seksjonane ma fglgje opp, samt i kva
omfang. Forvaltningsrevisjonen avdekker imidlertid manglar i system og rutinar som er etablert i alle dei tre
seksjonane. Revisjonen vil understreke at det er viktig at desse blir tatt tak i, for pa denne maten a redusere
risikoen for at det oppstar feil og manglar i gijennomfgringa av sentrale aktivitetar i investeringsprosjekt som vil
kunne paverke prosjekta sin kvalitet, gkonomi eller framdrift negativt.

Nar det gjeld dei utvalde caseprosjekta som er gjennomgatt i forvaltningsrevisjonen, er det revisjonen si vurdering
at desse i stor grad har gjennomfgrt sentrale aktivitetar som gjeld planlegging og gjennomfgring pa ein
hensiktsmessig mate, i samsvar med krav og fgresegn i anerkjente standardar for prosjektstyring. Revisjonen vil
peike pa at prosjekta synest a ha gjennomfgrt aktivitetar pa ein hensiktsmessig mate ogsa ved fleire tilfelle der
seksjonane sine prosjektmodellar og rutinar inneheld manglar. Revisjonen vil likevel understreke at det er viktig at
den tilnaerminga prosjektleiinga i seksjonane har til & sikre god kvalitet i investeringsprosjekt blir understgtta av
gode prosjektmodellar og -rutinar, og at fylkeskommunen sikrar kontinuitet i kvalitetsarbeidet over tid.

Nar det gjeld arbeid med portefgljestyring, viser forvaltningsrevisjonen at Vestland fylkeskommune har etablert
omradeavgrensa portefgljestyring av fylkeskommunen sin investeringsportefglje innan omrada bygg, veg og
IKT/digitalisering, og at det er definert tydeleg ansvar for styring av investeringsportefgljen innan kvart av
investeringsomrade. Etter revisjonen si vurdering er det ogsa etablert system og rutinar som gir god samla oversikt
over alle vedtekne investeringar og oppdatert informasjon om desse (under dette informasjon om endringar, avvik
og risikoforhold i dei prosjekta som inngar i portefgljen).

Nar det gjeld & nytte informasjonen i systemet til a sja ulike prosjekt i samanheng og til 38 hente ut gevinstar pa
tvers av prosjekt innanfor dei ulike investeringsomrada, er det revisjonen si vurdering at dette per i dag kun blir
utfgrt for deler av fylkeskommunen si investeringsportefgljie. Revisjonen meiner det vil vere hensiktsmessig a
arbeide meir aktivt og systematisk med dette ogsa innan dei omrada der det per i dag i mindre grad blir gjort (bygg
og IKT/digitalisering), for pa denne maten a sikre at fylkeskommunen far mest mogleg igjen for dei midlane som
blir avsett arleg til ulike investeringsprosjekt, og meiner difor at fylkeskommunen bgr vurdere a styrke innsatsen
med portefgljestyring av investeringsprosjekt innan dei to omrada.

Basert pa det som kjem fram i undersgkinga vil revisjonen tilrd at Vestland fylkeskommune sett i verk fglgjande
tiltak:

1. Sikrar at dei seksjonane der manglar i system og rutinar er avdekt, utarbeider, vidareutviklar, skriftleggjer
og/eller avklarar:
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Utbygging (Eigedom) Digitalisering Planlegging og
(Strategisk utvikling utbygging
og digitalisering) (Infrastruktur og veg
- INV)
a. Rutinar for risikoanalyse knytt til gkonomi,
X X

framdrift og kvalitet i prosjekt.
b. Rutinar for kvalitetssikring av sentrale

prosjektaktivitetar og ngkkelarbeid- X X

/dokument.

c. Strategiar og rutinar for giennomfgring av
anskaffingar, inkludert val av kontrakts- x29
/entrepriseform.

d. Rutinar for a kvalitetssikre anbodsgrunnlag og
kravspesifikasjonar som blir nytta i x30
anskaffingar.

e. Rutinar for kontraktsoppfglging som ogsa

spesifiserer ansvar for giennomfgring av X
oppfelginga.
f.  Rutinar som skildrar meir detaljert korleis
endringar og avvik skal vurderast og X X X
handterast.

g. Rutinar for rapportering fra
investeringsprosjekt, som angir tydelege krav X X
til innhald og rapporteringsfrekvens.

h. Rutinar for evaluering av gjennomfgrte

) . ) X
investeringsprosjekt
Rutinar for @ kontrollere at etablerte
retningsliner, rutinar og malar for
X

giennomfgring av sentrale aktivitetar blir nytta
i prosjekta.

2. Vurderer a arbeide meir systematisk med identifisering og realisering av gevinstar pa tvers av ulike prosjekt
innan dei investeringsomrada der dette per i dag i mindre grad blir gjort (bygg og IKT/digitalisering).

2% Nyttar rutinar fra innkjgpsseksjonen, utan at dette etter revisjonen si vurdering er tilstrekkeleg tydeleggjort i kvalitetssystem at skal gjerast.
30 Se fgrre fotnote
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Vedlegg 1: Hpyringsuttale

Vestland Avdeling for
Vv fylkeskommune Organisasjon og gkonomi (ORO)
Dato 30.01.2023
Var referanse 2023/29148-2
) Dykkar referanse
Delcitte AS Sakshandsamar Nils Egil Vetlesand
Dronning Eufemias gt 14 E-post Nils.Egil Vetlesand @vlfk.no
0191 CGSLO Telefon 90698712

Forvaltingsrevisjon - Styring av investeringsprosjekt - hgyringsuttale

Fylkesdirektaren viser til forvaltingsrevisjonsrapporten «Styring av investeringsprosjekt» der dat er
bedt am hayringsuttale i e-past av 13, januar.

Fylkesdirektgren har folgjande merknader til rapporten:

IKT og digitaliseringsinvesteringar

For digitaliseringsemradet peikar revisor pd manglande ellar utydelege koplingar mellom overordna
strategi/prosjektstyringsmodell og rutinar/retningsliner for spesifisering, giennomfering og cppfalging
av prosjekt. Det gar fram at koplingane ikkje er tilstrekkeleg tydeleg i modell og malverk, men at det
blir godt ivareteke i det aktuelle caseprosjektet som er valt ut pd digitaliseringsomradet (ERP-
prosjektet). Fylkesdirektaren merkar seg desse forbetringspunkta og lagg til grunn at desse blir falgt
opp i fylkeskommunen sividare utvikling av portefeljestyring og prosjelktstyring.

Fylkesdirektaren vil likevel peike pd at forvaltningsrevisjonen gjennomgdande tillegg
digitaliseringsseksjonen (avdeling for IKT og digitalisering) ei ralle den ikkje har p.t. Mens
investeringsprosjekt innanfor bygg (eigedom) ag veg (infrastruktur og veg) blir eigd, planlagt,
prosjektert, bygd og falgt opp av same avdeling, sd er dette ikkje tilfelle for digitaliseringsprosjekt.

Digitaliseringsprosjekt varierer i omfang, kompleksitet og kostnad - fra heilt enkle, tiltaksbaserte
prosjekt avgrensa til ei fagavdeling til store system som omfattar heile organisasjonen. Men dei har
alle til felles at dei i hovudsak er eigd og blir gjennomfertilinja pd den enkelte fagavdeling eller som eit
definert prosjekt eigd av fagavdelinga som har ansvar for systemet eller fagomradet
(systemeigaransvar). Digitaliseringsseksjonen si rolle er fagleg bistand knytt til spesifikasjon og
gjennomfering — lik den bistanden som innkjepsseksjonen (organisasjon og gkanomi) gir knytt til
sjolve anskaffinga. Det er difar langt pd veq forklarleg ndr revisjansrapporten viser at ERP-prasjektat
sam case er meir heilskapleq ivareteke enn det den paviste, manglande samanhengan i rutinar og
retningsliner synes & tilsel.

Fylkesdirektgren ser likevel, slik revisjonen peiker pa, eit behov for & tydleggjere portefaljestyring,
prosjektstyring, modellar, rutinar og ansvarsforhold, slik at digitaliseringsprosjekt blir heilskaplege og
underlagt god oppfelging og kontroll. Vestland fylkeskornmune har som mal & samle og
profesjonalisere prosjektleiing av store IKT-prosjekt. Dette vil leie mot ei ansvarsplassering og
prasjektstyring sem over tid i sterre grad vil samsvare med det som i dag er innanfor bygg og veq. |
dette arbeidet vil forvaltningsrevisjonen vere eit godt verktay.

Postadresse Telefon E-post Heimeside EHF-Fakturaadr. Organisasjensnr.
Postboks 7900 05557 post@vifkno www.vestlandfylkeno 821311632 821311632
5020 Bergen
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Saksnr: 2023/29148-2 Side 2 av2

Fylkesveginvesteringar

Fylkesdirektgren vil her vise til at fleire av tiltaka som er nemnde i forvaltingsrevisjonen av styring av
investeringsprosjekt ogsa er nemnde i forvaltingsrevisjonen av fylkesvegforvaltninga.

Det er viktig & sja desse to revisjonane i samanheng, slik at ein unngéar a rapportere pa det same

forholdet to gonger.

Fylkesdirektgren har elles ikkje merknader til konklusjonane i rapporten og dei tilrddde tiltaka.

Med helsing

Rune Haugsdal
fylkesdirektor)

Brevet er elekironisk godkjent og har difor inga handskriven underskiift
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Vedlegg 2: Revisjonskriterier

Krav til internkontroll

Kommunelova kapittel 25 inneheld fgresegn knytt til kommunen sin 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

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

g) ha ngdvendige rutinar 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 fleire anerkjente rammeverk som skildrar grunnprinsipp for god internkontroll. Eit av dei mest brukte
rammeverka for internkontroll er COSO-modellen.3! Hovudelementa i COSO-modellen er felles for fleire av dei
ulike rammeverka for internkontroll. Dei viktigaste elementa er:

e kontrollmiljg

e risikovurdering

e kontrollaktivitetar

¢ kommunikasjon og informasjon
e oppfelging fra leiinga

Prinsipp for organisering og kvalitetsstyring av prosjekt

| ISO-standardane «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»3? og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring»=3,
blir det framheva at eit godt prosjektstyringssystem er viktig for ei profesjonell og standardisert prosjektstyring.
Styringssystemet bgr innehalde retningsliner for oppfglging i dei ulike fasane i prosjekt (prosjektinitiering,
planlegging, gjennomfgring og avslutning), samt prosedyrar/rutinar og sjekklister for & sikre at aktivitetar blir
gjennomfgrt som forutsett.

Ifglge NS-ISO 10006-standarden bgr ein i samband med ressursplanlegging vidare fastsette og dokumentere kva
ressursar som er naudsynte for prosjektet pa ulike tidspunkt i giennomfgringa. Kva slags formell kompetanse og
personlege eigenskapar som er naudsynte bgr bli definert. Vidare bgr det utarbeidast arbeidsskildringar som
inkluderer ansvar og mynde. Det bgr ifglge standardane ogsa bli identifisert eventuelle gap mellom tilgjengeleg og
naudsynt kompetanse for prosjektgijennomfgring, og ev. avvik som blir avdekt bgr handterast.

Ifglgje NS-ISO 10006:2017 skal det ved start av enkeltprosjekt utarbeidast ein kvalitetsplan for prosjektet som
beskriv aktivitetar og ressursar som er ngdvendige for 3 nd malet for prosjektet. Det bgr vera ein periodisk
giennomgang av framdriftsplanen for prosjektet, og eventuelle avvik fra framdriftsplanen bgr bli identifisert og
vurdert.®*

Av NS-ISO 10006-standarden gar det fram at ein i den innleiande fasen av eit prosjekt bgr vedta ei
prosjektorganisering med klare ansvarsforhold og rapporteringsliner. Det bgr ogsa vere gjort naudsynte
avklaringar om framdriftsplan og vesentlege kontrakts- og avtaleforhold. Det bgr videre vere etablert rutinar for
rapportering fra prosjektleiinga til leiinga i kommunen og til politiske organ. Av NS-ISO 10006:2017, pkt. 5.2.6 gar
det ogsa fram at «prosjektorganisasjonen bgr forvisse seg om at passende kommunikasjonsprosesser fastsettes,
og at informasjonen utveksles mellom prosjektets prosesser og mellom prosjektet, andre aktuelle prosjekter og

31 COSO: Internal Control | Integrated Framework (2013)

32 NS-ISO 10006:2017 «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter.
33 NS-ISO 9001:2015 «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring — krav».

34 NS-ISO 10006:2017, avsnitt 7.4.5
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initiativtakerorganisasjonen.». Det bgr i tillegg vere etablert rutinar for rapportering fra prosjektleiinga til leiinga i
kommunen og til politiske organ.

Av ISO-standardane «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter»® og «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring»>3®

gar det fram at det i forprosjektfasen av prosjekt er viktig a klargjere malet med prosjektet. | byggeprosjekt vil den
overordna malsettinga vere a realisere byggeprosjektet. Meir spesifikke mal for eit prosjekt kan vere knytt til
kvalitet, teknikkar for utfgring, tidsfrist, gkonomisk ramme mv. @konomiske rammer ma bygge pa
kostnadsoverslag som er realistiske, der det er tatt omsyn til alle kostnadar og gjort paslag for usikkerheit knytt til
prosjektsfgresetnader o.l.

Planlegging av byggeprosjekt skal innehalde ei risikovurdering, og det bgr vere etablert system eller rutinar for a
overvaka risikoen i heile 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.»?’

Ifglgje Norsk Standard sin rettleier i prosjektleiing, NS-1ISO 21500:2012, bgr ein planlegge innkjgp for ein gar i gang
med innkjgpsprosessen, med det formalet a sikre og dokumentere strategi og generell prosess for innkjgpa fgr
igangsetting. Nar ein kontrakt er inngatt startar kontraktsstyringa. | samsvar med byggherreforskrifta har
prosjektleiinga ansvar for regelmessig oppfaelging av prosjektet, mellom anna ved & gjennomfgra mgte med
leverandgrar. Av NS-ISO 10006:2017, gar det frem at det bgr setjast i verk eit system for kontraktsstyring som
sikrar at kontraktsforholda blir oppfylte, og der leverandgrens utfgring blir overvaka for a sikra at alle forhold som
er kontraktsmessig relevante blir oppfylte. | samband med dette vil mellom anna kontroll av om massar, kvalitet
og utfgring er i samsvar med bestilling vere viktig.

Ifglgje NS-ISO 10006-standarden bgr ein i samband med ressursplanlegging av eit prosjekt fastsetje og
dokumentere kva ressursar som er naudsynte for prosjektet pa ulike tidspunkt i giennomfgringa. Kva slags formell
kompetanse og personlege eigenskapar som er ngdvendige bgr definerast. Vidare bgr det utarbeidast
arbeidsskildringar som inkluderer ansvar og mynde. Det bgr ifglgje standardane og bli identifiserte eventuelle gap
mellom tilgjengeleg og naudsynt kompetanse for prosjektgjennomfgring, og ev. avvik som blir avdekt bgr
handterast.

Prosjektleiinga ma ha oversyn over rekneskapen for prosjektet og overvaka framdrift og kvalitet. Som eit ledd i
oppfelginga bar prosjektleiinga ha fokus pa avvik og arsaker til avvik. Hensikta med eit avviksrapporteringssystem
er a kunne setja i verk tiltak pa eit sa tidleg tidspunkt som mogleg for a kunne gjera ngdvendige justeringar i
prosjektet og ta hpgde for konsekvensane av avvik.3®

Portefgljeteori®®

Ein prosjektportefglie kan definerast som summen av pagdande prosjekt i ei eining eller verksemd. Ein
prosjektportefglie kan ved koordinert styring gi fordelar og gevinstar som ikkje hadde vore moglege a realisere
dersom prosjekta blei styrt individuelt.*

Eit sentralt perspektiv i portefgljelitteraturen er at fleire prosjekt ma konkurrere om verksemda sine ressursar, og
hovudfokus er derfor knytt til prioritering og utveljing av prosjekt til portefgljen. Premissen for denne tenkinga er
at det til ei kvar tid ma finnast fleire prosjektforslag enn det verksemda har kapasitet til 3 giennomfgre. Leiinga ma
derfor ha ein metode for & foreta utval av prosjekt til portefgljen og tildele dei naudsynte ressursane til dei
prosjekta som blir vald ut.** Ifglgje litteraturen dreier portefgljestyring seg dermed i hovudsak om to
problemstillingar:

e Utveljing av prosjekt
e Tildeling av ressursar

35 NS-ISO 10006:2017, «Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter».

36 NS-1SO 9001:2015, «Ledelsessystemer for kvalitetsstyring — krav».

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

38 NS-I1SO 10006:2017, avsnitt 7.5.4

39 Berntsen og Sunde. Styring av statlige prosjektportefgljer i staten. Usikkerhetsavsetning pa portefgljeniva. Conceptrapport Nr. 1, NTNU.
0 platje et al, 1994

41 Tharan Thune, 2001, med henvisning til Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1999 og Sommer, 1999
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Portefgljestyring grip ikkje inn i styringa av eitt enkelt prosjekt, men kan medfgre overprgving av einskildavgjersler
i eit prosjekt, til dgmes gjennom at det blir gjort endringar i eit enkeltprosjekt si organisering, mal og rammevilkar.

Store prosjekt blir vedtekne med ei kostnadsramme, sett saman av forventa kostnad og ei avsetting for usikkerheit.
Avsettinga skal vere ein finansiell beredskap for & unnga overskriding av bevillinga til prosjektet, og skal som regel
ikkje nyttast.

| eit portefgljeperspektiv vil imidlertid ei samla avsetting sett saman av summen av usikkerheitsavsettingane for
dei ein einskilde prosjekta bli for konservativ, da det er l1agt sannsyn for at alle prosjekta far store overskridingar
samstundes. Innfgring av usikkerheitsavsettingar pa portefgljenivd kan ivareta potensialet for d redusere den
samla finansielle beredskapen samstundes som krav om realistisk budsjettering blir oppfylt.

Det er da naudsynt med ein metode for & kunne rekne ut kor stor finansiell beredskap - usikkerheitsavsetting -
som trengs for portefglien samla. Vidare er det naudsynt @ periodisere den samla avsettinga i eit fleirarig
perspektiv, slik at ein oppnar naudsynt tryggleik mot overskridingar i arlege investeringsbudsjett.

Bade usikkerheit som paverkar prosjekta enkeltvis og usikkerheit som paverkar delar av eller heile
prosjektportefgljen samla, er relevant for desse vurderingane. | eit overordna perspektiv er relevant
prosjektusikkerheit den usikkerheita som er avgjerande for prosjekteigarane, det vil seie portefglijen si samla
usikkerheit. Styring av risikoen i portefgljen bestar da i & vurdere den samla risikoeksponeringa og risikoprofilen
for heile portefgljen, og ikkje berre for kvart enkelt prosjekt isolert sett. Det kan vere enkeltprosjekt med relativ
heg risikoeksponering som enkeltstaande prosjekt, samtidig som den samla risikoen i portefgljen er akseptabel.
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Vedlegg 3: Sentrale dokument og
litteratur

Lov og forskrift

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

Fgrearbeid, rundskriv, rettleiarar mv.

e NS-ISO 10006:2017. Kvalitetsledelse. Retningslinjer for kvalitetsledelse i prosjekter. Norsk Standard.
e NS-ISO 9001:2015. Ledelsessystemer for kvalitet. Krav. Norsk Standard.
e NS-ISO 21500:2012. Veiledning i prosjektledelse. Norsk Standard.

Sentrale dokument fra Vestland fylkeskommune

e Vestland fylkeskommune. Reglement for gkonomiforvaltninga. Vedteke av fylkestinget 15. oktober 2019.
e Vestland fylkeskommune. Kvalitetssystem (eHandboka og Prosjektportalen) med prosesskildringar, rutinar og
malar for mellom anna:
o Etablering av roller og ansvar
Planlegging og gjennomfgring av sentrale aktivitetar
Risikoanalysar
Kvalitetssikring
Gjennomfg@ring og kvalitetssikring av anskaffingar
Kontraktsoppfglging
Handtering av endringsmeldingar
o Rapportering
e Vestland fylkeskommune. Prosjektdokumentasjon for dei tre prosjekta Nye Langhaugen VGS, nytt ERP-system
og Fv. 606 Ytre Steinsund bru, knytt til mellom anna:
o Saksutgreiingar, politiske saker og vedtak som ligg til grunn for prosjekt
o Endeleg vedtak om gjennomfgring av prosjekta, inkludert sakspapir og ev. underlag/fagnotat for
investeringane
o Skildring av prosjektorganisering med roller, ansvar og fullmakter (inkl. gkonomiske fullmakter),
under dette ev. endringar som har skjedd i prosjektorganisering under gjiennomfgringa av prosjektet
o Stillingsskildringar for sentrale personar/roller relatert til giennomfgring av prosjekta
o Krav til rapportering i prosjekta, samt retningsliner og rutinar for rapportering i prosjekta i samband
med oppstart, gijennomfgring, endringar og avslutning av prosjekta, bade innan administrasjonen og
til politisk niva
o Analysar og undersgkingar av usikkerheit, under dette usikkerheit knytt til val av Igysingar,
arbeidsomfang, prosjekta sin kompleksitet mv.
o Dokumentasjon av risikovurderingar som er gjennomfgrt, under dette knytt til:
=  Val av entrepriseformer og ulike kontraktsalternativ
= Val av tekniske lgysingar
= @konomi/kostnadskalkylar
=  Gjennomfgringsperiode og prosjektframdrift
o Anbodsgrunnlag, kravspesifikasjonar og kontraktar for prosjekta sine entreprisar
Kvalitetsplan for giennomfgring av prosjekta, med skildring av aktivitetar og ressursar naudsynte for
a nd definerte mal
Kalkylar for prosjekta, bade opphavlege og ev. oppdaterte kalkylar
Opphavleg framdriftsplan og ev. reviderte framdriftsplanar for prosjekta
Kontraktsstrategi for prosjekta
Rutinar for kontraktsoppfglging i prosjekta, under dette eventuelle leveranse- og kontrollplanar

O 0O O O O O

O

O O O O
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o Rutinar for oppfglging av endringar og endringsmeldingar, inkludert vurdering av konsekvensar for
framdrift og gkonomi

o Oversikt/logg over alle endringsmeldingar som viser korleis endringsmeldingar har blitt vurdert og
handtert

o  Rutinar for gkonomistyring i prosjekta

o Budsjett- og gkonomirapportar i prosjekta, samt statusrapportar knytt til prosjektframdrift

o  Prosjektrekneskap (per ultimo juli 2022)

Andre kjelder
e COSO: Internal Control - Integrated Framework (2013)
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