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Revisorsgrupp 1 har den 21 oktober 2014 behandlat bifogade
revisionsrapport (nr 7/2014).

Granskningen visar att bade exploateringsnamnden och
trafikndmnden bor forbattra sin styrning och kontroll vad galler
uppféljning av investeringsprojekt. Det géller framfor allt
uppféljning av byggledarnas arbete, kontrollmétningar av
leveranser, dokumentation av projekt samt erfarenhetsutbyte.

Vi hénvisar i 6vrigt till rapporten och éverlamnar den till

exploateringsnamnden och trafiknd&mnden for yttrande. Yttrandet
ska ha inkommit till Revisorsgrupp 1 senast den 14 januari 2015.
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Sammanfattning

Syftet med denna granskning ar att bedéma om exploaterings-
ndmnden och trafikndmnden har en god styrning och kontroll vad
géller investeringsprojekt. Granskningen &r inriktad mot projekt-
styrning och avtalsuppfoljning.

Sammanfattningsvis beddmer vi att exploateringsndmnden och
trafikndmnden bor forbattra sin styrning och kontroll vad galler
uppfoljning av investeringsprojekt. Det galler framfor allt uppfolj-
ning av byggledarnas arbete, kontrollmatningar av leveranser,
dokumentation av projekt samt erfarenhetsutbyte for forbattring.

Det finns aktuella regelverk och rutiner for styrning och uppfdljning
av investeringsprojekt framtagna bade centralt och pd namnderna.
Gallande styrdokument stéller inga krav pa att projektledarna ska
folja upp byggledarnas arbete. Uppdraget till konsulterna bygger pa
fortroende. Genom arbetsbeskrivning for byggledare styrs vad
byggledaren forvéntas ta ansvar for. Vi anser att det finns brister i
uppféljningen av byggledarnas arbete.

De administrativa foreskrifterna som anvénds vid upphandling
mojliggor uppfoljning av avtal av bade intern och extern
kontrollant. Systematiska kontroller av att avtalen efterlevs och att
levererat material och mangder stimmer mot fakturering genomfors
dock séllan eller aldrig av projektledaren eller annan kontrollant.
Risken med att det genomfors fa kontroller ar att staden inte har
vetskap om det forekommer avvikelser i forhallande till avtalen.

Rutiner for hantering vid avtalsbrott finns pa bada kontoren men de
skiljer sig at. Vid exploateringskontoret har man rutiner for att
fanga problem tidigt for att 16sa dem i samforstand. Trafikkontoret
har valt att sdga upp entreprenadavtal med entreprenérer som inte
levererar enligt avtal trots patryckning. Det &r dock ovanligt att
forhandlingar leder till hdvning.

Vi anser att projektledarna ska tillse att all nddvandig dokumenta-
tion finns samlad under projekttiden samt infor arkivering. Risk
finns annars att fel beslut tas, om nagot allvarligt hander med
anlaggningen i ett senare skede, om vasentlig dokumentation sak-
nas. Det ar av vikt att projektdeltagarnas erfarenheter tas tillvara nar
projekten avslutas och att slutredovisning sker i anslutning till
projektavslut.
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Inledning

Bakgrund

Staden genomfér manga stora investeringsprojekt inom omraden
som berdr infrastruktur och stadsplanering. | projekten maste det
finnas styrning och kontroll med en tydlig ansvarsférdelning for att
sakerstélla att staden far den kvalitet och funktion som staden
bestallt och betalar for. Dessutom ar det viktigt att projekten halls
inom beslutade tids- och kostnadsramar. Ingangna avtal ska inne-
halla villkor géllande konsekvenser och tillvagagangsatt om leve-
rantéren inte uppfyller kraven pa kvalitet och/eller tidshallning.
Risk finns att projekten inte foljs upp i den grad sa att stadens
bestallare kan kanna sig trygga och séakra pa att entreprendrer och
byggledande konsulter levererar enligt gallande avtal.

Syfte, revisionsfragor och avgransning
Syftet med granskningen &r att beddma om granskade namnder har
en god styrning och kontroll vad géller investeringsprojekt.

Foljande revisionsfragor ska besvaras:

e Vilka regelverk och rutiner finns inom namnden nar det
géller styrning och uppf6ljning av investeringsprojekt?

e Omfattar tecknade avtal former for uppfoljning samt hante-
ring av avvikelser i forhallande till avtalade villkor och leve-
rans.

e Hur sakerstalls att leverans 6verensstammer med bestallning
enligt avtal?

e Finns rutiner for hantering vid avtalsbrott?

Granskningen omfattar exploateringsndmnden och trafikndmnden.
Fyra avslutade investeringsprojekt har granskats inom utvalda
namnder.

Revisionskriterier

Revisionskriterier ar de bedéomningsgrunder som revisionen utgar
ifran vid analys och bedomning. Féljande revisionskriterier har
tillampats.

o Regler for ekonomisk forvaltning med tillhérande tillamp-
ningsanvisningar, 6 kap

e Stockholms stads upphandlingspolicy (KF 2014-02-17)

e Systemstod for Stora InvesteringsProjekt (SSIP)
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e Anvisningar for beslut, styrning och uppféljning av investe-
ringar och andra stora projekt, framtagna av stadslednings-
kontoret

Metod

Granskningen har genomforts genom studier av styrdokument m.m.
samt intervjuer med berérda medarbetare. Verifiering har skett
genom att granska fyra investeringsprojekt, tva per namnd, som
avslutats/slutredovisats fran och med juli 2013. Granskning har
skett av projektdokumentation.

Granskningen &r genomford av Asa Hjortshberg Sandgren och Orjan
Palmqvist.

Styrdokument
Centrala styrdokument

Anvisningar for beslut, styrning och uppféljning av
investeringar och andra stora projekt

Anvisningarna ar tillampningsanvisningar utfardade av stadsled-
ningskontoret utifran beslutade Regler for ekonomisk forvaltning.
Vad géller uppféljning ska namnden kontinuerligt folja upp samt-
liga investeringar och om risk for avvikelser foreligger ska atgarder
foreslas. | tertialrapporter och verksamhetsberattelser ska namnden
lamna uppfdljning av investeringsplanen. | samband med att ett
projekt ar nast intill fardigstallt (cirka 85-90 % av investerings-
utgifterna ar upparbetade) ska forvaltningen upprétta och 6verlamna
en slutredovisning till namnden. Slutredovisningen ska innehalla en
avstamning av utfall jamfért med genomférandebeslut avseende
ekonomi, tidplan och investeringsfunktion. Dessutom ska redovis-
ning ske om avvikelser skett, vilka orsakerna ar och vilka lardomar
organisationen kan dra utifran gjorda erfarenheter.

Systemstdd for stora investeringsprojekt, SSIP
Kommunfullmaktige har beslutat att investerande ndmnder och
bolag fran och med den 1 januari 2010 ska anvanda en gemensam
projektstyrningsmetod, SSIP. Den ska numer anvéndas i alla
investeringsprojekt dar investeringsutgifterna beddms dverstiga 50
mnkr, men fran starten géllde SSIP endast projekt 6ver 300 mnkr.
Projektstyrningsmetoden ar uppdelat i fem faser och sju omraden.
For varje fas beskriver metodiken de aktiviteter som ska utforas
relaterat till de olika omradena; mal & syfte, organisation, tidplan,
ekonomi, risk & kvalitet, kommunikation och rapportering. Syftet
med projektstyrningsmetoden dr att sékerstalla att aktiviteter utfors
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inom samtliga omraden samt att forenkla utférandet av
aktiviteterna. Ett antal tillhdrande mallar for dokumentation av
aktiviteterna har tagits fram for att underlatta projektarbetet.

Stockholms stads upphandlingspolicy

Stadens policy har reviderats och beslutades i kommunfullmaktige
februari 2014. Policyn slar fast att ansvar for upphandling och darav
traffade avtal ligger hos den upphandlade nd&mnden eller bolaget.
Namnden har ansvar for att tillracklig kompetens uppratthalls och
ska ha en samordnare i upphandlingsfragor. Ansvaret innebar en
aktiv avtalsforvaltning dar det ingar att folja upp och vidta atgarder
for att uppratthalla lojalitet mot det tecknade avtalet.

Exploaterings- och trafikkontorets gemensamma
dokument

Nedan redovisas gemensamma styrdokument och anvisningar for de
bada kontoren.

Upphandlingshandboken

Upphandlingshandboken har upprattats som ett hjalpmedel till med-
arbetarna for att kunna uppfylla géllande lagar och principer. Hand-
boken &r tankt att fungera som ett kortare uppslagsverk men kanske
framst som en praktisk véagledning, fran ax till limpa, vid upphand-

ling. Handboken finns tillganglig pa intranatet.

Administrativa foreskrifter (AF)

Exploateringskontoret och trafikkontoret utgar ifran en gemensam
mall vid upphandling av entreprenader, administrativa foreskrifter.
Dessa foreskrifter utgar fran gallande regler i AB04, Allméanna
Bestammelser for upphandling och avtal avseende entreprenader.
De administrativa foreskrifterna ar ett tillagg till det som regleras i
ABO4. Anpassning sker till respektive projekts forutsattningar.

| de administrativa foreskrifterna regleras bl.a:

> Hantering av ATA-arbeten (4ndring/tillagg/avgaende)
T.ex. om uppmatning erfordras ska bestéllaren eller dennes
byggledare erbjudas mojlighet att delta.

» Ratten till kontroll och provning

» Uppmatning
Vid méatning som beror reglerbara arbeten ska entre-
prendren till bestallaren anmala nar arbetet ska utforas. All
maétning och all redovisning harav ska utforas sa att jam-
forelse med pa ritningar redovisade méangder kan ske.

» Viten

> Ersattning for utfort arbete inklusive ATA-arbeten
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> Betalning, enligt betalningsplan

» Besiktningar

» Havning av avtal

» Tvistelosning

Projektprocessen

Projektprocessen delas in i fyra skeden vilka presenteras kortfattat
nedan. Processen beskrivs i projekthandboken.

Programskede
Syftet med programskedet &r att fa fram ett genomarbetat forslag
som ger mojlighet att gora en trovardig kalkyl.

Programskedet bestar av en utredningsfas och en forslagsfas. |
utredningsfasen tas underlag till ett inriktningsbeslut fram. Darefter
borjar forslagsfasen dér en fordjupad bearbetning av forslaget och
framtagande av underlag for ett genomférandebeslut sker. Under-
laget ska beskriva en genomforbar och forankrad 16sning samt redo-
visa en periodiserad budget. Infor 6vergang till projekteringsskedet
ska en checklista for programskedet fyllas i. Projektparm med ifyllt
projekt-PM samt alla nédvandiga handlingar fran programskedet
ska finnas hos den som driver projektet vidare.

Projekteringsskedet

Syftet med projekteringsskedet ar att fa fram ett komplett underlag,
en bygghandling med ritningar och beskrivningar, som entre-
prendren ska bygga enligt i entreprenadskedet.

| projekteringsskedet utarbetas ocksa ett forfragningsunderlag som
baseras pa bygghandlingen. En anbudskalkyl tas fram for att ge en
uppfattning om pa vilken prisniva entreprendrernas anbud bor
hamna. Infor entreprenadskedet ska checklista for projekterings-
skedet fyllas i och stdammas av.

Entreprenadskedet

I entreprenadskedet genomfors det som tidigare har planerats och
projekterats. Detta forutsatter att ett genomférandebeslut finns.
Skedet startar med upphandling av en entreprenad enligt forfrag-
ningsunderlaget, och pagar till och med slutbesiktningen av de
utforda arbetena.

Projektavslut
Vid avslutning av ett projekt ska ett uppféljningsmote hallas for
erfarenhetsaterforing. Syftet ar att fanga upp de fel och brister som
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projektet har haft, men dven att fanga upp det som har fungerat bra.
Alla parter ska fa mojlighet att beskriva hur de upplevt projektet.

En slutredovisning ska ocksa skrivas som redogér for om mal och
syfte uppfyllts, kommentarer till det ekonomiska utfallet, utvarde-
ring av tidsplanen samt hur projektet paverkar framtida driftkost-
naderna.

Nér projektets garantitid 16pt ut ska projektparmen och projekt-
handlingarna arkiveras.

Granskningens resultat

lakttagelser
Nedan redovisas vara iakttagelser fran granskningen.

Exploateringsnamnden

Arbetssatt och anvisningar

Exploateringsnamnden utgar fran stadsledningskontorets anvis-
ningar for beslut, styrning och uppfdljning av investeringar men har
aven lagt till egna specifika tillampningar i dokumentet. Till anvis-
ningarna har ndmnden &ven utarbetat en lathund for beslut om
investeringar.

P& exploateringskontoret pagar en kartlaggning av kontorets stod-
processer. Avsikten &r att fa en process som &r enhetlig, struktu-
rerad, enkel och tydlig, bade internt och mot externa parter. Tanken
ar att processen ska inforas hosten 2015.

Exploateringskontoret och trafikkontoret genomfor &ven gemen-
samma utbildningsinsatser av projektledarna samt samarbetar med
konsultforetagen genom workshops for att forbattra kompetensen
och utveckla rollerna.

Havning vid avtalsbrott

Inom exploateringskontoret &r det ovanligt att problem med entre-
prenorer leder till hdvning av avtalet. Enligt kontorets rutin ska
projektledarna ta kontakt med upphandlingsenheten vid minsta
problem for att stdvja eventuella problem tidigt. Om situationen blir
allvarlig traffar projektledare och upphandlare entreprendren for att
reda ut oklarheter. Om juridisk kompetens behévs anlitas stadens
jurister.
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Granskning av projekt

Nedan redovisas iakttagelser for de tva projekt som granskats pa
exploateringsnamnden. Granskningen har inriktats pa projekt-
organisation, upphandling, avtalsuppféljning och hantering vid
avtalsbrott.

Projekt 1 Ombyggnad av delar av Batbyggargatan och Vavar
Johans Gata i Hammarby Sjostad

Den sodra delen av Batbyggargatan och Vévar Johans gata i
Hammarby Sjostad anlades under aren 2000-2001. Ledningarna i
gatorna forlades i ett betongtrag som vilade pa en lattfyllning av
cellplast. Nagra ar senare konstaterades sattningar pa upptill 50 cm
pa ledningarna, varfor atgarder behovde vidtas omgaende for att at-
gérda detta.

Genomférandebeslut

Exploateringsndmnden beslutade i ett genomférandebeslut
2010-10-28 att genomféra en ombyggnad av delar av Bathyggar-
gatan och Vavar Johans gata genom att forstirka gatorna med
paldack, dvs. betongdack som &r palade till fast botten. Arbetet
planerades att starta i november 2010 och vara avslutat i december
2011. De totala utgifterna budgeterades till 122 mnkr.

Upphandling

Da ombyggnaden bradskade valde exploateringskontoret att genom-
fora en forhandlingsupphandling utan féregaende annonsering. Tva
entreprenorer tillfrdgades. Projektledaren var ansvarig for upphand-
lingen som genomférdes med hjalp av en upphandlingskonsult.

Projektorganisation

Projektet leddes av en projektledare fran avdelningen for stora
projekt eftersom koppling fanns till Hammarby Sjostad. Projekt-
gruppen bestod dartill av en upphandlad byggledare samt ett antal
upphandlade konsulter sasom en bitradande byggledare som funge-
rade som bollplank m.m., en projektingenjér, en upphandlare och en
arbetsmiljéansvarig. Inom projektet fanns aven en kommunika-
tionsansvarig eftersom storningarna for de boende var omfattande.

Inom projektet holls byggmoten var 14:e dag. Dessa moten &r
dokumenterade. Vid motena representerade byggledaren staden.
Dartill holls separata ekonomimoten. Moten for berdrda fastighets-
agare holls under projektets gang.

Projektdokumentationen finns i projektparmar som sparats hos bade
projektledaren och byggledaren. En del material finns &ven sparad
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digitalt. Relationshandlingar ar uppréattade och 6verlamnade till
trafikkontoret for arkivering.

Uppfoljning

Enligt avtalet genomfordes arbetet pa I6pande réakning. Entre-
prendren fick ett forskott pa 8 mnkr. Resterande belopp betalades
manadsvis i efterskott. Totalt har betalplanen omfattat 24 lyft
mellan november 2010 och oktober 2012. Entreprendren skickade
kopior pa fakturorna till byggledaren som kontrollerade dessa och
de bifogade underlagen. Fakturorna har behandlats vid ekonomi-
motena som genomfordes varje manad. Fysiska besok pa arbets-
platsen har, enligt uppgift, genomforts I6pande av byggledaren men
aven projektledaren har gjort platsbesok ibland.

Infér avrapportering till tertialrapporter och bokslut hade projekt-
ledaren avstamningsmoten med byggledaren. Vid dessa genom-
gangar gicks bade upparbetade kostnader och prognostiserat utfall
igenom.

Av slutredovisningen, som godkandes av namnden 2013-11-14,
framgar att totalkostnaden efter avslutat projekt blev 131 mnkr.
Budgeten for projektet uppgick till 122 mnkr. Avvikelsen pa 9 mnkr
anges i huvudsak bero pa att vintern 2010/2011 var ovanligt kall
vilket medforde extrakostnader for att tina upp mark och utrustning.
Vidare underskattade kontoret médngden armering som behévdes for
projektet samt att arbetet med att forankra fjarrvarmeledningarna
var mer komplicerat &n forvantat. Problemen férsenade &ven tid-
planen. Enligt géllande tidplan skulle arbetet vara klart i december
2011. Samtliga arbeten var dock klara forst vid halvarsskiftet 2012.

Slutredovisningen innehaller dven en beskrivning av de riskfaktorer
som géllt under projekttiden. De riskfaktorer som berordes var bl.a.
att stora ledningar som varit i drift under projektets gang maste
hanteras. Dessutom framgar exploateringskontorets erfarenheter av
den metod med l&ttfylining som anvandes for att avlasta marken av
gatorna i Hammarby Sjéstad. Denna metod anvénds numera inte av
exploateringskontoret som grundlaggningsmetod i projekt med
liknande forutsattningar.

Projekt 2 Brovakten, anlaggning av Brovaktarparken m.m.

| samband med exploatering av bostadsomradet vid Brovakten har
exploateringskontoret anlagt en park m.m. Pa grund av laget under
och intill Essingeleden har parken utformats sa att den inte upp-
muntrar till 1angre vistelse. Parkens viktigaste uppgift ar att fungera
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som en forbindelselank mellan gatan och strandparken vid Horns-
bergs strand.

Genomforandebeslut

| tjansteutlatandet till investeringsbeslut redovisades att exploate-
ringskontoret skulle anldgga en park. Total investeringsutgift be-
slutades till 75 mnkr. Enligt kalkylen ska staden betala 32 mnkr i
grundl&ggningsbidrag till byggherren som kompensation for de
extra kostnader som blir p.g.a. de hogt stallda kraven pa hus som ar
beldgna nara Essingeleden. Resterande del av utgiften, 43 mnkr,
bestar av anlaggning av park, flytt av elstation samt upprustning av
en annan park och narliggande gator. Beslut om Brovaktarparken
togs i exploateringsnamnden den 17 oktober 2008 samt i fullmak-
tige 15 december 2008.

Upphandling

Vid upphandlingen, som genomférdes av kontorets byggprojekt-
ledare, anvéandes kontorets administrativa foreskrifter som mall.
Enligt avtalet skulle betalning ske utifran faststalld betalningsplan
med sex lyft mellan juni och november om totalt 9,4 mnkr. Inled-
ningsvis stotte entreprendren dock pa problem med en hel del tippat
byggmaterial som kontoret inte visste fanns pa platsen for parken.
Materialet var tvunget att miljosorteras och vissa partier slangas. |
och med de problem man stotte pa andrades avtalet till I6pande rak-
ning fran och med augusti 2012. Mycket av det arbete som entre-
prendren blev tvungen att utféra fanns det inte &-priser for i pris-
listan i avtalet. Darfor ansag stadens ansvariga att I6pande rakning
var att foredra i stallet for hantering av en mangd ATA-arbeten.
Dessutom var entreprentren kénd hos projektledaren och bygg-
projektledaren sen tidigare som en palitlig leverantor.

Projektorganisation

Projektledaren, som fanns pa avdelningen for projektutveckling, var
ansvarig for hela projektet bade exploatering for bostadsandamal
och anl&ggning av park m.m. For ledning av projektet avseende
parken utsags en byggprojektledare pa avdelningen for miljo och
teknik. Dessutom var en trafikplanerare och en landskapsarkitekt
involverade i projektet. Dartill hade kontoret en upphandlad bygg-
ledare pa plats.

Inom projektet holls byggmoten cirka en gang per vecka. Dessa
moten ar dokumenterade och innehaller dven ekonomifragor. Vid
motena representerade byggprojektledaren kontoret. Projektdoku-
mentation finns delvis i projektparm och delvis digitalt under
projektmapp.
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Uppfoljning

Fakturering skedde manadsvis for de manader som entreprendren
utforde arbete. Kontroller/rimlighetsbeddmning av fakturorna har
gjorts av bade byggledarkonsult och byggprojektledare. Fakturorna
innehaller ingen information om utfort arbete utan det redovisas i
bifogat underlag. Underlaget till fakturorna har inte kravts in av
byggprojektledaren. Dessa har byggledaren sékerstéllt.

Ytmaétning av utfort arbete har skett mot karta. Byggprojektledaren
besdkte platsen flera ganger per dag. Byggprojektledare eller
projektledare har inte genomfort nagra fysiska méatkontroller pa
plats.

Forutom bestalld entreprenad uppkom manga tillaggsarbeten. Dessa
rapporterades i separata avvikelserapporter till byggprojektledaren.

Arbetena godkéandes av byggprojektledaren tillsammans med bygg-
ledaren innan utférande.

De prognoser som lamnats in flera ganger per ar togs fram av
projektledaren utifran underlag fran byggprojektledaren. Aven
avdelningens controller involverades i arbetet.

Enligt slutredovisningen i juni 2014 blev den totala kostnaden for
projektet cirka 40 mnkr (exklusive 32 mnkr for grundlaggnings-
bidraget till byggherren). Utfallet for projektet blev darmed inom
budgetram. Upphandlad entreprenad var ursprungligen pa 9,4 mnkr
och totalt betalades 20,7 mnkr for utfort arbete till entreprendren.
Skillnaden beror till stor del pa den stora mangden tillaggsarbeten.

Tidplanen var enligt avtalet perioden 4 juni 2012 till och med 16
november 2012. Hela arbetet var dock klart varen 2014.

For projektet har inget avslutande erfarenhetsmoéte hallits for att
samla de inblandades synpunkter och asikter for framtida forbatt-
ringar.

Trafiknamnden

Arbetsséatt och anvisningar

Trafikkontoret har framtagna handbdcker samlade pa intranatet.
Projekthandboken &r det viktigaste dokumentet inom projekthante-
ring. Handboken &r ett hjalpmedel och ett kvalitetssakringsverktyg
som ska anvéndas i alla trafikkontorets projekt under 50 mnkr.
Handboken innehaller beskrivningar av de olika arbetsmomenten,
mallar och checklistor. | projekthandboken finns &ven upphand-
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lingshandboken som en lank. Hela handboken finns pa intranatet
och innehaller lankar till de olika dokument som hanvisas till.
Handboken innehaller aven arbetsheskrivning for byggledare.

Enligt trafikkontorets delegationsordning ska upphandlingsenheten
alltid involveras vid upphandling 6ver 2 mnkr for att sékra att
avtalen skrivs utifran kontorets riktlinjer.

Exploateringskontoret och trafikkontoret genomfor &ven gemen-
samma utbildningsinsatser av projektledarna samt samarbetar med
konsultforetagen genom workshops for att forbattra kompetensen
och utveckla rollerna.

Havning vid avtalsbrott

Hévning av avtal ar inte vanligt forekommande. Inom trafikkontoret
har dock nagra avtal havts p.g.a. att leverantérerna inte har levererat
enligt 6verenskommelse. Detta foregas alltid av forhandlingar
mellan parterna. Entreprendrerna verklagar oftast hdvning och
staden dras da infor ratta. Det vanligaste &r att tvister 19ses utan
havning av kontrakt. | nagra fall har kontoret gjort upp i godo med
entreprendren for att undvika langdragna processer i domstolarna
och for att kontoret ska kunna fortsatta projektet med en ny entre-
prendr. Enligt kontoret ar det problematiskt att hdva kontrakt p.g.a.
avtalsbrott da avtalsbrottet maste vara vasentligt. Med detta menas
att avtalsbrottet ska vara av stor betydelse for den drabbade avtals-
parten.

Uppfdljning och kontroll av konsult

Inom trafikkontoret har kontrollerna av konsulter och entreprendrer
utokats de senaste tva aren. Internt sker 6kad kontroll av fakturor
och fakturaunderlag. Controllers pa forvaltningen genomfor stick-
provskontroller. Dértill har kontoret upphandlat konsult for att
genomfora ett pilotprojekt dver uppfoljning och kontroll av inhyrda
byggledares arbetssétt. Uppfdljningen genomfors under hosten
2014. Enligt uppgift ar det troligt att denna typ av tjanst kommer
upphandlas I6pande framdver for att sékerstélla att inhyrda bygg-
ledare levererar enligt avtal.

Granskning av projekt

Nedan redovisas iakttagelser for de tva projekt som granskats pa
trafiknamnden. Granskningen har inriktats pa projektorganisation,
upphandling, avtalsuppféljning och hantering vid avtalsbrott.
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Projekt 3 Sédra Danviksbron

Sddra Danviksbron &r vagbron éver Danvikskanalen mot Nacka.
Vid utford rutinméssig inspektion av farbanan pa brons klaff
noterades att den var sa angripen av rost att dess barighet borjade
paverkas negativt. Det i kombination med att trafiken forvantades
6ka under byggnationen av nya Slussen fordrades att bron reparera-
des for ska kunna nyttjas optimalt under dess resterande livslangd.
Trafikkontoret forslog darfor till trafikndmnden att arbetet genom-
fordes under 2013 innan ombyggnaden av nya Slussen tar full fart.
Projektet var en ovanligt stor reparation inom trafikkontoret.

Genomforandebeslut

| tjansteutlatandet till investeringsbeslut redovisades situationen for
Sodra Danviksbron som bedémdes bradskande. Enligt kalkylen i
tjansteutlatandet beraknades den totala investeringsutgiften till 47
mnkr, varav cirka 30 mnkr for entreprenadarbeten. Resterande var
for byggherrekostnader samt oférutsedda utgifter. Beslut att reno-
vera Sodra Danviksbron togs i trafikndmnden den 22 oktober 2012.

Upphandling

Vid upphandlingen anvéndes de administrativa foreskrifterna.
Projektledaren var ansvarig men tog hjalp av upphandlingsansvarig
pa avdelningen. Upphandlingen genomfordes som en forenklad
upphandling. Ett anbud inkom, vilket ocksa antogs. Enligt bestall-
ningen skulle staden ersétta entreprendren med 26,7 mnkr for byte
av brooverbyggnad.

Projektorganisation

Projektet leddes av projektledare och projekteringsledare fran
trafikkontorets anldggningsavdelning. Dessa hade ett ndra sam-
arbete genom hela projektet. Dessutom deltog kommunikator samt
personal med specialkompetens inom kontoret. FOor byggledning
upphandlades konsult. For den tekniska delen hade byggledaren ett
bitrdde, dven det en konsult. Dessutom fanns en besiktningsman
upphandlad.

Eftersom detta projekt var storre an normalt var bade projektledare
och projekteringsledare mer aktiva &n brukligt. Vid byggmdoten har
bade projektledare, projekteringsledare samt byggledare deltagit.
Projektledare och projekteringsledare var aven pa plats flera ganger
i veckan under arbetets gang.

Dokumentation av projektmaterialet finns i projektparm men &ven
digitalt. Rutiner for dokumentation och arkivering anses oklart.
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Projektparmen innehaller avtal, bestéllningar, minnesanteckningar,
betalningsplan m.m.

Projektledaren och projekteringsledaren har enligt uppgift foljt
projekthandboken i tillampliga delar samt arbetat utifran egen erfar-
enhet och metodik.

Uppfdljning

Betalning utférdes enligt faststalld betalningsplan. 15 procent beta-
lades ut pa grund av stora materialinkop vid byggstart och reste-
rande betalningar skedde mot upparbetning. Betalningarna delades
upp i nio tillfallen. Forandringar i form av andringar, tillagg och
avgaende (ATA) diskuterades innan de godkandes av trafikkontoret.
ATA-arbeten om 15,9 mnkr har godkénts, bestallts och utbetalats.
Entreprendren bifogade underlag for arbetena som sedan kontrolle-
rades av projektledare och byggledare. ATA-arbeten utférs efter
bestallning av kontoret utifran bestamd tidplan. Till bestéallningarna
finns underlag fran entreprendren for arbetet som utfordes samt
kalkyl for prissattning. Betalning gjordes efter utfort arbete.

Diskussioner om uppféljning hanterades pa byggmaten, bade
tekniska och ekonomiska. Det genomfordes inga stickprovs-
kontroller under projektets gang. Slutlig uppmétning utfordes efter
arbetets slut eftersom det inte var nagra stora avvikelser i mangder
under projektets gang.

Enligt slutredovisningen, som godkandes av namnden i februari
2014, blev den totala kostnaden for projektet 43,8 mnkr. Dérefter
inkom ytterligare fakturor vilket gav en slutkostnad om cirka

45 mnkr. Utfallet for projektet blev ddrmed inom budgetram. Tid-
planen var beslutad till perioden 4 mars 2013 till och med

27 september 2013. Hela arbetet var klart 31 augusti 2013, en
manad tidigare an planerat.

Prognoser for projektet togs fram av projektledaren utifran underlag
for fakturor, tidplan och betalningsplan till respektive rapporte-
ringstillfélle. Internt fanns inga formella moétesstrukturer kring
projekten. Om storre avvikelser prognostiserades meddelades
nérmsta chef direkt.

For bevakning av projektet etablerades i ett tidigt skede en projekt-
samordningsgrupp for att planera och vidta behévliga atgarder fore
och under renoveringsperioden. Projektsamordningsgruppen tréaffa-
des 10 ganger totalt. Uppfoljningen i samband med Danviksbrons
renovering genomfordes i syfte att skaffa erfarenheter som ar varde-
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fulla for det kommande arbetet med nya Slussen. Erfarenheterna
finns dokumenterade i rapporten Uppféljning av trafikatgéarder och
effekter vid Danviksbrons renovering.

Projekt 4 Miljdupprustning av Hornsgatan etapp 2 och 3
Miljoupprustning av Hornsgatan genomfors i fyra etapper for att
genomfora atgarder som forbattrar luftkvaliteten pa Hornsgatan.
Staden har sedan tidigare arbetat med andra berérda myndigheter
utifran ett gemensamt program och provat olika atgarder som
exempelvis dammbindning och 6kade stadinsatser for att minska
andelen partiklar pa Hornsgatan.

Genomforandebeslut

Trafikkontoret foreslog trafikndmnden i december 2011 att arbetena
med etapp 2 och 3 skulle genomfdras under aren 2011 till 2013.
Etapp 2 och 3 avser delen Rosenlundsgatan-Mariatorget. Av
genomforandebeslutet framgar att investeringsutgifterna for etap-
perna kalkylerades till 51 mnkr. Arbetet med etapp 2 och 3 &r en
fortséttning pa etapp 1 som gallde arbetet mellan Ringvagen och
Rosenlundsgatan. Etapp 2 och 3 innebdr att gangbanorna breddas
cirka 1 meter pd varje sida och att trad darmed kan planteras pa
bada sidor. Ett inriktningsbeslut/genomférandebeslut antogs av
trafikndmnden i maj 2009.

Upphandling

Vid upphandlingen anvandes mallen for de administrativa fore-
skrifterna. Projektledaren var ansvarig for upphandlingen som
genomfordes med hjalp av kontorets upphandlingsenhet. En for-
enklad upphandling genomfordes.

Projektorganisation

Projektet initierades vid stadsmiljoavdelningen som skrev genom-
forandebeslutet. Beslutsunderlaget fungerade aven som projekt-PM.
Nagon dokumenterad projektorganisation finns inte, men enligt en
kontaktlista bestod kontorets organisation av en projektledare samt
specialistkompetens som, bl. a. anldggningsingenjor, trafikingenjor
och trafiksignalingenjorer.

Dokumentation finns i parm och aven till viss del digitalt. Allt
material fanns dock inte nér projektet dverlamnades till anlagg-
ningsavdelningen fran stadsmiljéavdelningen. Enligt kontorets
projekthandbok sa framgar det vilka dokument som ska gas igenom
vid ett 6verlamnande mellan olika avdelningar. Detta har inte skett i
det aktuella projektet.
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Byggmoten och ekonomimaten har hallits under projektet. Métena
ar dokumenterade.

Uppfdljning

Pa fakturorna redovisades kostnaderna med bade &-pris och kvan-
titet. Byggledaren, som var en upphandlad konsult, medverkade vid
uppmatning av kontraktsmangder, granskade ATA-aviseringar och
underlag for godkanda ATA-arbeten. Alla ATA-arbeten godkéandes
av projektledaren och dessa diskuterades pa bygg- och ekonomi-
matena. Nar kontoret fick fakturan var uppmétning och ATA-
arbeten redan godkénda. Byggledaren signerade alla underlag som
lag till grund for fakturering. Projektledaren granskade alla underlag
till ATA-arbeten samt gjorde en rimlighetsbeddmning av uppmétta
mangder innan entreprendrens faktura godkandes. Projektledaren
deltog i bygg- och ekonomimdten och besokte i samband med dessa
byggarbetsplatsen. Darutdver gjorde projektledaren ett antal
platsbesok. Kontakten med entreprendren skottes av byggledaren.

Nagon slutredovisning for etapperna 2 och 3 har dnnu inte genom-
forts trots att arbetet blev fardigstallt i augusti 2013. Slutkostnaden
uppgick enligt uppgift till 46 mnkr, alltsa 5 mnkr under budget-
kalkylen. Projektet ska slutredovisas som helhet nar alla etapper ar
slutférda men respektive deletapp ska dven redovisas separat.

Avstamningar har gjorts l6pande i projektet. I tertialrapporter och
bokslut redovisas nedlagda kostnader och prognostiserat utfall for
projektet. Storre avvikelser rapporteras vid manadsavstamningar.
Prognoserna tas fram av projektledaren.

Inom projektet har inget avslutande erfarenhetsméte hallits for att
samla de inblandades synpunkter och asikter for framtida forbatt-
ringar.

Rutiner for avtalsbrott

Bade trafikkontoret och exploateringskontoret utgar fran AB04 och
de administrativa foreskrifterna vid upphandling av entreprendr. |
ABO04 regleras hévning i kapitel 8. Dér finns bl.a. skrivningar om
nér bestallaren har rétt att hava kontrakt. Till exempel om entrepre-
naden ar sa forsenad att den uppenbarligen inte kan fardigstallas
inom kontraktstiden eller att utfort arbete i vasentlig del inte &r
kontraktsenlig. AB04 reglerar dven entreprendrens ratt till havning.
I de administrativa foreskrifterna finns kompletterande skrivningar
om hadvning av avtal bl.a. att avtal kan hdvas om entreprendren inte
fullgor sina skyldigheter mot stat och kommun, om varorna som
levereras inte har producerats i en halsosam arbetsmiljo samt att
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leverantoren inte foljer gallande diskrimineringslagstiftning. Nar det
galler tvistelosning sa framgar det att om parterna inte kommer
overens sa ska fragorna avgoras i svensk domstol.

Arkivering

Vid arkivering av projektmaterial lamnas den fysiska projektparmen
till arkivet. Enligt nu gallande rutiner ska saval arkivering av
projekthandlingar och ritningar ske i analog form, dvs. pa papper
och ritfilm. Regler for hur digitalt material ska arkiveras saknas. Det
digitala materialet inom respektive projekt sparas under respektive
avdelnings gemensamma mapp utifran en mappstruktur for projekt.
Pa respektive kontor finns ocksa mojlighet att anvanda projekt-
platser som dven ar atkomliga for externa konsulter. | dagslaget sker
ingen regelratt arkivering av de digitala dokumenten. Dokumenta-
tionen finns dock tillganglig under flera ars tid.

Trafikkontoret har i samarbete med exploateringskontoret genom-
fort en forstudie for att utvardera vilka mojliga alternativ det finns
att dela och samarbeta kring dokument med leverantorer/ entrepre-
norer pa ett enkelt satt. Kontoren behdver ett system for en sam-
manhallen kedja fran projektplats via drende- och dokumenthante-
ringssystem till stadens e-arkiv. Dessutom maste rutiner faststallas
for vad som ska galla for dokumenthantering, bevarande/gallring
samt arkivering, i vilket kravstallning avseende bl.a. format ingar. |
samband med inflyttning i nytt tekniskt namndhus kommer troligen
ytor for arkivering minska och darmed maste digitala I6sningar i sa
hdg grad som majligt ersatta pappersarkiveringen.

Sammanfattande iakttagelser

Bade stadens och respektive namnds riktlinjer ar omfattande och
aktuella. Projekt 6ver 50 mnkr ska hanteras inom SSIP medan
projekten under regleras av stadsledningskontorets anvisningar.
Granskade projekt har inte hanterats inom SSIP beroende pa att
metoden inte hade implementerats pa kontoren nar projekten
startade. Det stalldes da inga krav pa att paborjade projekt skulle
hanteras i SSIP.

For mer konkreta rutiner finns n&mndernas egna handbdcker och
anvisningar. | anvisningarna stalls krav pa uppféljning avseende
projektets ekonomi. Daremot saknas uppféljningskrav av entre-
prendrens arbete vad géller kvalitet och méangd. Detta Gverlats
vanligtvis till de inhyrda byggledarna.

Utifran gjorda intervjuer framgar att projektledarna hanterar
projekten utifran erfarenhet snarare an foljer framtagna anvisningar
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fullt ut. Vid byte av projektledare kan detta leda till att alla doku-
ment, som ska finnas pa plats i projektparmen, inte finns med vid
overlamnandet. I anvisningarna finns bl.a. checklistor for att sékra
upp att alla dokument finns i projektdokumentationen sa att
projektledarna alltid har tillgang till allt material fran start till
slutredovisning.

De administrativa foreskrifterna for upphandling innehaller avsnitt
om kontroll och uppféljning av projekt, t.ex. att om uppmatning
erfordras ska bestéllaren eller dennes byggledare erbjudas mojlighet
att delta. Inom vissa projekt sker métningar av olika slag for att
kontrollera att fakturerad mangd ocksa ar levererad. Kontroller av
méangder gors oftast av byggledaren. Projektledarna i granskade
projekt har inte deltagit vid matningar och har heller inte gjort nagra
stickprovskontroller av utférda métningar. Projektledarna delegerar
kontrollansvaret till byggledaren, som i de flesta fall &r en konsult.
Enligt uppgift har projektledarna manga olika projekt samtidigt och
hinner darfor inte med uppfoljning av byggledarnas arbete.

I gallande handbdcker och anvisningar som finns fran stads-
ledningskontoret och pa granskade namnder stalls inte krav pa
uppféljning av byggledare/entreprendr. Relationen mellan projekt-
ledare och byggledare bygger pa fortroende. Trafikkontorets externa
granskning av byggledarna ar dock ett satt att kontrollera att bygg-
ledarna skoter uppdraget enligt avtal.

Alla projekt ska enligt anvisningarna slutredovisas till nAmnden,
vilket ska ske innan projektet ar helt avslutat. For inget av de fyra
granskade projekten har slutredovisning ldamnats in i enlighet med
anvisningarna, innan projektslut. Enligt projektledarna &r doku-
mentet inte prioriterat och slutredovisning gors nar tid finns, ofta
manader efter projektet ar avslutat. Enligt anvisningen ska slut-
redovisningen innehalla erfarenheter fran projektet. I tre av
granskade projekt saknas detta. Uppfoljning for erfarenhetsutbyte,
som enligt anvisningarna ska genomforas, har skett i ett av de
granskade projekten, Sédra Danviksbron.

Projektledarna upplever att reglerna avseende arkivering av projekt-
dokumentation &r otydliga. Arkivering av analoga projektparmar
sker efter avslutat projekt. Digitala dokument sparas i mappar pa
respektive avdelning eller pa projektplatser. Ingen egentlig arkive-
ring av digitala handlingar sker. Material som finns hos externa
byggledare ska ocksa arkiveras. Hantering av dessa underlag ar
otydligt enligt projektledarna. Byggledarna utgar oftast fran stadens



Intern kontroll i investeringsprojekt
17 (19)

lokalkontor i narheten av arbetsplatsen. Dar samlas underlaget som
byggledaren ansvarar for.

Enligt de projektledare vi intervjuat ar det ovanligt att hamna i
situationer dar avtalsbrott blir aktuellt. Pa trafikkontoret har det i
nagra fall forekommit att kontrakt har havts nar leverantéren inte
levererat i enlighet med avtal trots diskussioner och forhandlingar.
Hantering bedoéms fran fall till fall. Nagra fall har hanterats i ratten
med utdragna processer som féljd. I vissa fall har uppgorelse i godo
skett. | de flesta fall I6ses dock tvister utan havning av kontrakt. Pa
exploateringskontoret har man inte havt nagot avtal senaste tiden.
Rutinerna bygger pa tidiga samtal vid uppkomna problem for att
undvika havning.

Bedomning, slutsats och
rekommendationer

Sammanfattningsvis bedémer vi att bade exploateringsnamnden och
trafikndmnden bor forbattra sin styrning och kontroll vad galler
uppféljning av investeringsprojekt. Det géller framfor allt uppfolj-
ning av byggledarnas arbete, kontrollmétningar av leveranser,
dokumentation av projekt samt erfarenhetsutbyte for forbattring.

Regelverk och rutiner for styrning och uppféljning av investerings-
projekt finns framtagna och &r aktuella. I anvisningarna for uppfolj-
ning av investeringsprojekt fokuseras pa ekonomisk styrning och
uppféljning. Prognoser lamnas in flera ganger per ar. Gallande styr-
dokument staller daremot inga krav pa att projektledarna ska folja
upp de inhyrda byggledarnas arbete. Uppdraget till konsulterna
bygger pa fortroende. Genom arbetsbeskrivning for byggledare
styrs vad byggledaren forvantas ta ansvar for. | granskade projekt
har inga stickprovskontroller av t.ex. levererade mangder genom-
forts av kontorens projektledare eller annan kontrollant. Kontroll-
arbetet ansvarar byggledarna for. Vi anser att det finns brister i upp-
foljningen av byggledarnas arbete.

De administrativa foreskrifterna som anvénds vid upphandling
mojliggor uppfoljning av avtal, av bade intern och extern kon-
trollant. Systematiska kontroller av att avtalen efterlevs och att leve-
rerat material och méngder stammer mot fakturering genomfors
dock séllan eller aldrig. Risken med att det genomfors fa kontroller
ar att staden inte har vetskap om det forekommer avvikelser i for-
hallande till avtalen. Trafikkontorets pilotprojekt att félja upp och
kontrollera de externa byggledarna &r ett forsok att hitta nya satt for
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uppféljning. Utfallet av projektet ar inte klart under denna gransk-
ning.

Rutiner for hantering vid avtalsbrott finns pa bada kontoren men de
skiljer sig at. Vid exploateringskontoret har man rutiner for att
fanga problem tidigt for att 16sa dem i samforstand. Det ar ovanligt
med havning av avtal. Trafikkontoret har hamnat i processer dar
entreprendrer som inte levererat enligt avtal har sagts upp. De har
valt att sdga upp entreprenadavtal med entreprendrer som inte leve-
rerar enligt avtal trots forhandling. Det &r dock ovanligt att for-
handlingar leder till hdvning av avtal.

Vi anser att projektledarna ska tillse att all nddvéandig dokument-
ation finns samlad under projekttiden samt infor arkivering. Vid
overlamnande mellan olika faser och mellan projektledare bor
checklistor anvandas for kontroll. Risk finns annars att fel beslut
tas, om nagot allvarligt hander med anlaggningen i ett senare skede,
om vasentlig dokumentation saknas. Det &r dven viktigt att kontoren
har tydliga arkiveringsrutiner som efterlevs.

Det ar av vikt att projektdeltagarnas erfarenheter tas tillvara nar
projekten avslutas. Detta kan vara till stor nytta i framtida projekt.
Dérfor bor slutredovisning ske i anslutning till projektavslut.

Utifran redovisade bedomningar och iakttagelser lamnar vi foljande
rekommendationer till exploateringsnamnden och trafikndmnden:

= Att uppféljning och kontroll av entreprendr forstarks, t.ex.
genom systematiska stickprovskontroller.

= Att systematiska kontroller av inhyrda byggledares arbete
genomfors.

= Att slutredovisning av projekt till ndmnd genomfars i enlig-
het med géllande anvisningar samt att erfarenhetsutbyte med
projektgruppen genomfors.

= Att kontroller genomfors av att alla erforderliga projekt-
handlingar finns dokumenterade samt att anvisningar och
hantering vid arkivering tydliggors.
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Bilaga 1 Intervjuforteckning

Foljande personer har bidragit med underlag till granskningen
genom intervju.

Exploateringskontoret

Projektledare

Byggledare, konsult

Byggprojektledare, intern

Controller

Projektledare for internprojektet av kartlaggning av exploaterings-
processen

Enhetschef och handlaggare pa upphandlingsenheten

Trafikkontoret

Avdelningschef, anlaggningsavdelningen
Enhetschef, anldggningsavdelningen
Enhetschef, administrativa avdelningen
Projektledare

Byggprojektledare, intern
Upphandlingshandlaggare



