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FORSLAG TILL BESLUT

1.  Gatu- och fastighetsnamnden beslutar att som yttrande Gver rapporten,
till némndens revisorer (revisorsgrupp 2) éverlamna och aberopa detta
tjansteutl &tande.

Olle Zetterberg

Goran Gahm

SAMMANFATTNING

Revisionskontoret har med hjélp av BDO Consulting Group (BDO) granskat
hur gatu- och fastighetsndmnden hittills har handlagt projektet om miljosane-
ring av Klara §0.

Granskningen visar att projektet hittills bedrivits pa ett i stort tillfredsstalan-
de sétt. Inte minst géller detta mot bakgrund av projektets komplexitet. Re-
visionskontoret patalar ocksa ett antal brister framforallt av administrativ
karaktar och att projektet tagit 1ang tid. Kritik framfors mot att namnden inte
fétt den information som beh6vts for att styra projektet och att vitesklausu-
len inte havdats trots kraftigt forsenade kajarbeten. Vidare konstateras att
arbetet maste organiseras sa att styrning av projekt inte dverlamnastill kon-
sulter. Samtidigt noterar revisionskontoret med tillfredsstéllelse att det inte
finns anledning till anmérkning mot resultatet ndr det géller Klara §6-
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projektet. De har heller inte funnit anledning till klander av den ekonomiska
rapporteringen och uppfoljningen fran konsulter till projektledare.

Kontoret delar inte uppfattningen att projektet tagit 1ang tid. Projektet skiljer
sigi vasentligt fran de uppgifter kontoret normalt arbetar med. Uppdraget
att miljosanera en gdbotten i stadens centrum forutsétter dels inhdmtande,
bearbetning och forstaelse av ny kunskap inom flera olika amnesomréden
och dels utveckling av ny teknik. Ett sddant projekt gar inte att driva med
normal tidsstyrning. Bearbetning och forstaelse av gjorda undersokningar
maste fatatid. Kontorets mal i detta projekt har ocksa varit att de medel
som investeras |angsiktigt skall ge vasentliga miljovinster.

Kontoret anser att de nyaregler for styrning och uppfdljning av investeringar
som kommunfullméktige beslutade om hésten 1999 reglerar hur dialogen
mellan ndmnd och forvaltning skall ske och att Klara 56 i huvudsak foljt
dessa kommunfullméktiges nyaregler.

Sammantaget bedomer kontoret att avvagningen mellan egna anstélida och
anlitande av konsulter i huvudsak ligger pa rétt niva. Dettainnebér dock att
det tidsméassigt kan behtva goras omprioriteringar mellan namndens olika
uppdrag till kontoret.

Vid styrningen av kajentreprenaden har kontoret prioriterat kvalitén pa arbe-
tena och att kostnaderna halls inom givna ramar. Tidsstyrning har darfor
getts lagre prioritet. Revisionskontoret har ju ocksa angett att det finnsingen
anledning till klander mot resultatet. Forseningen i entreprenaden beror dér-
till i hog grad pa att kontoret 6kat ut den med till&ggsbestal Iningar for byg-
gande av stddmur och upprustning av Strandparken.

Kontoret instdmmer i kritiken som riktas mot de administrativa bristerna
(dokumentation m. m.) i framférallt upphandlingarna. Det & dock som revi-
sionskontoret mycket riktigt patalar att de & fran 1998 och tidigare. Mycket
av den kritik som BDO fér fram kénns darfor igen fran en tidigare revisions-
granskning. Dérefter har ett omfattande kvalitetsarbete bedrivits vid gatu-
och fastighetskontoret for att komma tillrétta med bristerna. Detta arbete
foljs fortl6pande upp. Det finns dock fortfarande en del  brister av framforallt
administrativ karaktér. Kontoret foreslar ett antal atgérder for att komma
tillrétta med dessa brister, t ex 6kning av interngranskning av pagaende och
genomforda upphandlingar samt egenkontroll.

UTLATANDE

Bakgrund

Revisionskontoret har med hjdp av BDO Consulting Group (BDO) granskat
hur gatu- och fastighetsndmnden hittills har handlagt projektet om miljosane-
ring av Klara §6. Saneringsprojektet & annu inte helt genomfort, men det
finns en planering for dess fullfoljande. Denna planering redovisades for
gatu- och fastighetsnamnden den 13 marsi kontorets tjansteutl tande: " Kla-
ra §o- fortsatt sanering”. | detta tjansteutl atande redovisades ocksa; bak-



grund, tidigare beslut och utforda dtgérder for saneringen av Klara §j6. N&
gon s&dan redovisning gors darfor inte i detta tjansteutl &tande.

Revisorernas granskning omfattar i forsta hand hur styrning och kommunika-
tion fungerat i processens olika skeden. BDO:s rapport bifogas.

Revisionskontoret framhaller sarskilt foljande ur rapporten:

" Projektet har hittills bedrivits pa ett i stort tillfredsstallande sétt
Sammanfattningsvis visar BDO:s granskning att projektet om sanering av
gobotten vid Klara S0 hittills bedrivits pa ett i stort tillfredsstallande Sét.
Inte minst géller detta mot bakgrund av projektets komplexitet. Som framgar
av det foljande har dock brister, varav nagra alvarliga, konstaterats och an-
gel&gna forbéttringar bér genomféras.

Utredningstiden torde ha kunnat pressas vasentligt med ett fastare
organisatoriskt grepp

Konsulterna fran BDO anser att det inte gar att sga hur mycket snabbare
projektet kunnat genomforas, om handlaggningen varit optimal. Eftersom
galva utvecklingsarbetet skett pa konsultsidan finnsinte insyn i, i vilken ut-
stréckning som ren spilltid finns gdmd i processen. BDO har dock den be-
stdmda uppfattningen, att gatu- och fastighetsndmnden med ett fastare orga-
nisatoriskt grepp hade kunnat pressa tiderna vasentligt.

Sarskilt viktigt med en aktiv och dppen dialog mellan namnd och
forvaltning i projekt som innebar utveckling av ny teknik

BDO har noterat ett avstand mellan namnden och dess forvaltning, som det
hade varit angel&get att Gverbrygga. Det framkommer inte minst vid ndmnd-
sammantrédenai utet av 1997 och borjan av 1998. Med facit i hand kan
aven konstateras att de tidsuppskattningar som gjortsinte altid varit redlis-
tiska. Projektet skiljer sigi flera avseenden fran forvaltningens normala upp-
gifter. Har forutsatts utveckling av ny teknik samtidigt som lagstiftningen
inom omradet &r ny och oprévad. |  ett &rende dar hela tiden nya och for-
djupade kunskaper & avgorande for vad som kan genomfdras praktiskt ar
det sarskilt viktigt med en aktiv och 6ppen dialog mellan ndmnd och forvalt-
ning utifran hur projektet framskrider och nya fakta kommer fram.

BDO konstaterar ex.vis att dtgardsforslagen for kajerna pa Kungsholmssidan
inte stdmmer med den saneringsplan som bedlutats. Ambition och kosthader
okar utan nagot mellanliggande némndbedlut eller att forvaltningen i tjanste-
utldtandet tydligt redovisar detta. Vidare konstateras att det torde vara svart
for ndmnden att med gangse, summariska och relativt glesa rapporteringar
Ova verkningsfullt inflytande 6ver kostnadsutvecklingen.

Rollférdelningen och kommunikationen mellan projektledare och
konsult bor klarlaggas
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Projektledarna vid gatu- och fastighetskontoret har ansvar for s manga pro-
jekt att det kan ifragasittas om ett reellt projektledarskap & méjligt. BDO
konstaterar att ansvaret for styrning och kontroll av entreprenadens genom-
forandei praktiken har legat pa en konsult, den upphandlade byggledaren.
Revisionskontoret har ocksa tidigare uppmarksammat fall nar konsulter i
praktiken Gvertagit det mesta av styrningen. Inte minst har detta blivit tydligt
vid tidigare granskningar av upphandlingsérenden. Gatu- och fastighets-
namnden saknar idag en formulerad strategi for projektstyrning dér rollfor-
delning och kommunikation mellan projektledare och konsult & klarlagd.

Det & rimligtvis svart for en konsult att utan nara medverkan fran gatu- och
fastighetskontorets projektledare utdva slagkraftigt inflytande 6ver sidokon-
sulter och tjdnstemén i andra stadens forvaltningar. Samtidigt noterar revi-
sionskontoret med tillfredsstéllelse att konsulterna fran BDO inte har funnit
anledning till anmérkning mot resultatet nér det géller Klara §06-projektet.
De har heller inte funnit anledning till klander av den ekonomiska rapporte-
ringen och uppfdljningen fran konsulter till projektiedare.

Att en konsult & bestéllarens ombud och tecknar avtal for stadens rakning ar
dock uppseendevéackande.

Projekt maste kontinuerligt dokumenteras och handlingar na tas om
hand

Som framgar av BDO:s rapport har det varit svart att med hjélp av tillgang-
lig dokumentation fdlja utredningsforloppet. Inte minst géller detta projekte-
ring och upphandling av gavakajforstarkningen. Att de diarieféringsrutiner
som finns inte foljs & alvarligt. Forvaltningen bor dessutom ta fram rutiner
for dverlamnande av projektansvaret nér en ny projektledare behover trada
till. Projektet om sanering av Klara §6, som enligt uppgift har haft tre pro-
jektledare, &r ett exempel pa att viktig dokumentation It faller mellan sto-
larna. Man bor skapa en sddan ordning att processen kontinuerligt och éver-
skadligt dokumenteras, oavsett projektets art och projektledarens personlig-
het. Att viktiga handlingar saknas &r inte acceptabelt.

Det & darfér nédvandigt att forvaltningen har en |6pande internkontroll av
att dokumentationen hdllsi ordning sa att projektforlopp kan féljas. Revi-
sionskontoret instammer vidare i BDO:s fordag om att instruktionen bor
kompletteras med tydligare regler for projektens avslutning, liksom att ett
dagboksregister bor finnasi alla parmar med arbetsmaterial.

Arbetet med kajforstarkningen har blivit avsevért forsenat. Varfor forvalt-
ningen trots det valt att inte ta ut ndgot vite & oklart. Sa vasentliga avvikel-
ser fran ingangna avtal kréaver starka motiv, vilka bor dokumenteras och lag-
gastill akten.

Upphandling

Upphandlingarna har inte skotts acceptabelt. Det bor dock noteras att de &r
fran 1998 och tidigare. Mycket av den kritik som BDO fér fram kanns darfor
igen fran en tidigare granskning av upphandling vid gatu- och fastighets-



ndmndens regioner (rapport nr 1 februari 1999). Dérefter har férvaltning och
namnd vidtagit atgarder, bl. a. sett dver upphandlingshandboken. Revisions-
kontoret avser att under 2001 granska om atgarderna har varit tillrackliga.”

Gatu- och fastighetskontor ets synpunkter

Sammanfattningsvis visar BDO:s granskning att projektet om sanering av
gobotten vid Klara Sj6 hittills bedrivits pa ett i stort tillfredsstallande sét.
Inte minst géller detta mot bakgrund av projektets komplexitet. Revisions-
kontoret patalar ocksa ett antal brister framforallt av administrativ karaktar
och att projektet tagit |ang tid. Samtidigt noterar revisionskontoret med till-
fredsstédllelse att konsulterna fran BDO inte har funnit anledning till anmérk-
ning mot resultatet nér det géller Klara §6-projektet. De har heller inte fun-
nit anledning till klander av den ekonomiska rapporteringen och uppfoéljning-
en fran konsulter till projektiedare.

Revisionskontoret anser att projektet skulle kunnat genomforts mycket
snabbare med ett fastare organisatoriskt styre fran kontoret.

Kontoret delar inte denna uppfattning. Projektet skiljer sigi vasentligt fran
de uppgifter kontoret normalt arbetar med. Uppdraget att miljGsanera en
gobotten i stadens centrum forutsdtter dels inhdmtande, bearbetning och
forstaelse av ny kunskap inom flera olika amnesomréden och dels utveckling
av ny teknik. Ett sadant projekt gar inte att driva med normal tidsstyrning.
Bearbetning och forstéel se av gjorda understkningar maste fatatid. Konto-
retsmal i detta projekt har ocksa varit att de medel som investeras langsik-
tigt skall ge vasentliga miljovingter. Utredningar och atgérdsforslag maste
darfor helatiden provas mot detta mal. Det som for néarvarande styr tidsat-
gangen i projektet &r inte utredningarna, utan det & miljoprévningen for
efterbehandlingsanl&ggningen enligt den nya miljoébaken och denna miljo-
provnings samordning med erforderliga upphandlingar enligt lagen om of-
fentlig upphandling (LOU).

Revisionskontoret konstaterar att i ett &rende déar hela tiden nya och fordju-
pade kunskaper &r avgérande for vad som kan genomforas praktiskt &r det
sarskilt viktigt med en aktiv och 6ppen dialog mellan namnd och kontoret
utifrén hur projektet framskrider och nya fakta kommer fram.

Kontoret anser att de nyaregler for styrning och uppfdljning av investeringar
som kommunfullmaktige beslutade om hésten 1999 reglerar hur dialogen
mellan ndmnd och forvaltning skall ske. Dessa nya regler omfattar alla sta-
dens ndmnder med investeringsbudget. Den angivna beslutsordningen och
dartill hdrande rutiner géller allainvesteringsprojekt. De redovisades for
namnden den 17 oktober 2000. Formerna for beslut &r: 1. inriktningsbeslut,
2. genomférandebeslut och 3. dutredovisning. (Dessa beslut & ofta néra
kopplade till planprocessen och évriga beslut i exploateringsprocessen.). Vid
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betydande forandringar i projekten avseende ekonomi, maluppfyllelse eller
inriktning ska dessa omedelbart anméastill némnden. Kontoret anser att
dialogen mellan ndmnd och kontor avseende Klara §6 har huvudsakligen
foljt dessa kommunfullméaktiges nyaregler.

Revisionskontoret konstaterar att projektledarna vid gatu- och fastighets-
kontoret har ansvar for si manga projekt att det kan ifragaséttas om ett reellt
projektledarskap & mojligt. BDO konstaterar att ansvaret for styrning och
kontroll av kajforstarkningsentreprenadens genomférande i praktiken har
legat pa en konsult, den upphandlade byggledaren. Kontoret har aveni tidi-
gare granskning fatt kritik for otillracklig styrning av konsulter.

Kontorets dimensionering av egen personal utgdr ifran verksamhetsplaner
och tredrsprogram. Volymer och innehdl i programmen kan variera kraftigt,
beroende pa ett flertal faktorer sdsom olika politiskamal, konjunkturer, be-
folkningstillvaxt, trafikuppgorel ser m. m. Dettainnebér att behovet av per-
sonal ocksa varierar dver tiden. Dimensionering av egna anstéllda maste dér-
for goras sa att kompetensen och sysselséttningen tryggas pa langre sikt.
Belastningstoppar férsoker kontoret till viss del klaramed hjélp av konsulter.
Det finns dock problem med att forsoka klara bel astningstoppar med konsul-
ter. Upphandlingar, bedutsfattande, tréffande av avtal och styrningen av kon-
sulter maste goras av kontorets egen personal. Det finns inte alltid, speciellt i
hogkonjunkturen, tillgang till konsulter med erfarenhet att jobba med kom-
munen. Dettainnebér da att kontorets personal &ven maste léra upp de nya
konsulternai fragor som géler LOU, kommunala besl utsprocesser m. m.
Dartill kommer att vissa nyalagar sdsom LOU och Miljobalken stéller krav
pa nya administrativa rutiner som maste skétas av kontorets personal .

Det gar darfor inte altid att klara belastningstoppar med konsulter. En tids-
massig omprioritering mellan kontorets olika uppdrag maste da goras. Det &r
inte heller sal&tt att gora dessa omprioriteringar, da det ofta géller var for sig
mycket angelagna atgéarder. Manga av kontorets projekt tar |ang tid att
genomféra och kan darfor inte plotsigt avbrytas eller 1aggas pais. Samman-
taget bedomer kontoret att avvagningen mellan egna anstéllda och anlitande
av konsulter i huvudsak ligger pa rétt niva Dettainnebar dock att det tids-
massigt kan behdva goras omprioriteringar mellan ndmndens olika uppdrag
till kontoret och att kontoret ibland kommer att fa kritik for otillracklig styr-
ning av konsulter.

Betraffande revisionskontorets kritik dver styrningen och kontroll av arbete-
named kaforstarkningarna, sa géller foljande: Arbetena har bedrivits enligt
det sk. partneravtalet med Stockholm Konsult som ger mdjlighet for Stock-
holm Konsult att fungera som ombud. Partneravtalet uppréttadesfr o m 1
januari 1996 och fem ar framét for att tillgodose gatu- och fastighetskonto-
rets behov av bestéllarkompetens infor bildandet av AB Stockholm Konsult
. Avtaet har darefter forlangts tva ar och [6per ut den 31 december 2002.
Gatu- och fastighetskontoret utreder f n en ny organisation for konstbygg-
nadsunderhallet som innebar att en egen bestdllarorganisation tar Gver nar
partneravtalet upphar.



Vite

Revisionskontoret anger att arbetet med kajforstarkningen blivit avsevart
forsenad och fragar darfor varfor inte nagot vite tagits ut. Revisionskontoret
anser att sa vasentliga avvikelser fran ingangna avtal kréver starka motiv,
vilka bor dokumenteras och laggas till akten.

Vid styrningen av entreprenadarbetena har kontoret prioriterat kvaliten pa
arbetena och att kostnaderna hdlls inom givna ramar. Tidsstyrning har darfor
getts lagre prioritet daingen vasentlig skada eller kostnad skulle uppstd om
projektet drog ut lite i tiden. Prioriterasi stéllet tidsstyrning finns det altid
risk att kvalitén blir lidande eller att kostnaderna dkar. Revisionskontoret har
ju ocksa angett att det finns ingen anledning till klander mot resultatet. For-
seningen i entreprenaden beror déartill i hdg grad pa att kontoret okat ut den
med tilléggsbestalIningar for byggande av stédmur och upprustning av
Strandparken. (Motiven for dessa direktbestaliningar har redovisats vid géal-
va bestéllningen. Revisorerna har heller inte anmérkt mot dessa bestélIning-
ar). Kontoret har darfor inte heller haft nagon formell méjlighet att utkréva
vite.

Kontoret instdmmer i kritiken som riktas mot de administrativa bristerna
(dokumentation m. m.) i upphandlingarna. Det & dock som revisionskonto-
ret mycket riktigt pataar att de & fran 1998 och tidigare. Mycket av den
kritik som BDO for fram kanns darfor igen fran en tidigare granskning av
upphandling vid gatu- och fastighetsnamndens regioner (rapport nr 1 februa-
ri 1999).

Dérefter har ett omfattande kvalitetsarbete bedrivits vid gatu- och fastighets-
kontoret. Ett antal processer har setts 6ver, bl a upphandlingsprocessen och
anl&ggningsprocessen. Upphandlingsprocessen har resulterat i en intranetba-
serad upphandlingshandbok med regler och anvisningar for upphandling. |
handboken ingdr &ven mallar, checklistor och forel&gg.

For utveckling, utredningar och stod i fragor rérande upphandling, entrepre-
nad och konsultverksamhet har kontoret bildat en kontorsdvergripande sam-
verkansgrupp. Gruppen bestar av representanter fran alla avdelningar samt
controllers.

En upphandlingsexpert har tillforts staben vid region innerstad. Internkon-

trollen har férbéttrats genom inréttande av controllertjanster vid regionerna.
En prioriterad uppgift for regionernas controllers ar att systematiskt stodja,
kontrollera och folja upp att upphandlingarna sker enligt géllande regler.

Kontoret har under senare & satsat betydande resurser pa utbildning. Samt-
liga av kontorets medarbetare som arbetar med upphandling har gétt en dags
grundl&ggande utbildning om LOU och stadens regler. Uthildning har hallitsi
allmanna anvisningar for konsult- och anl&ggningsarbeten, teknisk handbok
m. m.
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Fordaq till atgarder

Kvalitetsarbetet vid kontoret fortsétter. De inforda processerna: upphand-
lings- och anlaggningsprocesserna foljs upp och férbéttras.

En Gversyn av ett antal processer pagar, t. ex. drift- och underhallsprocessen
och expl oateringsprocessen.

Kontoret kommer ocksa enligt revisionskontorets rekommendation att kon-
trollera s att dokumentationen hallsi ordning sa att hela projektforloppet
kan foljas. Anvisningar och regler kommer att kompletteras med tydligare
regler for projektens avslutning, liksom att eventuel It ett dagboksregister bor
finnasi ala parmar med arbetsmaterial.

Controllers har Gversiktligt granskat ett tjugotal upphandlingar som gjordes
vid regionerna under & 2000. Granskningen har inriktats pa upphandlingar
for storre belopp. Dessutom har tagits med erfarenheter fran internkontroll

av pagaende upphandlingar. Kontorets granskning och internkontroll visar pa
skillnader i kvalitén pa upphandlingarna. Det finns ett antal goda exempel
men ocksa upphandlingar som innehdller administrativa brister. Under
granskningens gang har de som granskats vidtagit atgarder for att réttatill
bristerna. Kontoret avser att préva och utveckla foljande dtgarder:

? Utveckla ett webbaserat upphandlingsverktyg som stéd for upphand-
lingsprocessen.

? Interngranskning av pagaende och genomforda upphandlingar ska
Oka.

? Erfarenheter fran denna granskning kommer att tas med i kommande
utbildningsinsatser.

?  Uppfdljningsseminarium for erfarenhetsutbyte kommer att anordnas
en gang per &r.

? Handldggarna anmodas att vid mer komplicerade upphandlingar

fortlopande féra dialog om upphandlingen med regionernas upp-

handlingsexperter.

Handl&ggarna erbjuds kvalitetsgranskning av upphandlingarna.

Egen kontroll med hjélp av checklista

Mentorskap infors som stod for nya upphandlare.

Externa konsulter som anlitas for upphandling ska pa egen bekostnad

ha genomgatt kontorets en dagars uthildning i LOU.

N N ) N

Utover detta avser kontoret att ta fram en policy for projektstyrning avseen-
de rollférdelningen och kommunikation mellan kontorets projektleda-
re/bestéllare och upphandlad konsult. Forslaget kommer att

utvecklas och samordnas med kontorets 6vriga utvecklingsprogram och de
resurser kontoret kan avsatta for sadant arbete. Policyn kommer att tas fram
tillsammans med berdrd personal.

Kvalitetsarbetet medfor att ett stort antal policy- och styrdokument tas fram.
Dettainnebér att det blir svart for enskilda handlaggare att fa 6verblick och



kannatill dem. Kontoret kommer darfor att gora en dversyn och samordning
av dokumenten.

SLUT
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