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Den kommunala revisionen ar fullméktiges kontrollinstrument for att granska
den verksamhet som bedrivs i ndmnder och bolagsstyrelser. Stadsrevisionen i
Stockholm granskar ndmnders och styrelsers ansvarstagande for att genomfora
verksamheten enligt fullméaktiges uppdrag. Stadsrevisionen omfattar bade de
fortroendevalda revisorerna och revisionskontoret.

| "arsrapporter” for namnder och "granskningspromemorior” for styrelser
sammanfattar Stadsrevisionen det gangna arets synpunkter pa verksamheten.
Sarskilda granskningar som sker under aret publiceras I6pande som
“revisionsrapporter” och i vissa fall som ”promemorior”.

Publikationerna finns pa Stadsrevisionens hemsida. De kan ocksa bestallas fran
revisionskontoret.
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Exploateringsnamnden

EXPLOATERINGSPROCESSEN

Revisorsgrupp 2 har den 12 november 2008 behandlat bifogade revisions-
rapport (nr 11/2008)

Revisorerna hanvisar till rapporten och dverlamnar den till exploaterings-
namnden for yttrande till revisorsgrupp 2. Yttrandet ska ha inkommit till
revisorsgruppen senast 2009-01-30.

Pa revisorernas vagnar

Bengt Leijon

Ordforande
Jan-Erik Ek
Sekreterare

Kopia till forvaltningschefen

105 35 Stockholm. Telefon 08-508 29 000. Fax 08-508 29 399
revision@rvk.stockholm.se
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STADSREVISIONEN 12)
REVISIONSKONTORET 2008-11-12
Sammanfattning

Revisionskontoret har med hjalp av konsult granskat exploateringsndmndens
arbete i exploateringsprocessen. Det centrala i granskningen har varit att be-
déma om namndens arbete i processen ar effektivt och &ndamalsenligt. Det har
ocksa ingatt i granskningen att belysa hur byggherrarna bedomer stadens arbete
med exploateringsfragor.

Revisionskontoret hénvisar till den bilagda konsultrapporten och vill sérskilt
framhalla foljande.

Exploateringsprocessen ar i huvudsak &ndamalsenlig, men bl.a. behéver
idéfasen formaliseras mer

Utifran konsultrapporten kan revisionskontoret konstatera att exploaterings -
namndens arbete i exploateringsprocessen i huvudsak &r effektivt och anda-
malsenligt. Det finns dock sadant som behdver forbattras. Utifran policy- och
styrdokument har ndmnden utarbetat processbeskrivningar for exploateringens
olika faser, framst planering och genomférande. Den initiala idéfasen behdver
dock utvecklas genom en 0kad formalisering och dokumentation av rutiner.

Revisionskontoret rekommenderar vidare exploateringsnamnden att faststalla en
strategi for egen regi kontra upphandlad verksamhet och identifiera miniminivan
for dimensionering inom olika strategiska verksamhetsomraden. Detta for att
uppratthalla en tillfredsstallande bestallarkompetens.

Exploateringsnamnden behover ocksa sakerstalla att slutredovisningarna
uppfyller samtliga de innehallsméssiga kraven i regelverket. Ofta saknas vilka
lardomar forvaltningen gjort utifran konstaterade avvikelser i budget och
tidplaner. Slutredovisningarna bor vidare ske inom rimlig tid. Namndens
tillampningsforeskrifter bor ocksa kompletteras kring principer for slutredo-
visning av investeringsprojekt som genomfors etappvis. Revisionskontoret
forutsatter dessutom att aterrapportering sker till namnden om vasentliga
avvikelser i projekt kan konstateras efter att slutredovisning skett.

Arbetsfordelning mellan berérda namnder fungerar i huvudsak val, men
behovet av kommunal service maste in tidigare i processen

Berdrda ndmnder arbetar aktivt med att utveckla samverkan for att minimera
organisatoriska otydligheter. Planeringen for lokaler avseende kommunal
service kommer dock in i ett alltfor sent skede i exploateringsprocessen.

Revisionsrapport nr 11/2008 Exploateringsprocessen
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STADSREVISIONEN
REVISIONSKONTORET

Styrning och uppfdljning av exploateringsprojekten ar ej helt tillracklig,
bl.a. maste prognossakerheten pa projektniva forbattras
Prognossakerheten inom investeringsplanen behover forbattras. Fler utbild-
ningsinsatser kring uppféljningsverktyg behdvs. Mer tid och resurser bor
avsattas for saval I6pande som strukturerade genomgangar av investerings-
projekten.

Nuvérdeskalkyler éver 50 mnkr ska forelaggas exploateringskontorets centrala
ekonomifunktion for godkannande. Granskningen visar att detta inte alltid sker.

Byggherrarna upplever stadens arbete med exploateringsfragor som
strukturerat och malinriktat, men omraden finns som behéver utvecklas
Flera byggherrar anser att markanvisningarna bor ske i konkurrens dar
kriterierna pris och utformning bor vara avgorande. Vidare efterfragas 6kad
transparens och objektivitet i markanvisningsprocessen. Markanvisningarna
foreslas ocksa ske mer langsiktigt och utifran en mer detaljerad mark-
anvandningsplan. Ett 6nskemal ar att forutsattningarna ar oberoende av
mandatperioder och maktskiften.

Byggherrarna upplever det slutligen markligt att exploateringskontoret ger
markanvisning, men att det sedan kan dréja ganska lang tid innan stads-
byggnadskontorets planhandlaggare har tid att arbeta med projektet.

Jan-Erik Ek Hans Classon
Enhetschef Revisor

Revisionsrapport nr 11/2008 Exploateringsprocessen
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1 Sammanfattande bedémning och rekommendationer

P& uppdrag av Stockholms stads revisionskontor har Komrev, inom Ohrlings
PricewaterhouseCoopers, genomfort en granskning av exploateringsndmndens arbete
I exploateringsprocessen.

Granskningen ska ge svar pa foljande revisionsfragor:

= Ar exploateringsnamndens arbete i exploateringsprocessen effektivt och &ndamals-
enligt?

» Finns oklarheter i exploateringsprocessen vad galler ansvar och arbetsfordelning i
forhallande till stadens 6vriga namnder, framst stadsbyggnadsnamnden samt trafik-
och renhallningsnamnden?

= Ar styrning och uppféljning av exploateringsprojekten tillracklig?

= Hur beddmer byggherrarna stadens arbete med exploateringsfragor?

Efter genomford granskning gor vi foljande bedémningar:

= Exploateringsnamndens arbete i exploateringsprocessen ar i huvudsak effektivt och
andamalsenligt.

= Nuvarande ansvars- och arbetsférdelning i exploateringsprocessen mellan de olika
ndmnderna fungerar i huvudsak val.

= Styrning och uppféljning av exploateringsprojekten ar inte i alla delar tillracklig.

= Byggherrarna upplever stadens arbete med exploateringsfragor som strukturerat och
malinriktad, &ven om ett antal utvecklingsomraden identifierats.

Utifran granskningsresultatet lamnar vi foljande rekommendationer for att ytterligare
utveckla och kvalitetssékra ndmndens och kontorets arbete kring exploateringsprocessen:

= Faststéll en strategi for egen regi kontra upphandlad verksamhet och identifiera mini-
minivan for dimensionering inom olika strategiska verksamhetsomraden. Detta for att
uppratthalla en tillfredsstallande bestallarkompetens och hantera konsultberoendet.

= Utarbeta en tids- och aktivitetsplan kring arbetet med att utveckla och forbattra

ekonomistyrningen, utifran resultatet av genomford extern konsultinsats, med fokus pa

stodprocesser till huvudprocessen exploatering.

= Utveckla styrning och ledning avseende den initiala idéfasen i exploateringsprocessen,
genom en 0kad formalisering och dokumentation av rutiner. Idéfasen, som &r styrande
for markanvisningen, dr aven ett av de riskomraden som identifierades i revisionskon-

torets granskning under 2007 av exploateringsnamndens skydd mot korruption.
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= Tillse att beslutsunderlaget till markanvisningsarenden &r komplett nér det géaller
beskrivning av tillganglighets- och barnperspektiv, riskbedémning samt samrad med
och information till berérda forvaltningar. Vidare &r det viktigt att det klart framgar av
beslutsunderlaget utifran vilka kriterier markanvisning lamnats. | dagslaget framgar
det endast att markanvisning skett enligt faststalld markanvisningspolicy.

= Tillse att samtliga delegationsbeslut blir foremal for aterrapportering och i ratt tid samt
undersok om &rendehanteringssystemet i storre utstrackning kan anvandas for att ef-
fektivisera och kvalitetssakra anmélningsrutinen. Detta for att darigenom minska den
omfattande hanteringen via manuellt upprattade delegationslistor.

= Forbattra prognossakerheten pa projektniva genom ytterligare utbildningsinsatser
kring uppfoljningsverktyg samt genom att avsétta mer tid och resurser for strukturerad
genomgang av investeringsprojekten bade lopande och infor tertialrapporterna.

= Sakerstall att slutredovisningarna uppfyller samtliga de innehallsméssiga kraven i
regelverket, att de sker inom rimlig tid samt att namndens tillampningsforeskrifter
kompletteras kring principer for slutredovisning av investeringsprojekt som genomfors
etappvis. Vidare behover planerade slutredovisningar pa ett tydligare satt an nu markas
ut i verksamhetsplanens investeringsbilaga.

= Utveckla den interna kontrollen, inom exploateringsnamndens ansvarsomrade, utifran
ett strukturerat angreppssétt, exempelvis COSO-modellen. Det vore dven en fordel om
stadsledningskontoret faststallde en gemensam metod eller modell for stadens samlade
arbete inom omradet intern kontroll, vilket ar ett pagaende arbete.

= Vilj ut ett antal strategiska exploateringsprojekt per mandatperiod som sedan blir
foremal for en verksamhetsmassig och forvaltningsovergripande utvardering, dvs en
genomgang av processen fran "ax till limpa”. Detta som ett komplement till den tradi-
tionella slutredovisningen av projekt samt for att ytterligare utveckla samverkan och
samarbete mellan berérda forvaltningar.

= Sdkerstall att planeringen for lokaler avseende kommunal service kommer in i ett ti-
digt skede i exploateringsprocessen.

= Starta en dialog med stadsledningskontoret om att utse en modulansvarig for tid och
projekt, som ar en vasentlig modul i ekonomisystemet for att sakerstélla ett andamals-
enligt underlag for exploateringsredovisningen. Vi anser att avsaknad av modulans-
varig sander ut felaktiga signaler i organisationen kring vikten av utveckling av dven
denna modul i ekonomisystemet. Enligt uppgift fran stadsledningskontoret kommer
detta modulansvar att képas fran serviceforvaltningen fr o m 2009.
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Sakerstall att nuvardeskalkyler 6ver 50 mnkr hanteras enligt regelverket av kontorets
centrala ekonomifunktion.

Utifran genomforda fallstudier och byggherrarnas syn pa exploateringsprocessen lamnas
avslutningsvis foljande rekommendationer:

Utveckla den dversiktliga planeringen for att tydligt omsatta de 6vergripande malen
och visionen for staden i en konkret handlingsplan. Handlingsplanen ska peka ut fram-
tida utvecklingsomraden, vilka sedan fordjupningsstuderas inom ramen for verksam-
hetsplaner o dyl. Handlingsplanen ligger som grund for bedémningar av markanvand-
ning, bostadsbyggande och behov av kommunal service. Handlingsplanen &r langsiktig
och stracker sig 6ver mandatperioderna. De ekonomiska forutsattningarna for olika
upplatelseformer av bostader bor vara langsiktigt stabila. Delar av efterfragad hand-
lingsplan finns i exploateringsnd&mndens bostadsbilaga, som pekar ut framtida utveck-
lingsomraden.

Overvig forandringar i gallande markanvisningspolicy. Markanvisningarna bor i storre
utstrackning &n nu ske i konkurrens for att garantera transparens och objektivitet i for-
farandet. Utvarderingar med tydliga kriterier, avseende ekonomi och kvalitet, bor av-
gora vem som ska fa markanvisning. Markanvisningarna bér ske utifran en dversiktlig
markanvisningsplan som utvisar framtida utbyggnadsomraden och projekt.

Utveckla planering kring behov av lokaler for kommunal service. Processen har brister
idag som visar sig i att behoven uppkommer for sent. Byggherrarnas asikt ar att beho-
ven i de flesta fall kan tillgodoses om de aviseras tidigt. Behovet av kommunala loka-
ler bor aviseras i markanvisningen eller i planarbetet. Detta stéller krav pa en systema-
tisk process dar ansvariga namnder kopplas in i ett tidigt skede i planeringen. Rikt-
linjer for upplatelse, hyra eller forvarv av bostadsratt, av lokaler till staden bor arbetas
fram.

Klarlagg resursbehovet i planprocessen. Antalet planer som saknar planhandlaggare i
september 2008 var 170, enligt uppgift fran exploateringskontorets projektkoordinator
for bostadsbyggande. Bristen pa utsedda planhandlaggare papekas av sa gott som
samtliga intervjuade byggherrar. Att planarbetet inte kommer igang utgor ett hinder
for exploateringsprocessen i dagslaget.

Overvig hur en systematisk uppfoljning av fardigstallda projekt skulle kunna utfor-
mas. Samtliga intervjuade byggherrar efterfragar en sadan process eller dialog. Erfa-
renheter skulle pa ett systematisk satt kunna ligga till grund for ett kontinuerligt kvali-
tetsutvecklingsarbete. Viss erfarenhetsaterforing sker idag genom den Iépande dialo-
gen med byggherren, men den sker inte pa ett systematiskt satt.
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2 Inledning

2.1 Bakgrund

Exploateringsndmnden ansvarar for forvaltning och exploatering av den obebyggda mark
som ags av staden. Exploateringskontoret medverkar i hela exploateringsprocessen, fran
idéstadiet till projektet ar helt fardigt. Merparten av projekten &r bostadsprojekt.

Infor planeringen av ny bebyggelse fordelar exploateringsndmnden genom markanvis-
ningsbeslut den mark som staden &ger till olika byggherrar. Ett markanvisningsavtal upp-
rattas dels som en bekraftelse pa namndens beslut och dels pa att byggherren accepterar
de villkor som galler for markanvisningen.

En fortsatt jamn tillvaxttakt och Iangsiktig planering i bostadsbyggandet ar en forutsatt-
ning for att kunna leva upp till Strategi for utveckling av Stockholms stad aren 2008-2010
och inriktningen i arbetet med Vision Stockholm 2030. Nya bostader behdvs for en gynn-
sam tillvaxt i staden och i hela regionen. Bostadsbyggandet utgér darmed en av stadens
framsta prioriteringar. Efterfragan av bostader ar mycket hdg i Stockholm. Enligt Regional
utvecklingsplan for Stockholmsregionen beréknas ytterligare 60 000 bostader behdvas
fram till ar 2030.

Exploateringsndmnden ska planera for 15 000 bostader under innevarande mandatperiod,
varav 1 000 i city. For att halla en fortsatt hog niva pa bostadsbyggandet ar det av stor vikt
att stadens interna processer ar effektiva. Det ar vidare viktigt att exploateringsprocessen
ar rationell samt att ansvars- och befogenhetsfordelningen inom staden &r andamalsenlig.

Mot ovanstéende bakgrund har Komrev, inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers, pa upp-
drag av revisionskontoret i Stockholms stad, genomfort en granskning av exploaterings-
ndmndens arbete i exploateringsprocessen.

2.2 Syfte och revisionsfragor

Syftet med granskningen &r att genomfdra en kartlaggning och analys av exploaterings-
ndmndens processer avseende hela exploateringsprocessen.

Utifran granskningens syfte har foljande revisionsfragor formulerats:

= Ar exploateringsnamndens arbete i exploateringsprocessen effektivt och &ndamals-
enligt?

» Finns oklarheter i exploateringsprocessen vad galler ansvar och arbetsfordelning i
forhallande till stadens 6vriga namnder, framst stadsbyggnadsnamnden samt trafik-
och renhallningsnamnden?
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= Ar styrning och uppféljning av exploateringsprojekten tillracklig?
= Hur beddmer byggherrarna stadens arbete med exploateringsfragor?

2.3 Metod och avgransning

Revisionsmetoden ar dokumentstudier, som kompletterats med intervjuer med verksam-
hetsforetradare inom exploateringskontoret, stadsbyggnadskontoret, trafikkontoret, miljoé-
kontoret och stadsledningskontoret. Vidare har intervjuer genomforts med ett urval av de
byggherrar som erhallit markanvisning.

Granskningen inriktas pa effektiviteten i hela exploateringsprocessen, med kopplingar till
planprocessen, och indelas i nedanstaende etapper:

= Etapp | omfattar idéskedet och planeringsskedet
= Etapp Il omfattar genomférandeskedet

Vidare har fallstudier genomforts av sex bostadsprojekt i etapp | och sex andra bostads-
projekt i etapp 1, fordelat pa innerstad och ytterstad. Urval av projekt har skett i dialog
med revisionskontoret och exploateringskontoret. Checklistan for granskning har stamts
av med revisionskontoret.

De revisionsfragor som redovisas i delavsnitt 2.2 utgor den formella avgransningen av
granskningen. Under varje revisionsfraga har delomraden och/eller delprocesser identifie-
rats som ar vasentliga i verifieringsfasen.

2.4 Redovisning och disposition

Granskningsresultatet redovisas i fem avsnitt med vidhangande kommentar. Férutom
dessa avsnitt innehaller rapporten ett allmant avsnitt med en teoretisk utgangspunkt och
processbeskrivning samt ett avsnitt med var sammanfattande bedémning och rekommen-
dationer. Det senare avsnittet aterfinns forst i rapporten och innehaller svaret pa revisions-
fragorna samt de rekommendationer som lamnas med anledning av granskningsresultatet.

Eftersom revisionsfragorna ar etappévergripande har vi i samrad med revisionskontoret
valt att gora en enhetlig och sammanhallen redovisning av dessa. Fallstudierna och inter-
vjuer med byggherrar i avsnitt 7 redovisas dock per etapp.
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3 Exploateringsprocessen

3.1 Allmant

| avsnittet aterfinns en teoretisk utgangspunkt for exploateringverksamheten, som ar ham-
tad fran boken markexploatering?, och som fokuserar pa féljande delar:

= Definitioner och regelverk
= Aktiviteter och aktorer

Utifran den teoretiska utgangspunkten lamnas en 6versiktlig beskrivning av exploaterings-
processen i Stockholms stad. Analysdelen av granskningen aterfinns i rapportens féljande
avsnitt, som anknyter till revisionsfragorna och genomforda fallstudier.

3.2 Definitioner och regelverk

Markexploatering ar ett begrepp som anvénds for att beteckna den verksamhet som inne-
bar att markanvandningen forandras och ny bebyggelse uppfors pa ett omrade. Begreppet
innefattar i princip alla de atgarder som ar nddvandiga for att dels bygga bostader, kontor,
industrier m m, dels komplettera bebyggelsen med gemensamma anordningar som gator,
vagar, gronomraden, va-system, varmeanlaggningar o dyl. Markexploatering &r alltsa en
process som léper fran inledande idé och initiativ till ny bebyggelse fram till dess att
byggnader och anlaggningar ar fardigstéllda.

Markexploatering ar en tvarfacklig verksamhet dar manga @mnesomraden &r represen-
terade. Var ny bebyggelse och anlaggningar ska lokaliseras paverkas av ekonomiska och
miljomassiga 6vervaganden. Hur bebyggelse och anlaggningar ska utformas ar bade ett
arkitekttoniskt och ett tekniskt problem.

Exploateringsverksamheten &r vidare omgardat av ett omfattande juridiskt regelverk, som
kan indelas i tre huvudomraden:

= Lagstiftning for planlaggning av mark och tillstandsprovning av byggnadsatgarder
= Regler for byggande, drift och finansiering av infrastruktur som végar och ledningar
= Bestammelser om tvangsforvarv av mark for olika andamal

1 Tomas Karlbro, Nordstedts juridik, ISBN 978-91-39-20451-0.
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3.3 Aktiviteter och aktorer

Det synbara tecknet pa en markexploatering ar byggverksamheten. Men sjélva byggandet
ar bara "toppen pa ett isherg”, som forutsatter att ett stort antal aktiviteter har genomforts
innan dess. Dessa aktiviteter kan delas in i féljande huvudgrupper:

= Projektinitiering

= Planl&ggning och projektering

= Tillstandsprévning

= Markforvarv alternativt markanvisning
= Finansiering

= Byggande

= Utvardering

Markexploateringar dr komplicerade eftersom manga beslut och aktiviteter maste sam-
ordnas. En annan komplicerade faktor ar att manga aktérer eller intressenter berors.

Ny bebyggelse representerar stora varden och leder till att markanvandningen lases fast
under lang tid framadver. Det hor darfor till ovanligheten att alla aktorer ar eniga om hur ett
markomrade ska anvandas. Snarare ar det regel att det finns, mer eller mindre, motstridiga
intressen om saval malet med exploateringen som medlen for att na resultat. Féljande
aktorer, forutom kommunen, kan identifieras vid en markexploatering:

= Fastighetsagare/byggherrar

= Byggentreprendrer/konsulter

= Byggmaterialindustrin

» Finansiarer

= Huvudman for gemensamma anordningar
= Rattighetshavare i fastigheter

= Kommuninvanare

=  Myndigheter

3.4 Exploateringsprocessen i Stockholms stad

I bilaga 1 redovisas en schematisk bild 6ver de viktigaste huvudmomenten i stadens
exploateringsprocess, utifran idé-, planerings- och genomforandefasen. Bilden har erhallits
fran exploateringskontoret.
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4 Effektivt och andamalsenligt arbete i exploaterings-
processen

4.1 Allmant

Revisionsfraga: Ar exploateringsnamndens arbete i exploateringsprocessen effektivt
och andamalsenligt?

En effektiv och andamalsenlig exploateringsprocess inom namndens ansvarsomrade forut-
sétter foljande:

= Entill uppgiften anpassad organisation
= Tillfredsstallande styrning och ledning
= Tillracklig uppféljning och kontroll

Granskningen i denna del ska beddma om namnden styr och leder samt foljer upp och
kontrollerar verksamheten pa ett tillfredsstallande satt. Fokus i granskningen ligger pa
exploateringsprocessen och de viktigaste stodprocesserna som &r kopplade till denna
huvudprocess.

4.2 Organisation och personal
4.2.1 Verksamhetsomrade och organisationsstruktur

Exploateringsndmnden har ett samlat ansvar for markforvaltning och markexploatering.
Namnden handhar inom sitt verksamhetsomrade fragor om forvarv, dverlatelse eller upp-
latelse av fastigheter, tomtratter och andra nyttjanderéatter. Exploateringsnamnden har till
uppgift att genomfora gallande detaljplaner i den man det ankommer pa staden nar det
géller gator, vagar, torg, parker och andra allmanna platser samt annan mark under némn-
dens forvaltning.

N&mnden har &ven till uppgift att samverka i arbetet med att utveckla planeringen for
stadens framtida bostadsforsorjning, tillsammans med stadsbyggnadsndmnden och kom-
munstyrelsen. Namnden ansvarar vidare for myndighetsutdvning géallande hamnfragor.

Exploateringsnamnden ar en s k bestallarnamnd. Ungefar 90 % av namndens totala
investerings- och driftbudget, exklusive utgifter for fastighetsforvarv och kapitalkostnader,
upphandlas i konkurrens. Detta géller framst anlaggnings- och byggnadsarbete, program-
arbete, projektering samt byggledning och kontroll inom verksamhetsomradena anlagg-
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ningar och landskap. Namnden koper dven en stor del av sin administration? fran andra
namnder. Fran fastighetsnamnden kops vidare forvaltning av de fastigheter namnden har i
avvaktan pa exploatering.

Tjanstemannaorganisationen utgdrs av exploateringskontoret, som leds av en exploate-
ringsdirektor. Kontoret bestar av sex avdelningar, enligt nedanstaende schema.

Exploaterings-
direktdr
Administrativa
avdelningen
| | | | | | |
Mark och Innerstad Ytterstad Avd for stora Miljé och
véardering projekt teknik

Organisationsschema: Exploateringskontorets forvaltningsorganisation.

Linjeorganisationen bestar av fem avdelningar. Den administrativa avdelningen ar i
huvudsak en stabsfunktion och ett stod for bade forvaltningsledning och linjeorganisation.
Inom avdelningarna finns olika grupper, vars arbete leds av en gruppchef. Exploaterings-
direktdren tillsammans med de sex avdelningscheferna utgor kontorets

ledningsgrupp, som har regelbundna traffar.

Mark och vardering ar stadens specialistfunktion for fastighetsvardering, forkop, forvarvs-
tillstand m m. Avdelningen svarar for den l6pande markfdrvaltningen och utarbetar rikt-
linjer for kontorets arbete med upplatelser, avgaldsberakning, kop och forsaljning av
fastigheter o dyl.

Avdelningarna innerstad, ytterstad och Hammarby sjostad ansvarar for markexploaterings-
och byggnadsverksamhet inom sina respektive geografiska omraden. Hammarby sjostad
har fr o m oktober 2008 ombildats till avdelningen Stora projekt, dar omdaningen av Nor-
ra Djurgardsstaden och hamnomradet numera aven ingar.

Miljo och teknik ar stadens specialistfunktion for miljo-, park-, trafik- och anldggnings-
fragor som ar kopplade till exploateringsprocessen. Avdelningen ansvarar for program,

21T, personal- och lénehantering, registratur och arkivtjanster, televixel m m.

11
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projektering, upphandling av entreprenader i stérre miljo- och parkprojekt samt l[&mnar
intaktsfinansierad experthjélp till stadsdelsforvaltningarna.

Administrativa avdelningen ansvarar fér ekonomi-, personal- och 1T-samordning. Avdel-
ningen handhar aven informations- och kommunikationsfragor samt vissa forvaltnings-
overgripande utredningar och remisser.

4.2.2 Personal- och kompetensutveckling

Enligt tertialrapport 2 for 2008 bestar exploateringskontoret av 137 tillsvidareanstéllda
och sju tidsbegransat anstallda, omraknat till heltidstjanster. Medelaldern bland de anstall-
da ar 48 ar. Kontoret ar inne i en fas av generationsvéxling, som kommer att fortga nar 40-
talisterna successivt gar i pension. Under 2007 har ett tiotal medarbetare rekryterats, varav
hélften &r 40 ar eller yngre. De narmaste fem aren beraknas ett trettiotal av kontorets
medarbetare ga i pension, vilket innebar att rekryteringen maste fortsatta med minst 5 %
arligen. Ambitionen &r att personalomsattningen ska vara kontrollerad och framdeles ligga
mellan 5 till 10 % per ar.

Mot bakgrund av ovanstaende marknadsfor sig exploateringskontoret, bland annat genom
arbetsmarknadsdagar pa Kungliga tekniska hégskolan, annonser i student- och fackpress
samt via olika webbplatser. Marknadsforing sker &ven mot potentiella medarbetare som
redan &r ute i yrkeslivet.

Exploateringskontoret satsar vidare resurser pa “avtankning” av befintlig kompetens samt
kompetensutveckling av medarbetarna. Malet ar att alla medarbetare ska erhalla minst tva
dagars utbildning per ar. Under hasten 2007 startade pilotomgangen av den s k TN-
akademin, dar 16 yngre medarbetare fran exploaterings-, trafik- och stadshyggnadskonto-
ren deltar. Syftet med utbildningen &r att fordjupa projektlednings- och ledarkunskaper, ge
mojlighet till personlig utveckling, 6ka forstaelsen mellan forvaltningarna samt ge
kunskap om staden och skapa natverk. Ett forvaltningsspecifikt program for ledarutveck-
ling har aven pabdrjats under 2008.

4.2.3 Ansvars- och befogenhetsférdelning

De overgripande styrdokument som galler for kontoret finns pa intranatet, i form av olika
handbockers, rutinbeskrivningar, tillampningsforeskrifter och policydokument. Av dessa
dokument, som narmare berérs under delavsnitt 4.3.2, framgar bl a ansvarsfordelningen
inom kontoret och mellan avdelningarna.

3 Handbdcker avseende ekonomi, personal och upphandling.
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Exploateringskontoret har inget system med traditionella befattningsbeskrivningar, utan
anvander mindre detaljerade och mer flexibla arbetsbeskrivningar.

Delegationsordningen &r ett nyckeldokument nér det galler ansvars- och befogenhetsfor-
delning. Gallande delegationsordning faststalldes av davarande marknamnden# i maj 2005
och bygger i tillampliga delar pa den delegationsordning som tidigare faststélldes av gatu-
och fastighetsnamnden. Delegationsordningen reviderades senast av exploateringsndmn-
den i april 2007 och omfattar 45 olika arendetyper.

Systemet med vidaredelegation tillampas inom exploateringsnamndens verksamhets-
omrade. Detta innebdr att férvaltningschefen erhallit delegationen, men med rétt att
uppdra at annan anstélld att besluta pa namndens rakning inom ramen for delegationsord-
ningen. Forvaltningschefen har i september 2007 l&mnat en redovisning till ndmnden av
hur ratten till vidaredelegation utnyttjats.

Exploateringskontoret har aven en faststélld struktur for informationsméten med perso-
nalen i form av moten pa avdelnings- och kontorsniva.

4.2.4 Kommentarer

Exploateringsnamnden ar en s k bestallarnamnd och fér en sddan namnd ar fragan kring

bestéallarkompetens kontra konsultberoende sérskilt viktig. FOr en organisation av denna
typ dr det vidare vasentligt att tillrackliga resurser satsas pa personal- och kompetensut-

veckling. Detta for att bade bibehalla och utveckla bestallarkompetensen. Vi kan konsta-
tera att exploateringskontoret arbetar aktivt och strukturerat med utbildning och kompe-

tensutveckling av personalen.

= Tillse att samtliga delegationsbeslut blir foremal for aterrapportering och i ratt tid samt
undersdk om drendehanteringssystemet i stdrre utstrackning kan anvandas for att ef-
fektivisera och kvalitetssakra anmélningsrutinen. Detta for att darigenom minska den
omfattande hanteringen via manuellt upprattade delegationslistor.

Rekommendation

Faststall en strategi for egen regi kontra upphandlad verksamhet och identifiera minimi-
nivan for dimensionering inom olika strategiska verksamhetsomraden. Detta for att upp-
ratthalla en tillfredsstallande bestéllarkompetens och hantera konsultberoendet.

4 Infér 2007 byte marknamnden namn till exploateringsnamnden. Analogt med detta &ndrade markontoret
namn till exploateringskontoret. Inga organisatoriska forandringar skedde i samband med namnbytet.
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Exploateringskontorets organisation ar traditionell och bygger pa en linjeorganisation i
form av avdelningar, som utgar fran funktion, forutom innerstad, ytterstad och Hammarby
sjostad som bygger pa en geografisk indelning. Dessa tre avdelningar har likartade uppgif-
ter, men inom skilda geografiska omraden. Hammarby sjostad drevs initialt i projektform,
men inlemmades i avdelningsstrukturen pa grund av projektets storlek och komplexitet.
Numera ingar Hammarby sjostad i avdelningen Stora projekt.

Vi kan konstatera att kontorets avdelningsorganisation ar en kombination av funktionsin-
delning och geografisk indelning. Under granskningens gang har vissa synpunkter fram-
forts om att en mer renodlad funktionsindelning skulle vara att féredra och ge ett tydligare
granssnitt gentemot stadsbyggnadskontorets nya organisation. Motsatta synpunkter har
aven framforts, da forutsattningarna kring exploateringsverksamheten skiljer sig at
vasentligt beroende pa om det ar inom innerstad eller ytterstad. Da det finns bade for- och
nackdelar med bada organisationsmodellerna och ingen bedéms vara "mer dandamalsenlig”
an den andra, valjer vi att inte lagga nagon rekommendation i denna del.

Malsattningen under forra mandatperioden om 20 000 nya bostader uppnaddes i stort.
Detta visar att de organisatoriska och verksamhetsméssiga grundférutsattningarna finns att
hantera exploateringsprocessen pa ett andamalsenligt satt, dven under expansiva faser i
stadens utveckling. Omorganisationer och andra verksamhetsforandringar har skett

sedan dess, men exploateringsprocessens grundstruktur ar likartad och hanteras numera
ansvarsmassigt av en separat namnd med en egen forvaltningsorganisation. Detta innebar
en okad fokusering pa karnverksamheten, men aven ett storre behov av samverkan med
andra ndmnder och kontor.

Under forra mandatperioden fanns en bostadskoordinator som organisatoriskt tillhorde
stadsledningskontoret. Denna funktion har under innevarande mandatperiod lagts pa
exploateringskontoret, vilket innebér att delar av den strategiska styrningen och uppfolj-
ningen har flyttats fran kommunledningsniva till forvaltningsniva. Detta understryker
ytterligare exploateringsndmndens och dess kontors centrala och samordnade roll i exploa-
teringsprocessen samt nar det galler att uppna malet med 15 000 nya bostader under man-
datperioden 2007 till 2010.

Sammantaget bedémer vi att forvaltningsorganisationen ar andamalsenlig, med en tydlig
fordelning av ansvar och befogenheter, som bl a féljer av en aktuell delegationsordning
och andra strategiska styrdokument som &r tillgédngliga via intranatet. Vidare beddms
organisationen arbeta aktivt med personalutveckling och -forsérjning, vilket ar sérskilt
viktiga fragor for en bestallarorganisation som verkar pa en konkurrensutsatt marknad och
som befinner sig i ett generationsskifte. Det utvecklingsomrade som identifierats galler
strategi kring dimensionering kopplat till bestallarkompetens och konsultberoende.
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4.3 Styrning och ledning
4.3.1 Verksamhetsplan

Arlig verksamhetsplan utarbetas av exploateringskontoret, utifran stadsledningskontorets
anvisningar. Verksamhetsplanen innehaller en beskrivning av ekonomiska och verksam-
hetsmassiga forutsattningar, utifran givna ekonomiska ramar samt kommunfullmaktiges
malhierarki och givna uppdrag. Planen faststélls av exploateringsnamnden och utgdr grun-
den for namndens ekonomiska och verksamhetsmassiga styrning.

| bilaga 2 finns en redovisning av den malhierarki som galler for 2008, i form av kommun-
fullmaktiges inriktningsmal och mal for verksamhetsomradet samt exploateringsnamndens
mal, som utgdr grunden for den verksamhetsmassiga styrningen. Till malen finns indika-
torer och aktiviteter kopplade for att kunna mata maluppfyllelsen.

Ekonomistyrningsprocessen inom exploateringskontoret utgar fran omradena organisation,
system och processer.

4.3.2 Styrande dokument

Nedan redovisas exempel pa policy- och styrdokument som vi identifierat inom ramen for
granskningen:

= Namndreglemente och delegationsordning

= Riktlinjer for bostadsforsorjning 2007 - 2010

= Projektera och bygg for god avfallshantering

= Stockholms miljoprogram — 6vergripande mal och riktlinjer

= Riktlinjer for utveckling av foretagsomraden i Stockholm

= Regler for styrning och uppféljning av investeringar och andra betydande projekt inkl
namndspecifika tillampningsforeskrifter

= Markanvisningspolicy

= Forsaljningspolicy for mark som forvaltas av exploateringsndmnden

= Riktlinjer for exploateringskontorets miljoarbete 2008 — 2011

= Miljokrav vid upphandling av entreprenader och tjanster

= Bostadshilagan i respektive verksamhetsplan avseende stadsutvecklingsomraden

Utifran identifierade styrande dokument och genomforda intervjuer har vi gjort en Gver-
gripande beskrivning och analys av exploateringsprocessens faser, sasom idé, planering
och genomférande. Redovisningen har fokus pa hantering av storre projekt och aktiviteter
inom exploateringsnamndens ansvarsomraden.
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4.3.3 Idéfas

Ett projekt startar vanligtvis genom att en byggherre presenterar en projektidé samt
anstker om markanvisning for att genomféra projektet. Exploateringskontoret utreder

om platsen ar lamplig att exploatera ur bl a park-, trafik- och miljosynpunkt. Samrad sker
med bl a stadsbyggnadskontoret och trafikkontoret. Denna hantering géller nar marken &gs
av staden. Om marken ar privatagd kontaktar byggherren i manga fall stadsbyggnadskon-
toret direkt.

Idéfasen foljs aven upp inom ramen for fallstudierna och intervjuerna med berérda bygg-
herrar i avsnitt 7.

4.3.4 Planeringsfas

Om platsen beddms vara lamplig att exploatera forordar exploateringskontoret en bygg-
herre, enligt de principer som exploateringsndmnden angivit i sitt beslut 2007-03-08 om
markanvisningspolicy. Exploateringsndmnden fattar formellt beslutet kring att anvisa mar-
ken.

Markanvisning av den kommunalt &gda marken ar det viktigaste instrumentet exploate-
ringsnamnden forfogar 6ver for att mojliggora bostadsbyggande. Markanvisningsbeslut
innebdr att namnden fordelar mark till olika byggherrar infér planeringen av ny bebyg-
gelse. Det kan ske genom direkt anvisning eller via anbud. Vidare ingar vanligtvis i
beslutet att exploateringsnamnden bestéller en ny detaljplan fran stadsbyggnadsnamnden.
I samband med att ndmnden ger markanvisning upprattas ett s k markanvisningsavtal med
byggherren. Avtalet ar en bekréaftelse pa namndens beslut samt att byggherren accepterar
de villkor som galler for markanvisningen. Pa grund av markanvisningens viktiga roll har
vi valt att fordjupa granskningen i denna del.

Via genomgang av exploateringsnamndens protokoll for 2007 och 2008 (t o m juni) har vi
identifierat foljande omfattning och fordelning av markanvisningsavtal.

Markanvisningsavtal 2007 2008
Antal markanvisningsavtal 55 48
darav avseende bostader 44 45
darav till koncernféretag 15 9
Antal avtalsslutande foéretag 29 35
darav foretag med endast ett avtal 16 28
darav foretag inom stadens koncern 4 4

Tabell 1: Antal markanvisningsavtal 2007 och 2008 (t 0 m juni).
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| nedanstdende tabell redovisas antalet markanvisade bostader under 2006 och 2007.

Markanvisningar bostader 2006 | Fordelni % 2007 | Fordelni %
Antal anvisade bostader 2597 100% 2997 100%
darav bostadsratter 1726 66% 2267 76%
darav hyresratter 871 34% 483 16%
darav ej bestdmt 0 0% 247 8%

Tabell 2: Antal markanvisade bostader 2006 och 2007.
En analys av statistiken kring anvisade bostader under 2007, visar bl a féljande:

= 1920 bostader (64 %) har direktanvisats medan 1 077 bostader (36 %) har anvisats
efter anbudsforfarande.

= 2972 bostéder (99 %) har anvisats i flerbostadshus medan 25 bostader (1 %) har
anvisats i smahus.

I nedanstaende tabell redovisas antal markanvisade och fardigstéllda bostader for perioden
2007-01-01 till 2008-06-30, i relation till malet for mandatperioden 2007 till 2010.

Mal kontra periodutfall Mal| Periodutfall| % av mal
Markanvisade bostader 12000° 4546 37,9%
Fardigstallda bostader 15000 5609 37,4%

Tabell 3: Jamforelse mellan mal for innevarande mandatperiod och periodutfall 2007-01-01 till
2008-06-30 for markanvisade och fardigstallda bostader.

Periodutfallet visar att andelen markanvisade och fardigstallda bostader &r i niva med sta-
dens mal.

Antalet bostader som har pabdrjats i nyproduktion under perioden januari till juni 2008
uppgar till 1 415. Under motsvarande period 2007 pabdrjades 815 bostader. Antalet far-
digstallda bostader under januari till juni 2008 uppgar till 2 040, vilket ar fler an under
motsvarande period 2007 da 1 663 bostader fardigstalldes. Ombyggnader av lokaler och
vindar ingar inte ovanstaende uppgifter kring fardigstéllda bostader.

5 Maélet for markanvisningar ar 2 500 till 3 500 bostader per &r. Medelvérdet fér malet &r 3 000 bostéder,
vilket innebdr 12 000 bostader for hela mandatperioden.
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Vi har dven granskat sju markanvisningsarenden som skett under 2008 via en aktstudie.
Resultatet av arendegenomgangen redovisas i bilaga 3. Vidare granskas markanvisning,
tillsammans med 6vriga moment i planeringsfasen inom ramen for fallstudierna och
intervjuerna med berdrda byggherrar i avsnitt 7.

Utifran markanvisningsbeslut erhaller exploateringskontoret uppdrag att paborja utred-
ningsarbetet (inriktningsbeslut). | samband med inriktningsbeslutet, som regleras av
delegationsordningen, har projektledaren en grov uppfattning om vilka atgarder som kravs
for projektets genomférande. Investeringsutgiften ar oftast svar att bedoma i detta tidiga
skede.

Parallellt med att stadsbyggnadskontoret arbetar fram en ny detaljplan utifran faststalld
startpromemoria, utreder exploateringskontoret de fragor som ror projektets ekonomi och
genomfdrande. Det galler t ex tecknande av olika avtal, utredning av vilka atgarder som
erfordras for att projektet ska kunna genomforas samt forprojektering av dessa atgarder.
Exploateringskontoret tillfor tillsammans med byggherren sakkunskap kring bygg- och
exploateringsfragor under hela planprocessen. Kontoret bevakar genomférandet bade tek-
nisk och ekonomiskt for stadens rakning.

Exploateringsnamnden samt trafik- och renhallningsnamnden ar formella remissinstanser
avseende program- och plansamrad.

Nér planarbetet narmar sig sitt slut och erforderliga utredningar och forprojekteringar ar
utforda ar det mojligt att mer noggrant bedéma utgifterna for de investeringar projektet
foranleder. Stadens respektive byggherrens ansvar och ataganden i projektet klargors i en
éverenskommelse om exploatering. Exploateringskontoret foreslar namnden att godkanna
de investeringsutgifter som &ar kopplade till projektets genomforande samt att ge kontoret i
uppdrag att genomfora projektet (genomférandebeslut).

Genomforandebeslut, som regleras av delegationsordningen, tas normalt 1 till 1 % ar efter
inriktningsbeslutet och normalt ett par manader innan stadsbyggnadsnamnden antar
detaljplanen. | och med att genomforandebeslut ar fattat finns medel for de atgarder som
kravs for projektets genomférande och som enligt tecknade avtal ar stadens dtaganden,

t ex flyttning av befintliga ledningar i mark eller olika trafikanlaggningar.

4.3.5 Genomforandefas

Tiden mellan genomforandebeslut och byggherrens byggstart ar ofta relativt kort vilket
staller stora krav pa planering, samordning och genomforande av stadens ataganden for att
byggstarten inte ska forsenas.
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Genomforandefasen omfattar detaljprojektering, entreprenadupphandling, byggnation och
slutredovisning. Dessa moment foljs upp inom ramen for fallstudierna och intervjuerna
med ber6rda byggherrar i avsnitt 7. Momentet slutredovisning har éven varit foremal for
en fordjupad studie som redovisas i delavsnitt 4.4.3.

4.3.6 Kommentarer

Exploateringsnamnden bedéms ha en struktur med nedbrutna namndmal, som utgar fran

kommunfullméktiges inriktningsmal och mal for olika verksamhetsomraden. Namndma-

len for 2008 anknyter i stor utstrackning till exploateringsprocessen samt vissa vésentliga
administrativa stodprocesser.

Delegationsordningen reviderades senast av exploateringsndmnden i april 2007 och
bedoms i vasentliga delar vara aktuell och &ndamalsenlig. Den bedéms vidare uppfylla de
grundkrav som anges i kommunallagen kring delegerbara &renden och vidaredelegation.

Ekonomistyrningsprocessen ar ett utvecklingsomrade. Det finns ett antal upplevda
problem kopplade till ekonomistyrningen i organisationen, som identifierats av verk-
samheten sjalv samt dven framkommit vid vara intervjuer. Problemen kan sorteras in
under huvudomradena system, organisation och processer, enligt féljande:

= Ekonomisystemet Agresso upplevs inte som helt flexibelt och anvéndarvanligt av
verksamheten. Systemet har manga aktiva anvandare, i synnerhet i tid- och projekt-
modulen, som sérskilt anvénds av exploateringskontoret. Det behdvs battre dverblick
avseende kalkyler, uppféljning, prognoser m m.

= Ansvarsfordelningen uppfattas ibland som otydlig mellan avdelningarna, t ex avseende
budgetfragor i samband med internaffarer.

» Stadsledningskontoret och den egna forvaltningsledningen stéller krav pa hur den
ekonomiska uppféljningen och rapporteringen ska se ut. Kraven uppfattas ibland som
svara att mota. Rapporteringsstrukturen och innehallet i rapporterna upplevs idag inte
som optimalt.

Mot bakgrund av ovanstaende problembild har exploateringskontoret i juni 2008 gett

en extern konsult uppdrag att genomfora en analys av ekonomistyrningsprocesserna och
ge rekommendationer for det fortsatta forbattringsarbetet. Resultatet presenterades for for-
valtningsledningen i mitten av oktober 2008, med ett antal rekommendationer for att for-
béttra ekonomistyrningen. Rekommendationerna berdr processer, organisation och sy-
stem. Vi bedomer att lamnade rekommendationer i stort ar relevanta som underlag for ex-
ploateringskontorets fortsatta arbete med att utveckla och forbattra ekonomistyrningen.
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Rekommendation

Utarbeta en tids- och aktivitetsplan kring arbetet med att utveckla och forbattra ekono-
mistyrningen, utifran resultatet av genomford extern konsultinsats, med fokus pa stod-
processer till huvudprocessen exploatering.

Utifran policy- och styrdokument har exploateringskontoret utarbetat processheskriv-
ningar i form av ”lathundar” for exploateringsprocessens olika faser, framst planeringsfa-
sen och genomfoérandefasen. Dokumentationen kring dessa faser bedéms i huvudsak vara
tillfredsstéllande och &r tillganglig for samtliga anstallda via intranatet. Dokumentationen
med avseende pa styrning och ledning inom idéfasen bedéms daremot inte i alla delar vara
tillfredsstéllande.

Rekommendation

Utveckla styrning och ledning avseende den initiala idéfasen i exploateringsprocessen,
genom en o6kad formalisering och dokumentation av rutiner. Idéfasen, som &r styrande for
markanvisningen, dr aven ett av de riskomraden som identifierades i revisionskontorets
granskning under 2007 av exploateringsnamndens skydd mot korruption.

Var dvergripande granskning visar att stadens mark upplats eller 6verlats i enlighet med
namndens faststallda markanvisningspolicy, nar det galler upplatelseformer, bredden pa
foretag som erhaller markanvisning samt fordelningen mellan direktanvisning och anvis-
ning via anbudsforfarande. Denna policy bedéms vidare férenkla plangenomférandet och
Okar stadens forutséattningar for att genomfora utbyggnader av infrastruktur och bostads-
och arbetsplatsomraden.

Detaljgranskningen av sju markanvisningsarenden under 2008, som aterfinns i bilaga 3,
visar att beslutsunderlaget i tva av drendena inte innehdll nagon beskrivning av tillgang-
lighets- och barnperspektivet. | tre av &rendena saknades en riskbeddmning samt i ett av
arendena saknades en beskrivning av samrad med och information till berérda forvalt-
ningar. | 6vrigt bedoms beslutsunderlagen vara tillfredsstallande, utifran den mall for
markanvisningsbeslut som utarbetats av kontoret.

Rekommendation

Tillse att beslutsunderlaget till markanvisningsérenden ar komplett &ven nar det galler be-
skrivning av tillganglighets- och barnperspektiv, riskbedémning samt samrad med och in-
formation till berorda forvaltningar. Vidare &r det viktigt att det klart framgar av besluts-
under-laget utifran vilka kriterier markanvisning lamnats. | dagslaget framgar det endast
att markanvisning skett enligt faststalld markanvisningspolicy.
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For att tillgodose efterfragan pa mark for nya bostader ar det viktigt att antalet markanvis-
ningar sker i jamn takt och med tillracklig omfattning. Exploateringsnamndens mal &r att i
snitt markanvisa 2 500 till 3 500 lagenheter per ar, utifran den 6vergripande malsattningen
om 15 000 nya bostader under mandatperioden. Enligt tertialrapport 2 for 2008 har per
juni manad 1 774 lagenheter markanvisats och bedémningen &r att malet kommer att upp-
nas pa arsbasis. Detsamma galler malet om 3 750 paborjade bostader i nyproduktion under
2008. Ett orosmoln kring det senare malet redovisas i tertialrapporten i form av en vikande
konjunktur och en osakerhet kring hur manga projekt som kommer att sattas igang under
hosten.

Exploateringsnamnden gor bedomningen i bada tertialrapporterna for 2008, att delmalet
for mandatperioden kring 1 000 nya bostader i city inte kommer att uppnas. For narvaran-
de uppgar projekt i city som omfattar 214 bostader. Hittills under aret har 56 bostader far-
digstallts.

Vidare kan vi konstatera att exploateringsnamnden hittills ligger i fas med malet for man-
datperioden bade nar det galler andelen markanvisade och fardigstallda bostader. Utfallet
for perioden 2007-01-01 till 2008-06-30 ligger i niva med riktvérdet, som &r 37,5 %.

| detta sammanhang vill vi patala vikten av de ekonomiska forutsattningarna och medels-
tilldelningen for bostadshyggandet féljer ovanstaende utveckling. Bostadsbyggandet
kraver dessutom utbyggd service och infrastruktur, vilket maste planeras och genomfaras
parallellt med bostadsutbyggnaden, vilket bl a kraver en utvecklad samverkan med trafik-
kontoret och berdrda stadsdelsforvaltningar. Ansvars- och samverkansfrdgorna behandlas
nérmare i avsnitt 6.

Sammantaget bedomer vi att exploateringsndmndens dvergripande styrning och ledning

i huvudsak ar tillfredsstallande, &ven om utvecklingsomraden identifierats avseende
idéfasen i exploateringsprocessen, den fasdvergripande ekonomistyrningen samt besluts-
underlaget kring markanvisningsarenden. Exploateringskontoret bedéms vidare arbeta pa
ett strukturerat satt inom ramen for stadens integrerade och férvaltningsévergripande
ledningssystem, som kallas ILS. Nagot forvaltningsspecifikt kvalitetssystem finns dock
inte.

4.4 Uppfdljning och intern kontroll
4.4.1 Uppfoljningssystem

Enligt stadsledningskontorets anvisningar ska varje namnd ta fram egna manadsrapporter
med prognoser pa helarsutfall for att vara kontinuerligt uppdaterad om ekonomins och
verksamhetens utveckling. Namnden avgor sjalv formerna for forvaltningens redovisning
av manadsrapporterna.
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Exploateringskontoret har en manadsvis uppféljning av ekonomin, som delges exploate-
ringsnamnden I6pande. | manadsrapporterna ldmnas en redovisning av kostnader och
intakter i forhallande till budget samt en prognos avseende utfallet. | manadsrapport per
september eller oktober sker en férdjupad uppféljning kring prognostiserat utfall i relation
till tertialrapport 2.

| tertialrapporterna, som formellt beslutas av exploateringsndmnden, gors en ekonomisk
och verksamhetsmassig uppfoljning i forhallande till verksamhetsplanen, avseende eko-
nomiskt utfall, mal, riskbedomningar, vissa uppdrag samt indikatorer och aktiviteter.
Prognosdelen i tertialrapporterna omfattar bade ekonomiskt och verksamhetsmassigt
utfall. I exploateringsnamndens arshokslut och verksamhetsberattelse sker en slutgiltig
avstamning av ekonomi och verksamhet. De delar som féljs upp och analyseras ar bl a
ekonomiskt utfall, mal, uppdrag fran kommunfullmaktige inkl indikatorer och aktiviteter.

Exploateringsnamnden har en staende punkt pa sina sammantraden avseende fragor for
beredning och information fran kontoret. Exploateringsnamnden lamnar dven I6pande
uppdrag till forvaltningen. Statusen pa dessa uppdrag aterredovisas av kontoret ett par
ganger per ar.

I delegationsordningen stadgas att beslut som fattas med stdd av delegation ska anmélas
vid exploateringsnamndens sammantrade narmast pafoljande manad, med undantag av de
beslut som fattas under namndens sommaruppehall som ska anmaélas i augusti manad.
Anmalan behdver ej goras i drenden som avser forséljning av 16s6re, upphandling, upp-
latelser av nyttjanderatt och andra liknande &renden av rutinmassig art om det ekonomiska
vardet eller det arliga hyresbeloppet eller motsvarande ar lagre &n 400 tkr. Beslut om
enskilda upphandlingar, markupplatelsearenden och personalarenden ska anmélas
manadsvis genom att underlaget halls tillgangligt vid namndsammantraden. | namndens
tillampningsforeskrifter framgar att slutredovisning for investeringar av storlek 10 till 50
mnkr ska anmélas i verksamhetsberattelsen.

Anmalan av delegationsbeslut &r en staende punkt pa exploateringsnamndens
sammantraden. | bilaga 5 finns en sammanstéllining 6ver de delegationsbeslut som anmalts
till namnden 2007 och 2008 (t o m juni). Av sammanstéllningen framgar bl a foljande:

= Omfattningen av anmalda delegationsbeslut skiljer sig at 6ver tiden under granskad
period och mellan de olika avdelningarna.
= Antalet anmélda delegationsbeslut skiljer sig at nar det galler olika arendegrupper.

Fokus i granskningen har legat pa anmalan av arendetyper kopplade till exploaterings-
processen, vilket innebér att exempelvis personalérenden inte ndrmare har granskats.
Dessa anméls vidare genom att materialet halls tillgangligt vid namndsammantraden och
inga formella delegationslistor uppréttas.
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4.4.2 Prognossékerhet

Vi har foljt upp prognossékerheten for 2006 och 2007, utifran tertialrapport 2 och den for-
djupade manadsrapport som antingen gors per september (2007) eller oktober (2006).

2006 2007
Drift PEIT?2 PFEiT?2% PEIiT?2 PEIiT2%
Kostnader -0,4% -1,6% 1,4% 0,2%
Intakter 2,8% 2,5% 0,6% 0,8%
Investering
Utgifter 43,9% 3,8% 12,4% -1,1%
Inkomster 0,4% -1,1% 30,1% 29,0%

Tabell 4: Prognossakerhet i tertialrapport Il (T 2) och foérdjupad manadsrapport (T 2%2) 2006 och
2007.

Av tabellen framgar att prognosfelen varierar mellan drift- och investeringsbudgeten samt
mellan &ren och de olika prognoserna. Prognosfelet i tertialrapport 2 pa investerings-
budgetens utgiftssida var 2006 43,9 % och 2007 12,4 %. Motsvarande siffror for den for-
djupade manadsrapporten pa hosten var 3,8 % (2006) och -1,1 % (2007). | bilaga 4 ater-
finns detaljresultatet av var uppfoljning av prognossakerheten pa totalniva 2006 och 2007.
Prognossakerheten pa omrades- och projektniva redovisas i avsnitt 6.

4.4.3 Slutredovisning

Kommunstyrelsen har i oktober 2005 faststéllt regler for styrning och uppféljning av inve-
steringar och andra betydande projekt. Exploateringsndmnden har med anledning av detta
faststallt tillampningsforeskrifter i april 2007. Av dessa foreskrifter framgar att:

= Slutredovisning ska ske snarast mojligt efter det att 85 till 90 % av investeringsmedlen
forbrukats och nér slutresultatet med relativ stor sakerhet kan beddmas.

= Projekt som under aret planeras slutredovisas ska framga av verksamhetsplanens
investeringsbilaga.

= Slutredovisning av samtliga genomférda projekt som overstiger 10 mnkr och som
fardigstallts under aret ska redovisas i verksamhetsberéttelsen.

= Slutredovisning av genomforda projekt som understiger 10 mnkr och som fardigstéllts
under aret upprattas inom kontoret, men ska inte redovisas till namnden.

= Slutredovisning av projekt dverstigande 50 mnkr ska alltid ske i ett sarskilt drende till
ndmnden.
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Enligt regelverket ska slutredovisningarna innehalla svar pa foljande:

= Har projektets syfte eller mal uppfyllts?

= Har avvikelser skett jamfort med tidsplan?

= Redovisning av projektets ekonomiska konsekvenser, dér en slutgiltig investerings-
kalkyl samt en resultatanalys upprattas och jamférs mot genomfdérandebeslutet.

= Hur har projektets riskfaktorer hanterats?

= Om avvikelser skett, vilka ar orsakerna och vilka lardomar kan organisationen dra
utifran gjorda erfarenheter?

Nedan redovisas omfattningen av slutredovisningar 2006 och 2007.

Slutredovisningar 2006 2007
Totalt antal slutredovisningar 14 16
- darav 6ver 50 mnkr (namndbeslut) 7 5
- dérav mellan 10 och 50 mnkr (delegationsbeslut) 7 11

Tabell 5: Slutredovisningar enligt verksamhetsberéttelse under 2006 och 2007.

Vi har foljt upp foljsamheten till regelverket via genomgang av omfattningen av slutredo-
visningar enligt verksamhetsplan och verksamhetsberéattelse 2007, samt exploaterings-
namndens protokoll for 2007 och 2008 (t 0 m juni). Enligt verksamhetsberattelse 2007 har
totalt 16 slutredovisningar skett, varav 11 endast redovisas i verksamhetsberattelsen. Fem
slutredovisningar ar éver 50 mnkr och har hanterats som separata beslutsédrenden i namn-
den. Fyra av dessa fem slutredovisningar har granskats, utifran de innehallsméassiga kraven
i regelverket, via en aktstudie.

I verksamhetsplan 2007 redovisades 42 genomférandeprojekt som beddmdes bli slutredo-
visade, dvs projekt dar medel finns anslagna 2007 men inte for aren darefter. Av dessa
projekt var 14 i intervallet 10 till 50 mnkr och ett projekt dver 50 mnkr.

Under forsta halvaret 2008 har tva slutredovisningar for projekt av storlek 10-15 mkr an-
malts som delegationsérenden i ndmnden. Delegationsordningen styr inte slutredovisning-
arna, utan endast namndens tillampningsforeskrifter till stadens investeringsregler.

4.4.4 |Intern kontroll

Intern kontroll &r ett begrepp som omfattar alla atgarder for att sékerstélla styrbarhet,
sékerhet och effektivitet i organisation och verksamhet. En god intern kontroll sékerstélls
bl a genom féljande:

» Klara malformuleringar
= Tydlig ansvars- och befogenhetsférdelning
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= Tillforlitlig redovisning och &ndamalsenliga uppféljningssystem
= God sékerhet i administrativa system och rutiner

| stadens regler for ekonomisk forvaltning aterfinns det 6vergripande regelverket kring
intern kontroll. I anvisningarna for verksamhetsplan och verksamhetsberéttelse finns dven

formulerade krav pa redovisning av plan for intern kontroll och genomforda kontrollatgar-
der.

Utifran faststalld plan for intern kontroll, som ingar i exploateringsnamndens verksam-
hetsplan, har olika kontroller arligen genomforts av kontoret. | verksamhetsberéattelsen
redovisas resultatet av genomford intern kontroll. Redovisningen innehaller dven en

beskrivning av vilka atgarder som vidtagits eller kommer att vidtas med anledning av
genomford intern kontroll.

Inriktning av intern kontroll under perioden 2006 till 2008 framgar av nedanstaende tabell.

Kontrollomraden 2006 2007 2008
Investeringsregler (kalkyler m m) X X X
Prognosssakerhet X X
Upphandlingar X X X
Mallar tjansteutlatande X
Leverantdrs/kundfakturor X X X
Risker i Agresso X

Tabell 6: Inriktning pa planenlig intern kontroll 2006 till 2008.

445 Kommentarer

Exploateringsnamnden har en strukturerat system for uppféljning av ekonomi och verk-
samhet, som utgar fran stadens integrerade ledningssystem. Frekvensen i uppféljningarna
har i huvudsak reglerats av ndmnden, och beddms vara tillrackliga. Granskningen visar
aven att det finns ett system for aterredovisning till namnden av lamnade uppdrag.

Hanteringen av anmalan av delegationsbeslut &r resurskravande och sarbar eftersom den
omfattar manga handlaggare och sker via manuellt uppréattade delegationslistor. Anméalan
av fattade delegationsbeslut &r en staende punkt pa exploateringsnamndens sammantréaden,
men efterslapningar i anmalningarna upptill fyra manader har uppmérksammats nar det
galler vissa drenden. Vidare protokollférs inte den typ av aterrapportering av delegations-
beslut som sker via "parmsystemet”. Materialet finns dock tillgangligt pa exploaterings-
namndens sammantraden.

Delegationsordningen omfattar 45 drendegrupper. Under 2007 har totalt 303 delegations-
beslut anmalts till exploateringsnamnden. Motsvarande siffra for forsta halvaret 2008 &r
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78. Mot bakgrund av den omfattande delegationen bedéms omfattningen av anmélan av
delegationsbeslut inte vara helt tillfredsstallande. En sammanstallning av aterrapportering
per avdelning och arendetyp aterfinns i bilaga 5.

Det finns en skrivning i tillampningsforeskrifter till investeringsreglerna att slutredovis-
ningar som ligger inom beloppsgransen 10 till 50 mnkr aterredovisas i verksamhetsberét-
telsen. Vissa slutredovisningar anméls dock I6pande till ndmnden, enligt huvudregeln i
delegationsordningen. Aterrapporteringen av slutredovisningar kvalitetssékras genom att
de i sin helhet redovisas och kommenteras i verksamhetsberattelsen.

Rekommendation

Tillse att samtliga delegationsbeslut blir foremal for anmalan och inom den tid som anges
i delegationsordningen samt undersok om drendehanteringssystemet i storre utstrackning
kan anvéndas for att effektivisera och kvalitetssdkra anmélningsrutinen. Detta for att dar-
igenom minska den omfattande hanteringen via manuellt upprattade delegationslistor.

| delavsnitt 4.3.6 gjordes bedémningen att namndmalen for 2008 i stor utstrackning
anknyter till huvudprocesserna kring exploatering samt vissa vasentliga administrativa
stodprocesser. Den prognostiserade maluppfyllelsen for helaret 2008 bedoms i tertialrap-
port 11 som i huvudsak god. I revisionskontorets arsgranskning 2006 och 2007 har dven
bedémningen gjorts att da gallande mal i stort uppnatts.

Vi kan konstatera att prognossakerheten for 2006 och 2007 é&r tillfredsstallande inom
driftbudgeten, men otillfredsstéallande inom investeringsbudgeten. Prognosfel pa 43,9 %
(2006) och 12,4 % (2007) finns avseende investeringsbudgetens utgiftssida, i den andra
tertialrapporten i relation till utfallet. Exploateringskontorets motsvarande prognoser i
hostens fordjupade manadsrapport har daremot en tillfredsstéllande sakerhet pa totalniva.
Mot bakgrund av ovanstaende bedomer vi att prognossakerheten kan forbattras genom ett
okat fokus pa tertialrapport 11 som hostens viktigaste uppfoljningstillfalle.

Vidare kan vi konstatera att exploateringskontoret bade inom plan for intern kontroll 2007
och 2008 arbetat med att forbattra prognossékerheten kring investeringsprojekt, men att
detta arbete behdver intensifieras och utvecklas.

Rekommendation

Forbéttra prognossakerheten inom investeringsbudgeten genom ytterligare utbildnings-
insatser kring uppfoljningsverktyg samt genom att avsatta mer tid och resurser for struk-
turerad genomgang av investeringsprojekten I6pande och infor tertialrapporterna (jmf
kommentarer i delavsnitt 6.4).
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Vid jamforelse mellan 2007 ars verksamhetsplan och verksamhetsberattelse framgar att
det finns en bristande dverensstimmelse mellan planerade och faktiskt slutredovisade
projekt. Vidare ar investeringsbilagan otydlig kring vilka projekt som planeras bli slutre-
dovisade. Dessa projekt ar inte utmarkta, utan de definieras som projekt dar medel finns
avsatta innevarande ar men inte for aren darefter. Vi kan konstatera att det finns ett antal
projekt som inte omfattas av denna definition, men som har marginell budget och progno-
stiserat utfall for nastkommande ar, och darfor faller under regeln att slutredovisning ska
ske snarast mojligt efter att 85 till 90 % av investeringsmedlen férbrukats och nar slut-
resultatet med relativ stor sakerhet kan bedémas.

Efter genomgang av exploateringsnamndens protokoll kan vi vidare konstatera att fem
separata slutredovisningar behandlats under 2007, varav tre avsag projekt i Hammarby
sjostad. Inget av dessa projekt planerades att slutredovisas enligt verksamhetsplanen.

Det finns vidare projekt som planerades bli slutredovisade, men som av olika anledningar
inte blev det.

Vi bedomer att regelverket kring slutredovisning av investeringsprojekt foljs pa ett till-
fredsstéallande satt nar det galler beloppsgranser avseende namndbeslut alternativt delega-
tionsbeslut. Brister i anmélan av delegationsbeslut har dock uppmérksammats. Vidare
uppfyller granskade slutredovisningar inte samtliga innehallsmassiga krav som anges i
regelverket. De avvikelser som konstaterats géller vilka la&rdomar organisationen har dragit
utifran konstaterade avvikelser i budget och tidplaner, dvs viktiga delar nar det galler
erfarenhetsaterforingen. | dvrigt bedéms slutredovisningarna vara tillfylles och i verksam-
hetsplanen finns &ven en informativ sammanfattning av genomforda slutredovisningar,
innehallande projektbeskrivning, budget och utfall, avvikelser och Gversiktliga kommenta-
rer till dessa samt datum for slutredovisning.

Var granskning visar vidare att det finns tidsmassiga efterslapningar i slutredovisningar
av investeringsprojekt samt att tillampningsforeskrifterna inte reglerar hur storre
investeringsprojekt som genomfors etappvis ska slutredovisas.

Rekommendation

Sékerstall att slutredovisningarna uppfyller samtliga de innehallsmassiga kraven i regel-
verket, att de sker inom rimlig tid samt att namndens tillampningsforeskrifter kompletteras
kring principer for slutredovisning av investeringsprojekt som genomfors etappvis. Vidare
behdver planerade slutredovisningar pa ett tydligare satt &n nu markas ut i verksamhets-
planens investeringsbilaga.

Exploateringsnamndens arliga plan for intern kontroll ingar i verksamhetsplan och f6ljts
upp i verksamhetsberéttelse, enligt stadens anvisningar. Inritningen av den interna kont-
rollen under perioden 2006 till 2008 ligger huvudsakligen pa investeringsregler, prognos-
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sakerhet, upphandlingar och fakturahantering. Vi kan konstatera att samtliga dessa omra-
den har stark baring pa exploateringsprocessen och viktiga stodprocesser kopplade till
den. Vidare kan vi konstatera att arbetet kring intern kontroll har intensifierats och utveck-
lats under perioden, men att det fortfarande saknas ett systematisk angreppssétt via en hel-
tackande vasentlighets- och riskanalys som utgar fran samtliga processer och delprocesser.

Revisionskontoret har under 2007 granskat exploateringsndmndens skydd mot korruption.
Granskningen visar bl a pa behovet av att utveckla en évergripande och metodisk process
for riskanalys och —hantering. Granskningen har genomforts av extern konsult och utgatt
fran den s k COSO-modellens, som &r en internationellt vedertagen modell for att struk-
turera och utvardera organisationers interna kontrollsystem.

Rekommendation

Utveckla den interna kontrollen, inom exploateringsndmndens ansvarsomrade, utifran ett
strukturerat angreppssatt, exempelvis COSO-modellen. Det vore dven en fordel om stads-
ledningskontoret faststallde en gemensam metod eller modell for stadens samlade arbete
inom omradet intern kontroll, vilket ar ett pdgaende arbete.

Sammantaget bedémer vi att exploateringsnamndens 6vergripande uppféljning och intern
kontroll i huvudsak ér tillracklig, &ven om ett antal utvecklingsomraden identifierats kring
anmalan av delegationsbeslut, prognossékerhet, slutredovisning av investeringsprojekt
samt heltdckande vasentlighets- och riskanalys som underlag for arbetet med intern kon-
troll.

Exploateringsnamndens dvergripande uppfoljning och kontroll har &ven bedomts som
tillracklig i revisionskontorets arsrapport for bade 2006 och 2007.

6 Modellen kommer ursprungligen frén USA och en beskrivning av modellen och dess komponenter finns i
den s k COSO-rapporten (The Committee of the Sponsoring Organisations of the Treadway Commission).
Modellen har omarbetats for svenska forhallanden och anvands i ett antal kommuner och landsting.
Modellen finns bl a beskriven i boken ”Intern kontroll — en del av verksamhets- och ekonomistyrningen”
som &r utgiven 2005 av Komrev inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers.
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5 Ansvar och arbetsfordelning i exploateringsprocessen i
forhallande till 6vriga namnder

51 Allmant

Revisionsfraga: Finns oklarheter i exploateringsprocessen vad galler ansvar och
arbetsfordelning i forhallande till stadens 6vriga namnder, framst stadsbyggnads-
namnden samt trafik- och renhallningsnamnden?

En effektiv och andamalsenligt exploateringsprocess utifran stans samlade atagande inom
omradet forutsatter en klar ansvars- och befogenhetsférdelning mellan stadens namnder
och forvaltningar.

Granskningen i denna del omfattar en analys av berérda ndmnders reglementen for att
utifran den formella strukturen identifiera eventuella oklara och/eller éverlappande
ansvarsomraden. Nar det galler den informella strukturen har den i huvudsak kartlagts
och bedomts pa grundval av genomférda intervjuer.

| delavsnitt 4.2.4 konstaterade vi att malsattningen under forra mandatperioden om 20 000
nya bostader i stort uppnaddes, vilket visar att de organisatoriska och verksamhets-
massiga grundforutsattningarna finns att hantera exploateringsprocessen pa ett andamals-
enligt satt &ven under expansiva faser i stadens utveckling. Omorganisationer och andra
verksamhetsforandringar skedde i mitten av férra mandatperioden, men exploateringspro-
cessens grundstruktur ar likartad och hanteras numera ansvarsmassigt av en separat namnd
med egen forvaltningsorganisation. Vi konstaterade vidare att detta innebé&r en 6kad foku-
sering pa karnverksamheten, men aven ett storre behov av samverkan med andra namnder
och kontor. Mot bakgrund av detta ar fragan kring om det finns oklarheter i exploaterings-
processen vad galler ansvar och arbetsfordelning i forhallande till stadens 6vriga namnder
sérskilt viktig.

5.2 Formell struktur

Kommunfullmaktige faststaller reglementen, dar respektive namnds ansvarsomrade fram-
gar. Foljande namnders reglementen har studerats och fullméktiges datum for faststéllelse
anges inom parentes:

= Exploateringsnamnden (2006-12-11)

= Stadsbyggnadsndmnden (2008-04-07)

= Trafik- och renhallningsnamnden (2008-04-28)
= Milj6- och hélsoskyddsnamnden (2006-12-11)
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Vi har vidare tagit del av utredningen ”Kortare plan- och byggprocess samt renodling av
ansvar for vissa tekniska processer, inkl revidering av reglementen”, daterad 2008-05-15.

5.3 Informell struktur

Nér det galler relationerna mellan exploateringskontoret och trafikkontoret har utvecklats
ett verksamhetsspecifikt styr- och ledningsverktyg, kallat ledstangen eller ”Checklista for
samarbetet mellan exploateringskontoret och trafikkontorets i exploateringsprojekt”.
Checklistan tar upp de tillfallen i exploateringsprocessen dar kontoren medverkar utifran
sina respektive ansvarsomraden. Checklistan ar upplagd i ungefarlig tidsfoljd genom ett
projekts olika faser. Respektive kontor har darutdver egna handbdcker for exploaterings-
och anlaggningsprocessen pa sina intranat, dar man kan félja handlingsrutinerna gentemot
Ovriga deltagande parter i processen och hitta kompletta rutiner foér den egna verksamhe-
ten. Detta &r en renodlad checklista for samarbetet mellan exploateringskontoret och
Trafikkontoret, som innehaller foljande underbilagor:

» Fordjupad beskrivning av kontorens roller och ansvar

= Sammanfattning av de policydokument som tilldmpas gemensamt i staden

= QOrganisationsschema och forteckning av ansvar for specifika aktiviteter som en hjélp
for att hitta ansvarig avdelning for olika fragor

= Granskningsrutiner mellan exploateringskontoret och trafikkontoret

= Grafisk bild och tidplan 6ver exploateringsprocessen.

5.4 Tidigare granskningar

| samband med var granskning har vi tagit del féljande tidigare granskningar som revi-
sionskontoret genomfort:

= Malet 20 000 bostader (revisionsrapport nr 2 2006). | rapporten gors bedémningen att
samordningen och uppféljningen av stadens bostadsplanering gors strukturerat. Vidare
gors bedémningen att planeringen av kommunal service i vissa fall har brustit vid
bostadsbyggandet.

= Hammarby sjostad — en granskning av styrning, kontroll och uppféljning av invester-
ingar (revisionsrapport nr 7 2006). | rapporten gors bedémningen att projektet &r ambi-
tiost och vélorganiserat. Det konstateras dock att davarande marknamnden bor for-
béttra samordning och styrning av projektet samt att minska konsultberoendet. Vidare
konstaterades att staden bor gora mer ingaende analyser och utvérderingar av storre
investeringar.

= Trafikansvaret i exploateringsprocessen (revisionsrapport nr 2 2008). | rapporten gors
bedémningen att trafikfragorna sedan omorganisationen 2005 i flera fall inte hanterats
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pa ett tillfredsstallande satt i exploateringsprocessen. En orsak finns att séka i oklara
roller och rutiner mellan exploateringskontoret och trafikkontoret. Det pagar arbete
med att klargora roller och skapa smidiga rutiner mellan de tva kontoren. | rapporten
framhaller revisionskontoret att det ar viktigt att trafikkontorets kompetens och kun-
skaper tas tillvara i samband med exploateringar. Exploateringsnamnden och dess
kontor har sedan att ta fram ett optimalt forslag utifran sitt ansvar for exploateringen.
Revisorerna uppmanade i sin skrivelse de bada namnderna att i samrad losa fragan om
hur trafik- och framkomlighetsfragorna ska hanteras tillfredsstallande vid exploate-
ringar.

55 Kommentarer

Markexploatering &r en komplicerad process med flera olika aktorer dar samverkan &r
nyckelordet for framgang.

Studerade namndreglementen innehaller inga oklarheter vad géller ansvarsfordelningen
mellan ndmnderna. Vi har &ven tagit del av resultatet av utredningen ”Kortare plan- och
byggprocess samt renodling av ansvar for vissa tekniska processer, inkl revidering av reg-
lementen”, daterad 2008-05-15. Utredningens slutsatser, kring delar av exploateringspro-
cessen, ligger i linje med vad som framkommit i var granskning.

Exploateringsnamnden har i mars 2008 yttrat sig éver revisionsrapporten om trafikan-
svaret i exploateringsprocessen och beslutat att 6verlamna och aberopa exploaterings-
kontorets och trafikkontorets gemensamma tjansteutlatande. Vikten av samverkan mellan
forvaltningarna utifran dagens givna organisation lyftes fram i yttrandet. Vidare redovisas
att gemensamma utbildningsinsatser planeras. Trafik- och renhallningsnamnden framholl
for sin del i ett sarskilt uttalande att det &r mycket viktigt att trafikfragorna far en tydligare
roll i de exploateringsérenden som hanteras av de bagge forvaltningarna. Namnden forut-
sétter att de utbildningsinsatser som nu gors ska leda till avsett resultat. Trafik- och
renhallningsnamnden vill ocksa senare i ar fa en rapport om hur samordningsarbetet
fortloper.

Vi kan konstatera att det finns inbyggda oklarheter i nuvarande organisation kring trafik-
ansvaret i exploateringsprocessen, i form av dubbla och éverlappande kompetenser, men
att berérda ndmnder och kontor aktivt arbetar med att utveckla samverkan for att minimera
organisatoriska otydligheter. En viktig del i detta arbete ar den s k ledstangen. Vidare kan
vi konstatera att planerade utbildningsinsatser har paborjats.
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Av genomforda intervjuer framgar att:

= Samarbetet mellan exploateringskontoret och stadsbyggnadskontoret fungerar vél,
saval formellt som informellt

= Samarbetet mellan exploateringskontoret och trafikkontoret bygger pa, dels rollfordel-
ningen dar trafikkontoret har en myndighetsroll, dels att fardiga gator och végar i
exploateringsprojektet ska dvertas av trafikkontoret

= Samarbetet med miljokontoret bygger pa 6msesidig acceptans av varandras olika roller
och var slutsats &r att detta fungerar tillfredsstallande

Vi intervjuerna har aven behov framforts kring forvaltningsovergripande utvardering av
strategiska projekt.

Rekommendation

Vlj ut ett antal strategiska projekt per mandatperiod som sedan blir féremal for en verk-
samhetsmassig och forvaltningsovergripande utvardering, dvs en genomgang av processen
fran “ax till limpa”. Detta som ett komplement till den traditionella slutredovisningen av
projekt samt for att ytterligare utveckla samverkan och samarbete mellan berérda forvalt-
ningar.

Idag ligger ansvaret for lokalplaneringen for kommunal service pa olika namnder i staden.
Ansvaret for lokalplaneringen av forskolor ligger pa stadsdelnamnderna, for skolor pa
utbildningsnamnden och for aldre- och omvardnadsplatser pa dldrenamnden. Kopplingen
mellan exploateringsprocessen och ansvaret for att lokaler fér kommunal verksamhet till-
godoses &r inte i alla delar tillfredstallande utformad. Detta har patalats i tidigare gransk-
ningar.

Inom ramen for vara fallstudier och intervjuer med byggherrar har planeringsmissar upp-
marksammats kring lokaler for kommunal service. Av intervjuerna framgar att planering-
en av skolor och forskolor i exploateringssammanhang har brister. Det &r en allman upp-
fattning att behovet av kommunala lokaler uppkommer for sent i processen. Detta forhal-
lande utvecklas ndrmare i avsnitt 7.

Rekommendation
Sékerstall att planeringen for lokaler avseende kommunal service kommer in i ett tidigt
skede i exploateringsprocessen.

Synpunkter kring samordning och styrning av projektet samt konsultberoendet, i samband
med tidigare granskning av Hammarby sjostad, kommenteras pa en 6vergripande niva i
delavsnitt 4.2.4 och 6.4.
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Sammantaget bedémer vi att ansvar och arbetsfordelning i huvudsak fungerar val. Utveck-
lingsomraden har identifierats kring forvaltningsévergripande utvardering av strategiska
projekt samt hur behovet av lokaler for kommunal service tillgodoses i exploateringspro-
cessen.

6 Styrning och uppfdoljning av exploateringsprojekten

6.1 Allmant

Revisionsfraga: Ar styrning och uppféljning av exploateringsprojekten tillracklig?

En tillracklig styrning och uppféljning av de olika exploateringsprojekten forutsatter en
tillforlitlig projektredovisning.

6.2 Styrsystem

Samtliga exploateringsprojekt har en utsedd projektledare som ansvarar for styrning av
projektet. Projektledaren utses i utredningsfasen av projektet och efter behov formeras en
projektgrupp, som bemannas utifran projektets komplexitet och storlek. | storre projekt
finns aven delprojektledare. | dessa fall &r det dock huvudprojektledaren som har total-
ansvaret for styrningen av projektet.

Mallar har utarbetats for inriktningsbeslut och genomférandebeslut. Mallarna innehaller
delarna resultat av investeringsanalys enligt nuvardesmetoden, budgetkonsekvenser
(investering och drift), ekonomisk osakerhet, slutsatser kring ekonomi samt beslutsnivaer
for ndmndbeslut kontra delegationsbeslut.

| gallande regelverk framgar att nuvardeskalkyler 6ver 50 mnkr ska godkéannas av exploa-
teringskontorets centrala ekonomifunktion. Ovriga kalkyler hanteras pa avdelnings- och
projektledarniva.

Projekten hanteras via modulen tid och projekt, som ar en del av ekonomisystemet
Agresso. Stadsledningskontoret har inte utsett nagon modulansvarig for tid och projekt.
Bestallningar hanteras i ett forsystem till Agresso.

Kalkylering sker i nuvérdeskalkylen, med hjélp av rapportverktyget Exceleratorn, som i
vissa delar &r integrerad med Agresso. Dar registreras forutsattningarna for nuvérdesbe-
rakning, sasom utgifter och inkomster, utbyggnadstakt, aktiveringsar m m. | denna del
fungerar systemet som ett beslutsstod for berakningar, som sedan redovisas i inriktning-
och genomforandebeslut. Kalkylen hanterar dven styrning och uppf6ljning av investering-
ar utifran faststalld budget och &r i denna del integrerad med Agresso. Férutom ekonomi-
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delarna finns dven i denna del s k relationer, t ex i form fas, antal lagenheter, risk for pro-
jektforskjutningar.

Stadsledningskontoret har utarbetat en handbok for kalkylering av investeringar och andra
betydande projekt i staden, som utgar fran stadens riktlinjer for styrning och uppfdljning
av investeringar och andra betydande projekt. Nuvardesmetoden, ska enligt handboken,
anvandas generellt for stadens investeringar. Exploateringsnamnden har dven antagit till-
lampningsforeskrifter inom detta omrade.

6.3 Uppféljningssystem

Exploateringsnamnden ansvarar pa arsbasis for ca 500 investeringsprojekt. Uppféljning av
projekten foljer i huvudsak den allménna struktur som redovisades i delavsnitt 4.4.1, vilket
innebdr att det sker en foérdjupad projektuppfoljning (inkl prognosdel) i tertialrapporter
samt arsbokslut och verksamhetsberattelse. Vidare sker en fordjupad manadsuppfoljning,
som aven omfattar investeringsprojekten, per september eller oktobers manads anslags-
forbrukning. Ansvaret for den ekonomiska och verksamhetsmassiga uppféljningen av
projekten ligger pa projektledaren. Modulen tid och projekt anvands vid uppfoljningen.

Vi har genomfort en fordjupad granskning av prognossakerheten avseende storre utveck-
lingsomraden 2007, bestaende av bade planerings- och genomforandeprojekt. Gransk-
ningsresultatet framgar av bilaga 6, dar vi sarskilt vill lyfta fram foljande:

= Prognosfelen i andra tertialrapporten, per utvecklingsomrade, ligger mellan 3,4 och
180,6 %. Motsvarande prognosfel i den fordjupande manadsrapporten per september
ligger mellan 2,5 och 67,2 %.

» Prognosfelen i andra tertialrapporten, for genomférandeprojekt oavsett utvecklings-
omrade, ligger mellan 4,0 och 95,8 %. Motsvarande prognosfel i den fordjupande
manadsrapporten per september ligger mellan 1,8 och 85,6 %.

= Prognosfelen i andra tertialrapporten, for planeringsprojekt oavsett utvecklings-
omrade, ligger mellan 2,6 och 180,6 %. Motsvarande prognosfel i den fordjupande
manadsrapporten per september ligger mellan 0,1 och 81,1 %.

= Prognossakerheten i den fordjupade manadsprognosen per september ar generellt
béttre &n i den andra tertialrapporten.

= Prognossakerheten for genomférandeprojekt ar generellt battre &n for planerings-
projekt.

Ett liknade monster kan konstateras om analysen av prognossakerheten bryts ned pa
enskilda projekt och delprojekt.
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6.4 Kommentarer

Stadsledningskontoret har inte utsett nagon modulansvarig for tid och projekt, vilket inne-
bar att fragor kring utveckling av modulen far hanteras direkt gentemot leverantoren.

Rekommendation

Starta en dialog med stadsledningskontoret om att utse en modulansvarig for tid och
projekt, som ar en vasentlig modul i ekonomisystemet for att sékerstélla ett &ndamalsenligt
underlag for exploateringsredovisningen. Vi anser att avsaknad av modulansvarig sénder
ut felaktiga signaler i organisationen kring vikten av utveckling av &ven denna modul i
ekonomisystemet.

Under var granskning har det framkommit att nuvardeskalkyler éver 50 mnkr inte alltid
blir godké&nda av exploateringskontorets centrala ekonomifunktion, vilket stadgas i géllan-
de regelverk.

Rekommendation
Sakerstall att nuvardeskalkyler 6ver 50 mnkr hanteras enligt regelverket och blir godkénda
av kontorets centrala ekonomifunktion.

Var granskning av prognossékerheten pa omrades- och projektniva visar att den &r otill-
fredsstéllande. Detta understryker ytterligare vikten av den generella rekommendation
som redovisades i delavsnitt 4.4.5.

Rekommendation

Forbattra prognossakerheten pa projektniva genom ytterligare utbildningsinsatser kring
uppfoéljningsverktyg samt genom att avsétta mer tid och resurser for strukturerad genom-
gang av investeringsprojekten infor tertialrapport tva (jmf kommentarer i delavsnitt 4.4.5).

Genomgangen av slutredovisningar under 2007 visar att 13 av 16 projekt visar ett positivt
nettoresultat i jamforelse med genomférandebeslut. Resterande tre projekt, som samtliga
beloppsmaéssigt ligger under 50 mnkr, redovisar mindre negativa nettoresultat i jamforelse
med genomforandebeslut. Utifran lamnade slutredovisningar bedoms projektens mal-
uppfyllelse i allt vasentligt som god. I 6vrigt hanvisas till vara kommentarer kring slutre-
dovisningar i delavsnitt 4.4.5.

Ett arbete pagar inom exploateringskontoret nar det géller att forbattra stodprocesserna for
framtagande av underlag till investeringsbeslut. Syftet med detta arbete ar bl a att 6ka moj-
ligheterna till jamforelser mellan olika projekt. Exploateringskontoret har &ven med hjélp
av konsult genomfort en éversyn av ekonomistyrningen kring exploateringsprojekten.
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Sammantaget bedémer vi att exploateringsnamndens styrning och uppféljning av exploa-
teringsprojekt inte i alla delar &r tillracklig. Utvecklingsomraden har identifierats nar det
géller godkénnande av investeringskalkyler éver 50 mnkr, utveckling av modulen tid och
projekt samt prognossékerheten pa omrades- och projektniva.

7 Fallstudier och byggherrarnas syn pa exploaterings-
processen

7.1 Allmant

Revisionsfraga: Hur bedémer byggherrarna stadens arbete med exploaterings-
fragor?

Att pa ett systematiskt satt ta del av olika byggherrars syn pa stadens arbete kring exploa-
teringsfragor ar en viktig uppgift for en larande organisation.

Denna kartlaggning och analys har genomforts via intervjuer med ett urval av byggherrar,
enligt nedanstaende sammanstallningar.

Idéskedet och planeringsskedet (etapp 1)

Markanvisning | Omrade Antal bostader
2006-11-16 | Stadshagen | 120 bostadsratter
2006-11-16 | Kungsholmen | 100 bostadsratter

2006-11-16 | Kungsholmen | 200 bostadsratter
2006-03-09 | Arsta dal 170 hyresréatter
2006-12-14 | Rinkeby 400 hyresratter
2006-04-27 | Kista 45 bostadsratter 7

Genomforandeskedet (etapp I1)

Markanvisning | Omrade Antal bostader
2004-05-18 | Skarholmen | 230 bostadsratter
2004-06-15 | Grondal 33 hyresréatter
2004-06-15 | Sédermalm | 110 bostadsratter
2004-06-15 | S6dermalm | 65 hyresréatter
2004-03-23 | Farsta 175 hyresratter
2004-03-23 | Arsta 30 hyresratter

7 Avser smahus som upplates som bostadsritter.
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Som en del i forberedelsearbetet och for att skaffa kunskap om exploateringsprojektet har
exploateringskontorets projektledare intervjuats. Samtliga projektledare knutna till ovan-
staende projekt har intervjuats inom ramen for fallstudierna i etapp 1 och .

Vidare har en checklista tagits fram och skickats till de intervjuade byggherrarna innan
intervjuerna. | checklistan, som aterfinns i bilaga 7, har vi brutit ned revisionsfragan i tre
delfragor. I tillampliga delar har checklistan &ven anvands som underlag for vara inter-
vjuer med projektledarna, inom ramen for fallstudierna.

7.2 Byggherrarnas synpunkter

Inledningsvis &r det viktigt att papeka att varje markexploatering, & mer eller mindre unik,
och exploateringsprocessen maste darfor anpassas till forutsattningarna i det enskilda
Fallet, vilket framgar av avsnitt 3. Detta férhallande har paverkat slutsatser och bedém-
ningar i denna del av granskningen samt byggherrarnas syn pa situationen och nedansta-
ende fragestallningar.

Anser byggherrarna att stadens mal och inriktning ar tydlig nar det galler exploate-
ringsverksamheten?

Den 6vervagande delen av byggherrarna uttalar att stadens mal och inriktning nar det
galler exploateringsverksamheten &r tydlig. Av intervjuerna framgar synpunkter bl a nar
det géller:

= Forandringar i majoritetsforhallandena i kommunfullméktige vart fjarde ar paverkar
mal och inriktning.

= Med anledning av majoritetsforandringarna efterlyses en mer langsiktig strategi 6ver
mandatperioderna for stadens exploateringsverksamhet. Det galler bland annat finansi-
eringsfragorna, som i sin tur paverkar mojligheten att producera lagenheter med olika
upplatelseformer.

= Tydligare uttalanden kring stadens utveckling pa langre sikt efterfragas, dvs dver
mandatperioden.

Hur upplever byggherrarna kontakten med exploateringskontoret avseende idésta-
diet fram till antagande av detaljplan?

Den dvervagande delen av intervjuade byggherrar har en positiv syn pa den forsta kontak-

ten med exploateringskontoret i tidiga skeden. Man upplever sig korrekt hanterad och
objektivt bedomd.
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Forsta kontakten, idépresentationen och forslag till markanvisning

Gjorda bedémningar och slutsatser under denna punkt praglas i stor utstrdckning av den
unika situation som rader for just den aktuella exploateringen. Av intervjuerna framkom-
mer vissa fakta som paverkar detta tidiga skede. Avgdrande ar att den presenterade idén &r
i Overensstammelse med radande viljeinriktning.

Den 6vervagande delen av intervjuade byggherrar har en positiv syn pa den forsta kontak-
ten med staden i tidiga skeden. Man upplever sig korrekt hanterad och objektivt bedémd.

Medvetenhet finns om spelreglerna i "tidiga skedet” innebadrande att byggherren svarar for
utredningar och skissforslag. Byggherren tar darfor pa sig kostnader. Darefter sker bered-
ning och beddmning av exploateringskontoret infor formellt beslut om markanvisning.
Samrad med stadsbyggnadskontoret ingar i beredningen.

Av intervjuerna framkommer synpunkter nar det galler stadens kriterier for att erhalla
markanvisning. Ingen byggherre har refererat till stadens markanvisningspolicy. Flera
byggherrar anser att markanvisningarna bor ske i konkurrens dar kriterierna pris och ut-
formning bor vara avgorande. Flera byggherrar efterfragar transparens och objektivitet i
markanvisningsprocessen. Markanvisningarna bor ske utifran en dversiktlig markanvand-
ningsplan och en dversiktlig langsiktig utvecklingsplan for staden som tydligt utvisar
framtida utbyggnadsomraden/objekt.

Négra av byggherrarna har ifragasatt stadens system, med “glugghantering”, vilket inne-
béar att en byggherre som kan leta fram en lamplig plats for en exploatering ofta tilldelas
markanvisningen for denna. Stadens markanvisningar borde ske utifran en strategisk mar-
kanvandningsplan, som utgar fran stadens éversiktliga planering.

Likartade signaler fran exploateringskontoret och stadsbyggnadskontoret i processen
Den Overvéagande delen av byggherrarna uttalar att exploateringskontoret och stadsbygg-
nadskontoret signalerar pa ett likartat satt. Byggherrarna visar en god kunskap och for-
staelse kring de olika kontorens roller i exploateringsprocessen. Huvuddelen av byggher-
rarna upplever att projektledarna ar samordnade i sina olika roller.

Ett forhallande som aktualiseras av nastan samtliga byggherrar &r vad som upplevs som
bristen pa planhandlaggare. Detta forhallande utgor naturligtvis en grund for att uppleva
att staden inte signalerar pa ett likvardigt sétt. Exploateringskontoret utreder och bereder, i
samrad med stadsbyggnadskontoret, och i nara samarbete med byggherren som, efter be-
slut i exploateringsnamnden, far markanvisning for att sedan nar planarbetet ska starta
konstatera att planhandldggare inte kan anvisas. En vanlig beskrivning ar att det upplevs
markligt att exploateringskontoret ger markanvisning, medan stadsbyggnadskontoret inte
har handldggare att arbeta med projektet.
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Av intervjuerna framkommer synpunkter nar det géller att i nagot fall har exploaterings-
kontorets roll som markéagare (upplata och sélja mark) upplevts for "valvillig” i forhallan-
de till stadsbyggnadskontorets myndighetsroll (kravstallande). Resultatet kan bli att konto-
ren inte upplevs signalera pa ett likartat satt. Byggherrarnas kunskap om exploaterings-
kontorets och stadsbyggnadskontorets olika roller &r god.

Kravstallning fran staden

Den Overvégande delen av byggherrarna uttalar att stadens krav &r tydliga. Man accepterar
stadens krav och det finns &ven uppfattningen att dessa har utvecklat byggnadsverksam-
heten.

Av intervjuerna framkommer synpunkter nar det galler en mer flexibel hantering av sta-
dens krav anpassade till radande situation och objektet speciella egenskaper. En annan
synpunkt géller svarighet att erhalla férhandsbesked, i fragor avseende miljo och utform-
ning vilket upplevs som besvarande, med risk for "forgavesprojektering” som foljd.

Agerande fran stadens projektledare

Under denna punkt uttalar sa gott som hela byggherregruppen att exploateringskontorets
projektledare har hog kompetens och ar kompetenta i sin projektledarroll. Overvagande
delen av exploateringskontorets projektledare ar civilingenjorer med inriktningen lant-
matare. Projektledarna upplevs drivande med fokus pa att I6sa hinder for att genomféra
exploateringen.

Projektorganisationen inom exploateringsverksamheten préglas av i stor utstrackning av
individerna som verkar i denna.

Krav avseende lokaler for kommunal service

Idag ligger ansvaret for lokalplaneringen for kommunal service pa olika namnder i staden.
Ansvaret for lokalplaneringen av forskolor ligger pa stadsdelnamnderna, for skolor pa
utbildningsnamnden och for aldre- och omvardnadsplatser pa aldrenamnden.

Kopplingen mellan exploateringsprocessen och ansvaret for att lokaler fér kommunal
verksamhet tillgodoses upplevs inte vara tillfredsstallande utformad.

Av intervjuerna framgar att planeringen av skolor och forskolor i exploateringssamman-
hang har brister. Det ar en allméan uppfattning att behovet av kommunala lokaler upp-
kommer for sent i processen. En av bristerna dr avsaknaden av en oversiktlig planering
utvisande behovet av lokaler for kommunal service. Det ar en allméan uppfattning bland
byggherrarna att behovet av kommunala lokaler borde ingd som en del i markanvisnings-
beslutet, eller som ett identifierat behov i planprocessen.

Av intervjuerna framgar ocksa att det foreligger olika mojligheter for byggherrarna att till-
godose konstaterade behov av lokaler. Olika upplatelseformer ger olika forutsattningar att
inga avtal for upplatelse till en kommunal serviceverksamhet. Av intervjuerna framgar att
byggherrarna som producerar hyresratter har en mer positiv installning till att upplata

39



Ohrlin gs
PRICEAATERHOUSE(COPERS

lokaler till kommunal service dn de som producerar bostadsrétter. | det senare fallet laser
byggherren den nya bostadsrattsforeningen genom ett beslut om upplatelse av lokal till
kommunal serviceverksamhet. Formen for upplatelsen spelar ocksa en avgorande roll for
framtida utfall. Ska bostadsrattsféreningen upplata lokalen med bostadsratt eller ska
bostadsrattsforeningen upplata lokalen med hyresrétt. Pa motsvarande satt lases stadens
namnder upp for framtiden.

Synpunkter har framforts kring att processen for hur behovet av kommunala lokaler ska
tillgodoses i exploateringsprocessen masta sakerstallas. Riktlinjer for upplatelseformer for
kommunala lokaler bor vidare arbetas fram.

Overgéngen mellan berérda kontor

Av intervjuerna framgar att huvuddelen av byggherrarna upplever att Gvergangen mellan
exploateringskontorets projektledning till stadsbyggnadskontoret handldggning fungerat
val.

Denna fragestallning har nara anknytning kring fragestéallningen om exploateringskontoret
och stadsbyggnadskontoret signalerar pa ett likartat satt. Dar har bristen pa planhandlagga-
re och en kraftfull projektledning inom stadsbyggnadskontoret tagits upp.

I nagot fall upplever byggherren att exploateringskontoret projektledning upphérde i och
med att stadsbyggnadskontorets handlaggning av projektet startade.

Hur upplever byggherrarna genomférandeskedet inklusive upphandling?

Ett sammanfattande intryck efter intervjuerna med byggherrarna ar att man upplever ge-
nomforandeskedet som oproblematisk.

Ett omrade som maste uppmarksammas med anledning av denna granskning ar avsakna-
den av en systematisk uppfoljning och erfarenhetsaterforing fran stadens sida vad galler
objektets slutliga utformning tillsammans med byggherren. En systematisk uppféljning
och erfarenhetsaterféring skulle ge input till utveckling av idéer och kvalitetsutveckling
och en effektivisering av verksamheten.

Stalls rimliga krav pa atagande och utférande i exploateringsavtal
Sammanfattande intryck av intervjuerna ar att exploateringsavtalen/éverenskommelserna
inte innehaller nagra orimliga krav.

Projektledarens agerande och formaga att I6sa uppkomna problem

Sammanfattande intryck av intervjuerna ar att projektledarnas formaga att l6sa problem i
genomforandeskedet ar bra.
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Samordning med kommunens utbyggnad av infrastruktur
Sammanfattande intryck av intervjuerna ar att samordningen med kommunens infrastruk-
tur fungerar bra.

Hantering av upphandling
Sammanfattande intryck ar att hanteringen av upphandlingsfragor inte dr nagot problem-
omrade.

Uppfdljning och erfarenhetsutbyte

Sammanfattande intryck av denna fraga ar att det inte forekommer nagon systematisk upp-
foljning fran staden vad galler objektets slutliga utformning tillsammans med byggherren.
En systematisk uppfdljning och utvérdering tillsammans med byggherrarna skulle skapa
en dialog kring fortsatt utveckling av verksamheten.

En form av erfararenhetsaterforing och uppfoljning sker i den dagliga dialogen i projekt-
arbetet, men den systematiska delen saknas.

7.3 Kommentarer

Inledningsvis &r det viktigt att papeka att varje markexploatering ar, mer eller mindre, unik
och exploateringsprocessen maste darfor anpassas till forutsattningarna i det enskilda fal-
let. Detta forhallande har paverkat slutsatser och bedémningar i denna granskning.

Utifran revisionsfragan har tre delfragor formulerats och nedan redovisas svaret pa dessa
delfragor.

Anser byggherrarna att stadens mal och inriktning ar tydlig nar det galler exploate-
ringsverksamheten?

Den dvervagande delen av byggherrarna uttalar att stadens mal och inriktning nar det gall-
er exploateringsverksamheten ar tydlig.

Hur upplever byggherrarna kontakten med exploateringskontoret avseende idésta-
diet fram till antagande av detaljplan?

Den dvervagande delen av intervjuade byggherrar har en positiv syn pa den forsta kontak-
ten med staden i tidiga skeden. Man upplever sig korrekt hanterad och objektivt bedomd.
Processen innan markanvisning paverkas av om en antagen detaljplan foreligger eller inte.

Hur upplever byggherrarna genomférandeskedet inklusive upphandling?

Ett sammanfattande intryck efter intervjuerna med byggherrarna &r att man upplever
genomforandeskedet som oproblematisk.
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Genomforda fallstudier visar att de styr- och policydokument som finns kring exploate-
ringsprocessen i huvudsak har foljts i granskade projekt.

Utifran genomford granskning lamnas féljande rekommendationer:

= Utveckla den oversiktliga planeringen for att tydligt omsétta de dvergripande malen
och visionen for staden i en konkret handlingsplan. Handlingsplanen ska peka ut fram-
tida utvecklingsomraden, vilka sedan fordjupningsstuderas inom ramen for verksam-
hetsplaner o dyl. Handlingsplanen ligger som grund for bedémningar av markanvand-
ning, bostadsbyggande och behov av kommunal service. Handlingsplanen &r langsiktig
och stracker sig 6ver mandatperioderna. De ekonomiska forutsattningarna for olika
upplatelseformer av bostader bor vara langsiktigt stabila. Delar av efterfragad hand-
lingsplan finns i exploateringsndmndens bostadsbilaga, som pekar ut framtida utveck-
lingsomraden.

= QOvervag forandringar i gallande markanvisningspolicy. Markanvisningarna bor i storre
utstrdckning &n nu ske i konkurrens for att garantera transparens och objektivitet i for-
farandet. Utvarderingar med tydliga kriterier, avseende ekonomi och kvalitet, bor av-
gora vem som ska fa markanvisning. Markanvisningarna bor ske utifran en dversiktlig
markanvisningsplan som utvisar framtida utbyggnadsomraden och projekt.

= Utveckla planering kring behov av lokaler fér kommunal service. Processen har brister
idag som visar sig i att behoven uppkommer for sent. Byggherrarnas asikt ar att beho-
ven i de flesta fall kan tillgodoses om de aviseras tidigt. Behovet av kommunala loka-
ler bor aviseras i markanvisningen eller i planarbetet. Detta stéller krav pa en systema-
tisk process dar ansvariga namnder kopplas in i ett tidigt skede i planeringen. Rikt-
linjer for upplatelse, hyra eller forvarv av bostadsratt, av lokaler till staden bor arbetas
fram.

= Klarlégg resursbehovet i planprocessen. Antalet planer som saknar planhandlaggare i
september 2008 var 170, enligt uppgift fran exploateringskontorets projektkoordinator
for bostadsbyggande. Bristen pa planhandlaggare papekas av sa gott som samtliga in-
tervjuade byggherrar. Att planarbetet inte kommer igang utgor hinder for exploate-
ringsprocessen idag.

= Overvag hur en systematisk uppféljning av fardigstallda projekt skulle kunna utfor-
mas. Samtliga intervjuade byggherrar efterfragar en sadan process eller dialog. Erfa-
renheter skulle pa ett systematisk satt kunna ligga till grund for ett kontinuerligt kvali-
tetsutvecklingsarbete. Viss erfarenhetsaterforing sker idag genom den l6pande dialo-
gen med byggherren, men den sker inte pa ett systematiskt sétt.
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Bilaga 1: Tidslinje och de viktigaste huvudmomenten i exploateringsprocessen
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Bilaga 2: Malhieraki 2008

KF:s inriktningsmal

KF:s mal for verksamhetsom-
radet

Exploateringsnamndens mal

1. Stockholm ska vara en
attraktiv, trygg och véaxan-
de stad for boende, foreta-
gande och besok

Stockholm stad ska bli norra
Europas mest foretagsvanliga
stad

Underlatta for foretag att fa tillgang
till mark for lokaler

En hallbar livsmiljo ska varnas
och utvecklas

Exploateringsndmnden ska verka for
att na hallbar energianvandning i
stadsutvecklingsomraden

Exploateringsndmnden ska verka for
en hallbar anvandning av mark och
vatten vid nyexploateringar

Bostadsbyggnadstakten ska vara
hog

Planera for 15 000 lagenheter under
mandatperioden

Markanvisa i snitt 2 500 - 3 500
lagenheter per ar

Jarva ska fornyas

Medverka till att sdénka boendekost-
naderna

Framkomligheten i regionen ska
Oka

Medverka till att 6ka framkomlig-
heten i regionen

Stockholmarna ska uppleva ett
rikt, varierat och tillgangligt
kultur- och idrottsliv

Delta i arbetet med att 6ka tillgangen
till idrotts- och kulturplatser da be-
hov finns

Stockholm ska upplevas som en
ren, vacker och trygg stad

Fortsatta arbetet med vattennéra
byggande

44




Ohrlings
PRICEAVATERHOUSE( COPERS

KF:s inriktningsmal KF:s mal for verksam-  |Exploateringsnamndens mal
hetsomradet

2. Kvalitet och valfrihet ska | Stockholmarna ska erbju- |Verka for att det byggs olika boende-
utvecklas och forbattras das 6kad valfrihet och former
mangfald

Staden ska vara en attrak- |Exploateringskontoret ska vara en attrak-
tiv arbetsgivare tiv och konkurrenskraftig arbetsgivare

3.Stadens verksamheter ska | Budgeten ska vara i balans |God styrning av exploateringskost-
vara kostnadseffektiva naderna

Stadens mark ska forvaltas effektivt

Effektivitet och fokus pa | Kéarnverksamhetens processer ska
ké&rnverksamheterna utvecklas

Noteringar
Till vissa av KF:s (kommunfullméktiges) mal finns angivet vissa indikatorer och/eller aktiviteter.
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Bilaga 3: Innehallet i ett urval av markanvisningsbeslut 2008

Fastighetsheteckning/byggherre Ekonomi | Risker | Miljokonsekvens | Gronytor | Tillganglighet | Barnperspektiv | Naringsliv/jobb | Samrad
Kallandso 1/Sv Bostader AB X X X X X
Alvsjo 1:1/Byggfirma Erik Wallin X X X X X X X X
Riddarsporren 24/Sv Bostader AB X X X X X

Ulfsunda 1:1/Bygg AB Abacus X X X X X X X
Enskede gard 1:1/Maxera Bostad AB X X X X X X X X
Grimsta 1:2/Folkhem Prod AB X X X X X X X
Vasastaden 1:16/NCC X X X X X X X X

Noteringar

* Samtliga markanvisningar galler i tv& ar raknat fran datum for namndbeslut, enligt faststalld policy. De fyra forsta markanvisningarna har skett

efter ansokan och de tva féljande markanvisningarna har skett efter anbudsforfarande/arkitekttavling.
* | tvd av markanvisningsarendena (nr 5 och 6) finns avtal, enligt standardiserad mall, med i beslutsunderlaget. | vriga drendena ges uppdrag till

kontoret att teckna avtal
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Bilaga 4: Budget, utfall och prognoser 2006 och 2007

Avvik P-fel i | Avvik | P-fel i

2006 Budget T1 T2| T2%| Utfall|T2 % T2% | %
Drift

Kostnader 1364,3|1364,3|1334,3/1317,8| 1339,1 -4,8| -0,4%| -21,3| -1,6%
Intakter 1697,5/1712,5|1755,5/1760,5| 1806,2 50,7| 2,8%| 45,7| 2,5%
Nettointakter | 333,2| 348,2| 421,2| 442,7| 467,1 459| 9,8%| 67,0/14,3%
Investering

Utgifter 2136,7 |2182,4|2131,2|1537,6| 1480,8 650,4|43,9% | 56,8| 3,8%
Inkomster 236,6 | 282,3| 231,1| 234,6 232 09| 04%| -26|-1,1%

Nettoutgifter | 1900,1 | 1900,1|1900,1|1303,0| 1248,8 651,3[52,2% | 54,2| 4,3%

Avvik P-fel i | Avvik | P-fel i

2007 Budget T1 T2| T2%| Utfall|T2 % T2% | %
Drift

Kostnader 1452,1|1360,5|1333,3|1317,5| 1314,9 18,4| 1,4% 2,6| 0,2%
Intakter 1752,5/1834,5|1868,9|1865,4| 1880,1 11,2 0,6%| 14,7| 0,8%
Nettointakter| 300,4| 474,0| 535,6| 547,9| 565,2 29,6 52%| 121| 2,1%
Investering

Utgifter 2654,3 | 2474,7|2382,7|2095,8 | 2119,0 263,7 12,4% | -23,2| -1,1%
Inkomster 98,3| 106,8| 94,4| 958| 1350 40,6 30,1% | 39,2|29,0%

Nettoutgifter 2556 | 2367,9 | 2288,3 | 2000,0 | 1984,0 304,3|11,9%| 16,0] 0,8%

Noteringar
T 2% avser fordjupad manadsrapport som gjordes per okt 2006 och per sep 2007.
Prognosfel i % avser avvikelsen mellan prognos och utfall i relation till utfall.
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Bilaga 5: Anmalan av delegationsbeslut 2007 och 2008 (t o m juni)

Antal beslut per avdelning 2007

Avdelning/nédmndsammantrade Jan Feb Mar Apr Maj Jun Aug Sep Okt Nov Dec | Totalt
Innerstad 2 0 0 2 2 0 2 1 0 0 1 10
Ytterstad 41 8 12 32 22 7 21 18 2 8 4| 175
Hammarby sjéstad 8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8
Mark och vardering 0 17 25 9 0 11 38 3 4 0 0| 107
Miljé och teknik 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Stab och ekonomi (adm avd) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3
Totalt 51 25 37 43 24 18 61 22 6 8 8| 303
Antal beslut per avdelning 2008 (t o m juni)

Avdelning/namndsammantrade Jan Feb Mar Apr Maj Jun| Totalt

Innerstad 4 6 1 1 0 0 12

Ytterstad 1 4 6 5 6 1 23

Hammarby sjéstad 0 0 0 0 0 0 0

Mark och vardering 0 10 0 0 0 32 42

Milj6 och teknik 0 0 0 0 0 0 0

Stab och ekonomi (adm avd) 0 0 1 0 0 0 1

Totalt 5 20 8 6 6 33 78

Noteringar

Uppgifterna avser anmalan via delegationslistor. Anmalan via att underlag ar tillgangligt p& sammantradet ingar inte (ej heller protokollfort).
Frekvensen i anmalan av delegationsbeslut varierar kraftigt mellan avdelningarna och éver aret.
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Antal beslut per arendetyp 2007

49

Beslut/namndsammantrade Jan Feb Mar Apr Maj Jun Aug Sep Okt Nov Dec | Totalt
Utlagg/erséttning 2 0 0 2 1 0 0 0 0 0 0 5
Genomférandebeslut 3 1 2 3 4 2 2 3 0 4 1 25
Overenskommelse exploatering 6 0 0 4 3 1 0 2 0 0 0 16
Forkop, forvérv och markbyte 3 16 24 9 0 10 41 2 4 0 0| 109
Gatukostnader 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 3
Yttranden och remisser 2 2 1 8 1 0 9 4 0 0 0 27
Tomtratt- och nyttjanderattsupplatelser 14 5 3 0 1 1 0 0 0 4 3 31
Markanvisningsavtal 0 1 0 3 0 2 0 1 0 0 1 8
Ovriga avtal (servitut, ombyggn m m) 13 0 6 13 14 2 8 9 0 0 0 65
Div arenden (arkitekttavling m m) 8 0 0 0 0 0 1 0 2 0 3 14
Totalt 51 25 37 43 24 18 61 22 6 8 8| 303
Antal beslut per drendetyp 2008 (t o m juni)

Beslut/namndsammantrade Jan Feb Mar Apr Maj Jun| Totalt

Utlagg/erséttning 0 0 1 0 0 0 1

Genomférandebeslut 0 2 2 0 2 0 6

Overenskommelse exploatering 2 1 0 0 0 1 4

Forkop, forvarv och markbyte 0 9 0 1 0 32 42

Gatukostnader 0 1 0 0 0 0 1

Yttranden och remisser 0 0 0 0 0 0 0

Tomtratt- och nyttjanderattsupplatelser 0 1 4 4 3 0 12

Markanvisningsavtal 0 0 0 0 0 0 0

Inriktningsbeslut 1 2 0 0 0 0 3

Slutredovisning 0 2 0 0 0 0 2

Ovriga avtal (servitut, ombyggn m m) 1 2 0 0 0 0 3

Div arenden (arkitekttavling m m) 1 0 1 1 1 0 4

Totalt 5 20 8 6 6 33 78
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Bilaga 6: Prognosséakerheten 2007 for storre utvecklingsomraden

och projekt

Utgifter belopp i mnkr Budget | Tertial 1| Tertial 2| Tertial 2%2| Utfall| Avvik T2| P-feli % | Avvik T2%2| P-feli %
Hammarby sjéstad 393,4 297,4 285,4 2859 | 273,22 12,2 4,5% 12,7 4,6%
varav genomférandeprojekt 1941 286,3 275,6 275,7| 265,0 10,6 4,0% 10,7 4,0%
varav planeringsprojekt 199,3 11,1 9,8 10,2 8,2 1,6 19,5% 2,0 24,4%
Nordvastra Kungsholmen 432,8 395,8 378,8 306,5| 296,44 82,4 27,8% 10,1 3,4%
varav genomforandeprojekt 402,1 362,0 352,2 288,9| 203,3 148,9 73,2% 85,6 42,1%
varav planeringsprojekt 30,7 33,8 26,6 17,6 93,1 -66,5| -71,4% -75,5 -81,1%
Hjorthagen/Vértan 104,1 52,6 45,9 35,6 47,5 -1,6 -3,4% -11,9 -25,1%
varav genomférandeprojekt 0,0 0,0 15,0 8,1 9,9 51 51,5% -1,8 -18,2%
varav planeringsprojekt 104,1 52,6 30,9 27,5 37,6 -6,7 -17,8% -10,1 -26,9%
Slussen (endast planeringsprojekt) 35,0 15,0 115 115 14,2 -2,7 -19,0% -2,7 -19,0%
Norra station (endast planeringsprojekt) 7,6 7,6 17,4 6,8 6,2 11,2| 180,6% 0,6 9,7%
Axelsberg/Ornsberg/Hagersten 143,3 13,5 22,4 22,4 134 9,0 67,2% 9 67,2%
varav genomférandeprojekt 34,2 11,5 18,6 18,6 9,5 91 95,8% 9,1 95,8%
varav planeringsprojekt 109,1 2,0 3,8 3,8 3,9 -0,1 -2,6% -0,1 -2,6%
Telefonplan/Midsommarkransen/Véastberga 11,5 24,7 22,3 17,0 19,2 3,1 16,1% -2,2 -11,5%
varav genomférandeprojekt 0,0 24,2 21,8 16,9 19,0 2,8 14,7% -2,1 -11,1%
varav planeringsprojekt 11,5 0,5 0,5 0,1 0,2 0,3| 150,0% -0,1 -50,0%
Kista foéretagsomrade 104,8 96,5 96,5 70,7| 1074 -10,9| -10,1% -36,7 -34,2%
varav genomforandeprojekt 86,7 95,8 95,8 69,0| 104,8 -9,0 -8,6% -35,8 -34,2%
varav planeringsprojekt 18,1 0,7 0,7 1,7 2,6 -1,9 -73,1% -0,9 -34,6%
Ovriga projekt innerstaden 290,1 228,0 50,9 125,5| 128,7 -77,8| -60,5% -3,2 -2,5%
varav genomférandeprojekt 201,5 181,3 16,1 105,9| 101,6 -85,5 -84,2% 4,3 4,2%
varav planeringsprojekt 88,6 46,7 34,8 19,6 27,1 7,7 28,4% -7,5 -27,7%
Ovriga projekt ytterstaden 1068,2 736,1 653,0 656,7| 589,1 63,9 10,8% 67,6 11,5%
varav genomférandeprojekt 640,9 603,0 561,2 587,5| 466,6 94,6 20,3% 120,9 25,9%
varav planeringsprojekt 427,3 133,1 91,8 69,2 1225 -30,7 -25,1% -53,3 -43,5%
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Bilaga 7. Checklista och lagesbeskrivning kring granskade
projekt (fallstudier)

A. Checklista

Nedan redovisas den checklista som anvands for genomgang av utvalda projekt och
berdrda byggherrarna:

1. Anser byggherrarna att stadens mal och inriktning ar tydlig nar det géller exploate-
ringsverksamheten?

2. Hur upplever byggherrarna kontakten med exploateringskontoret avseende idésta-
diet fram till antagande av detaljplan?

- Forsta kontakten - idépresentation

- Forslag till markanvisning

- Signalerar exploateringskontoret och stadsbyggnadskontoret pa ett likartat
sétt i processen

- Dialog och stdd i programskedet

- Kravstallning fran staden

- Stadens projektledares agerande

- Krav avseende skolor och férskolor

- Overgéngen fran exploateringskontorets projektledning till stadsbyggnads-
kontorets hantering

- Faststallande av detaljplan

3. Hur upplever byggherrarna genomfdrandeskedet inklusive upphandling?

- Stalls rimliga krav pa atagande och utférande i exploateringsavtal
- Projektledarens agerande och formaga att I6sa uppkomna problem
- Samordning med kommunens utbyggnad av infrastruktur

- Upphandling

- Hur sker uppféljning och erfarenhetsutbyte

Genomgangen av projekten med ansvarig projektledare har skett utifran grunddoku-
mentationen i drendena sdsom exempelvis:

= Etapp | - Tidig utredning, beslut om markanvisning, inriktningsbeslut och genom-
forandebeslut.

= Etapp Il - Projektering, upphandling och slutredovisning.
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Fragestallningarna till byggherrarna och genomgangen med projektledarna har anpassats
till var det aktuella projektet befinner sig i tid.

B. Lagesbeskrivning kring granskade projekt

Idéskedet och planeringsskedet (etapp I)

Markanvisning 2006-11-16, Stadshagen, 120 bostadsratter.
Detaljplan antogs sommaren 2006. Byggnation pagar, med beraknad inflyttning i tva
etapper, hosten 2009 och varen 2010.

Markanvisning 2006-11-16, Kungsholmen, 100 bostadsrétter.
Ny detaljplan har arbetats fram och antogs januari 2008. Byggnationen har startat och
inflyttning &r beraknad till 2 kvartalet 2010.

Markanvisning 2006-11-16, Kungsholmen, 200 bostadsratter.

Tomten avser fastigheten Kristinebergs slott 10, SL:s garage och Flinks Jarn. Pagaende
planeringsarbete avser SL:s flytt till ett lage i anslutning till Kristinebergs idrottsplats.
Plan avseende SL:s flytt berdknas vara klar ar 2010. Trolig byggstart omkring ar 2013.

Markanvisning 2006-03-09, Arstadal, 170 hyresrétter.
Resultatet blev 156 hyresratt och forskola pa 3 avdelningar om totalt 417 kvm. Inflyttning
sker februari 2009. Marken upplates med tomtratt.

Markanvisning 2006-12-14, Rinkeby, 400 hyresrétter.
Stadsbyggnadsnamnden har antagit start PM och planuppdrag april 2008. Hela projektet ar
beroende pa vagverkets beslut angaende dverdackning av E 18.

Markanvisning 2006-04-27, Kista, 45 bostadsratter smahus.
Planarbete pagar och planen ar troligen klar hosten 2009. Objektet omfattar idag 32-35
bostadsratter i smahus.

Genomforandeskedet (etapp I1)

Markanvisning 2004-05-18, Skérholmen, 230 lagenheter

Ingick i den s k ”Sdderortsvisionen” med ett antal identifierade bostadsprojekt. Markan-
visning ldmnades 2004 till fyra byggherrar innebarande sammanlagt 230 lagenheter. Idag
arbetar den intervjuade byggherren med ett forslag till markanvisning avseende 60 bo-
stadsratter vid Johannedals bollplan. Tillsammans med en annan av byggherrarna arbetar
man med ytterligare en markanvisning innebarande 20-30 l&genheter for den intervjuade
byggherren.
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Markanvisning 2004-06-15, 33 hyresrétter

Ursprungligen lamnades markanvisning till en konstellation av byggherrar. Efter att den
ene byggherren avyttrat sitt fastighetsinnehav 6vertogs dennes del i anvisningen av annan
byggherre. Idag pagar produktion av 48 bostadsrattslagenheter i den intervjuade byggher-
rens del i projektet. Fastigheten ar upplaten med tomtratt.

Markanvisning 2004-06-15, Sédermalm, 110 bostadsratter.

Pagaende planarbete i kvarteret Persikan, Sédermalm, som avser SL:s flytt till Fredriksdal.
Efter SL:s flytt paborjas planarbetet for kvarteret Persikan. Berdknad byggstart tidigast
2012.

Markanvisning 2004-06-15, Sédermalm, 65 hyresrétter.

Pagaende planarbete i kvarteret Persikan, Sédermalm, som avser SL:s flytt till Fredriksdal.
Efter SL:s flytt paborjas planarbetet for kvarteret Persikan. Berdknad byggstart tidigast
2012.

Markanvisning 2004-03-23, Farsta, 175 bostadsrétter.
Resultatet blev 150 bostadsratter och forséljning av dessa pagar. Marken upplates med
tomtratt.

Markanvisning 2004-03-23, Arsta, 30 hyresrétter.

Resultatet blev 32 lagenheter hyresratt, huset ar inflyttat sommaren 2007, och &gs av den
intervjuade byggherren. Marken upplats med tomtratt.
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