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SAMMANFATTNING

Inom Stockholms stad planeras och drivs stora och komplexa investeringsprojekt med
behov av forbéttrad styrning, kontroll och kvalitet. Deloitte fick under hosten 2008 1
uppdrag att tillsammans med stadsledningskontoret (SLK) ta fram ett forslag pa en
gemensam projektstyrningsmetod for Stockholms stads mycket stora bygg- och
anldggningsprojekt vars investeringsutgift overstiger 300 miljoner kronor.

Arbetet har bestatt av en kartliggning av nuvarande projektstyrningsmetoder, identifiering
av forbattringsomraden samt framtagande av ett forslag pé framtida projektstyrningsmetod
och ett antal mallar for projekt.

Nuldgesanalysen genomfordes utifrdn hur man i dagslaget arbetar med uppréttande och
uppfoljning av; mal, projektorganisation, tidplan, projektekonomi, riskhantering,
kvalitetshantering, kommunikation och rapportering. Kartldggningen visade att det i
dagslaget finns metoder och verktyg som anvénds 1 de enskilda forvaltningarna och
bolagen. Det finns dock ett gemensamt behov av gemensam struktur, koordinering och
kommunikation i de stora investeringsprojekt som drivs inom Stockholms stad.

Den foreslagna projektstyrningsmetoden beskriver vilka aktiviteter som ska genomf6ras
och ér uppdelad pa fem faser i1 projektets livscykel:

Initiera — Framtagande av ett projektdirektiv som uttrycker ramarna f6r kommande
utredningsfas. Projektdirektivet dr beslutsunderlaget infor ett utredningsbeslut.

Utreda — Forberedelser och utredning infor ett inriktningsbeslut som fattas 1
kommunfullmaktige.

Planera — Ytterligare detaljerad utredning och planering infor ett genomforandebeslut som
fattas 1 kommunfullméaktige.

Genomfora — Utforande av projektets planerade aktiviteter och uppfoljning av att projektets
malséttningar nds avseende tid, ekonomi och kvalitet.

Avsluta — Slutredovisning och avslut av projekt som inkluderar aktiviteter relaterade till
slutlig uppfoljning och att tillvaratagande av lirdomar.

Foreslagna framtida aktiviteter dr fardigstallande av projektstyrningsmetoden (exempelvis

framtagande av ytterligare gemensamma mallar), implementering av metoden, utveckling
av en investeringsstrategi och framtagande av en portfdljstyrningsmetod.

www.stockholm.se
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INTRODUKTION
Bakgrund

Stockholms stad gar ett antal utmaningar tillmétes kring projektstyrning pa grund av 6kad
investeringstakt samt stora och komplexa projekt vilka kriver involvering och samordning
av flera forvaltningar.

Stadsledningskontoret (SLK) tillsatte under hosten 2008 en utredningsgrupp med uppdrag
att utreda hur Stockholms stad kan fa béttre kontroll och styrning av stora bygg- och
anldggningsprojekt. Utredningsgruppen bestod av representanter fran
exploateringskontoret, trafikkontoret, stadsbyggnadskontoret, SLK och Stockholms
Stadshus AB. Denna utredning resulterade i en utredningsrapport med uppdrag till SLK att:

1. "Ta fram ett maldokument for gemensam samordnad styrning av stora
investeringsprojekt

2. Foresla erforderliga fordndringar i regler, metoder och projektorganisation for att fd en
bdttre styrning och kontroll av stadens stora, ofta gemensamma investeringsprojekt”

Deloitte bedrev under hdosten 2008 ett projekt pa exploateringskontoret ddr ekonomi- och
projektstyrningen sags over. En slutsats i det projektet var att det saknades en enhetlig
projektstyrning overgripande inom staden.

Mot bakgrund av detta kontaktades Deloitte for att ta fram ett forslag pd en framtida
projektstyrningsmetod for alla stora projekt (>300 MSEK)) inom Stockholms stad.

Om uppdraget

Syfte och méal med uppdraget har varit att ge en god bild av nuvarande projektstyrning samt
skapa forutsittningar for enhetlig projektstyrning inom Stockholms stad. Uppdraget bestod
av foljande fyra faser:

1- Upprittande av detaljerad projektplan och en forankring av projektet.

2- Framtagande av god bild av nuvarande projektstyrning och effekter pd framtida
projektstyrningsaktiviteter.

3- Uppréttande av forslag pa framtida projektstyrningsmetod samt revideringar/tilligg
till befintliga investeringsregler. Denna fas inkluderade dven dterkoppling pa och
forankring av framtaget forslag.

4- Rapportering av forslag pa projektstyrningsmetod.

www.stockholm.se
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Figur 1: Fasindelning i projektet

Projektet pagick under tio arbetsveckor och har utforts av tre konsulter frin Deloitte med
projektledning frdn SLK samt en styrgrupp som i stort sett bestod av den tidigare

utredningsgruppen.

Styrgrupp ——
Gunnar Jensen
Eva Olsson

Katrin Berkefelt
Per Soderberg
Susanna Hoglund
Lars Jolérus
Anette Scheibe
Hans Skogsfors
Thomas Perslund
Marianne Storrank
Ake Roxberger

I
—— Projektledning

Marianne Storrank
Petter Diurlin (D)

Team

Cecilia Claesson (D)
Caroline Andersson (D)
Extern expert
(exploateringsexpert)

Overgripande ansvar for projektet

Godkénna projektfordndringar och tillhandahalla tillgdngliga resurser
Taavgorandebeslut, godkénna leveranser och agera pa
rekommendationer

Leda och koordinera projektet enligt plan

Séakerstilla att malen uppnasienlighet med den tidplan och omfattning
som faststillts av styrgruppen

Ansvar for genomforande enligt up psattariktlinjer och med etablerad
metod och verktyg

Ansvar for att genomfora och leverera projektet i tid och med god
kvalitet

Ansvar for datainsamling, analys och dokumentation
Overgripande kvalitetssikring och kommunikation (CA)

Figur 2: Projektorganisation

www.stockholm.se
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Avgransningar

* Den foreslagna projektstyrningsmetoden géller mycket stora bygg- och
anldggningsprojekt, vars investeringsutgifter bedoms overstiga 300 miljoner kronor.

=  Metoden giller inte interna utvecklingsprojekt.

*  Metoden skapar forutsittningar for prioriteringar eftersom det blir léttare att jamfora
projekten mot varandra men det &r inte ett verktyg for att genomfora prioriteringar.

= Att etablera portfoljstyrning ingér inte i detta projekt.

*  Metoden kommer inte att ge riktlinjer for forhandlingar med externa parter, men
projektstyrningsmetoden avses kunna tilldmpas for valda delar nér staden deltar i
gemensamma projekt med externa parter.

*  Det har inte gjorts ndgon projektgranskning av ndgot enskilt projekt utan slutsatser
baseras pad Overgripande analyser.

* Forslag pd mallar for projektplan, riskhanteringsmetod/risklista och
projektorganisation har framtagits inom ramen for uppdraget.

Disposition
Slutrapporten utgors av fyra kapitel.

= Kapitel 1 innehéller en beskrivning av nuvarande projektstyrning uppdelat pa tta
omréden.

» Kapitel 2 utgdrs av en kort beskrivning av metoden och information om hur den ska
anviandas.

= Kapitel 3 innehaller forslag pa fordndringar 1 nuvarande investeringsregler.

= Kapitel 4 utgdrs av forslag pd hur Stockholms stad bor arbeta vidare med
projektstyrningsmetoden.

Fran Deloittes sida vill vi tacka SLK for forménen att fa ha arbetat tillsammans i detta
uppdrag!

Caroline Andersson, kvalitetsansvarig Deloitte

Petter Diurlin, projektledare Deloitte
Cecilia Claesson, projektdeltagare Deloitte

www.stockholm.se
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Tillvigagangssitt

Nulédgesanalysen baseras pa:

* Intervjuer med ett trettiotal personer inom Stockholms stad.
*  Genomgang av befintliga investeringsregler och projektstyrningsmetoder.
=  Workshop med styrgruppen for projektet dar nuléget presenterades och granskades.

Personer som intervjuats har varit projektledare, ekonomer, avdelningschefer,
forvaltningschefer med flera. De intervjuade personerna har representerat sin respektive
organisatoriska tillhorighet enligt foljande:

Exploateringskontoret
Fastighetskontoret
Idrottsforvaltningen
SLK
Stadsbyggnadskontoret
Stockholms Stadshus AB
Trafikkontoret

Overgripande observationer

Dagens investeringsregler och anvisningar ger en god beskrivning av ”vad” som behdver
goras infor beslutspunkter, under genomforande av projektet, samt vid projektavslut. De
ger diremot inte tillrdcklig vdgledning 1 ”hur” det ska genomforas. Det har utvecklats ndgra
olika projektstyrningsstdd i form av exempelvis Q-anldggning och Q-exploatering. Dessa
metoder &r vélutvecklade men hur vl dessa foljs varierar och det finns ingen
stadsovergripande samordning av dem vilket dr nddvindigt 1 gemensamma projekt. Pa
exploateringskontoret pagar for ndrvarande ett utvecklingsarbete avseende projektstyrning,
bland annat utvecklas en projektplan och en projekthandbok for stora investeringsprojekt.

Intervjuer med bolagen inom Stadshus AB koncernen har haft en ndgot annorlunda karaktir
an med forvaltningar och SLK. Nedan redovisas de dvergripande observationerna fran
dessa moten.

* Stockholms hamnar anvénder sig av verktyget ’Projektstruktur” for att strukturera,
kontrollera och hantera information i projekten. De har dven utvecklat ett
kvalitetssystem som inkluderar Lilla och Stora modellen for hur man driver projekt
beroende pé projektens storlek. Stockholms hamnar dr ISO certifierade dérav granskas
projektmodellens efterlevnad med jamna mellanrum.

www.stockholm.se



» Svenska bostéider driver projekt utifrdn en upprittad projekthandbok och som ett stod
till den, administrativa rutiner for nyproduktion och ombyggnadsprojekt.
Projekthandboken fungerar som en checklista for vad som ska goras 1 respektive fas
och inkluderar de mallar som ska anvindas for bl.a. tidplanering, budgetering och

riskhantering.

= Sisab arbetar utifran ett webbaserat verktyg som beskriver de faser och steg som ska
tas i projekt, den inkluderar d&ven mallar och rdd om hur dessa ska fyllas i samt
exempel pa redan ifyllda mallar. Metoden implementerades under 2008 och &r
tillgédnglig for alla intressenter i1 projektet vilket gor att &ven inhyrda konsulter kommer
at de mallar och st6d som Sisab vill att de ska anvédnda sig av.

For att skapa en helhetsbild av den nuvarande projektstyrningen for staden togs en
intervjumodell fram som técker de komponenter som en projektstyrningsmetod generellt
innehaller. Vid intervjuerna har det faststéllts att modellen upplevts som heltickande da

ingen har pavisat att ndgot omrade saknas.

Mal och syfte

Armal med projektet tydligt etablerat hos de som &r
involverade i projektet?

Hur féljs det upp under projektets 16ptid och vid avslut?

Organisation

Etableras och dokumenteras en projektorganisation
inklusive roller och ansvar?

Hurjobbar man med att fa ratt representation i
projektorganisationen?
Ekonomi

Hur beraknas Idnsamheten i projekten och hurféljs den
upp?
Hur stams projektbudget av mot utfall?

Tidplanering
Huroch nérutarbetas en tidplan for projektet?

Hur féljs den upp under padgaende projekt och hur
avrapporteras den?

Riskhantering
Hur/ nér gors riskbedémningar av projektet?

Finns en process for att kontrollera beroenden till andra
projekt?

Kvalitetssakring

Etableras en kvalitetsplan som beskriver férvantningar
pakvalitet?

Hurkvalitetss@kras den interna projektleveransen?

Kommunikation
Hurhanteras kommunikation inom projektet och till
externaintressenter?

Finns kommunikationsplan som visar vilken information
som ska till vem?

Rapportering

Hur sker rapportering av ovanstaende sju omraden i
projekten?

Till vem och nér sker denna rapportering?

Figur 3: Modell for genomlysning av dagens projektstyrning

Det nuldge som presenteras bestér av de aterkommande synpunkter som uppkommit vid
intervjuer med forvaltningarna. Utover dessa observationer har dven kraven pa framtida
modell dokumenterats, vilka identifierades under workshop med styrgruppen. Dessa
aterfinns under rubrik “’Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod” for respektive

omrade.
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MAL OCH SYFTE
Observationer

Mialsittningarna med projekten upplevs vara tydliga for vissa forvaltningar. Enligt dagens
investeringsregler ska mélséttning och syfte definieras i dokumentationen som upprittas
infor respektive inriktningsbeslut och genomforandebeslut. Det finns dock inga riktlinjer
som beskriver hur mél, syfte och omfattning ska definieras och hur projektens mél kopplar
mot stadens Oovergripande strategi. I vissa fall uppfattas det som att olika projekt inom
staden har motsdttande malsattningar i forhéllande till stadens dvergripande mal.

Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod
I inledande skeden av projektet bor projektledaren definiera dvergripande malsattning for
projektet, genom att beskriva hur projektet kopplar till:

= Vision 2030
= egen ndmnds mal
=  andra ndmnders mal

Infor inriktnings- och genomforandebeslut bor malséttningarna revideras och konkretiseras
ytterligare. Avgriansningar som visar vilka mal som inte uppnas i projektet maste dven
definieras. Mél, syfte och omfattning for projektet ska alltid finnas uppdaterat och
dokumenterat i beslutsunderlagen infor utredningsbeslut, inriktningsbeslut,
genomforandebeslut i1 projektdirektivet och projektplan.

ORGANISATION

Observationer

Det finns ett behov av att beskriva hur projektorganisationen ska etableras och krav som
finns pd representation i projektorganisationen. Det finns inga tydliga riktlinjer som pavisar
var projektigarskapet ska ligga och vilket ansvar som da aligger forvaltningen. Att fa
formell representation i projektorganisationen fran samtliga involverade forvaltningar,
bolag och externa konsulter anses vara mycket viktigt.

Roller och ansvar for de olika projektrollerna upplevs inte alltid vara tydliggjorda vilket
leder till otydlighet for vem ska gora/besluta vad. Detta géller dven i vissa fall
styrgruppsmoten som har upplevts som informationsforum snarare én tillfallen for
beslutsfattande. Det har sdrskilt uttalats nodvandigheten av att finna sitt att klara
rollkonflikter i matrisorganisation, mellan projektintressen och intressen hos
linjeorganisationen.

www.stockholm.se
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Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod

Vid initiering av mycket stora projekt ska en projektigande nimnd utses av SLK. Denna
ndmnd dr ytterst ansvarig for att sékerstélla en fungerande koordinering mot andra
involverade forvaltningar och bolag etc.

Projektorganisationens roller, ansvar och befogenheter ska dokumenteras i en centralt
framtagen mall som dven ger riktlinjer for hur sammanséttningen av projektorganisationen
ska se ut och vilka mandat och ansvar de olika rollerna har. Det ska dir framga formerna
for hur beslut ska fattas 1 fall berérda parter har olika asikter.

EKONOMI

Observationer

Samtliga forvaltningar upprittar en l16nsamhetskalkyl for de projekt som planeras utifran en
centralt framtagen nuvardeskalkylmall. Arbetet med att uppritta kalkylen gors lokalt pa de
olika forvaltningarna, som ansvarar for att anpassa den centrala kalkylmodellen for att
passa den forvaltningens verksambhet.

Det dr komplicerat att berdkna framtida intdkter och kostnader, sérskilt i tidiga
planeringsfaser nir det finns storre osékerheter. Det finns specifika svarigheter att kalkylera
framtida drift- och underhallskostnader dir schablonkostnader anvénds i dagsldget som
forvaltningarna inte upplever vara rittvisande. Instruktioner for hur berdkningar ska goras
finns beskrivna 1 "Handbok for kalkylering av investeringar och andra betydande projekt i
Stockholms stad”.

Samtliga utgifter relaterade till ett projekt i form av interna resurser fran exempelvis
stadsbyggnadskontoret debiteras i dagsldget inte pa projektniva och inkluderas saledes inte
i projektbudgeten. For att {4 insikt i samtliga utgifter relaterade till projektet ar det viktigt
att d&ven dessa utgifter presenteras.

Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod

Det bor framga av projektplanen vilken kalkylmall som har anvints (centralt
framtagen/lokalt anpassad). Tekniska forvaltningar vars drift- och underhéllsbudget
paverkas av ett projekt, men som inte nddvéandigtvis har nigra investeringar relaterade till
projektet, bor involveras i estimeringen av framtida drift- och underhallskostnader.

De olika forvaltningarnas utgifter relaterade till ett stort gemensamt projekt ska kunna
debiteras och f6ljas upp for projektet. Investeringskomponenter som ligger pa en annan
forvaltning @n projektigarens ska kunna foljas upp pa totalnivd men tillhor den egna
forvaltningens budget.

www.stockholm.se
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TIDPLANERING
Observationer

Tidsuppskattningar for byggnationer och uppréttande av tidplaner for enskilda
forvaltningarna upplevs av forvaltningarna vara god. Koordinering av ett projekts tidplan
mot andra stora projekt gors i vissa fall men koordineringen gors inte pé ett enhetligt sitt.

Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod
Projektidgande forvaltning ska ansvara for att upprétta en dvergripande tidplan for projektet
som inkluderar dven de delar av projektet som utfors av andra forvaltningar.

RISKHANTERING

Observationer

Risker som paverkar projektets omfattning, kvalitet, ekonomi och tidplanering upplevs
svéra att kontrollera och bestar normalt av extern paverkan bl.a. dverklaganden. Det finns i
dagsldget inget enhetligt sétt att identifiera, analysera, prioritera och hantera risker.
Investeringsreglerna stipulerar att riskanalysera ska goras, men inte pa vilket stt.

Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod

En 6vergripande riskbedomningsmetod ska beskriva hur man gar tillvdga for att identifiera,
analysera, prioritera och hantera projektrisker. Metoden ska dven innehélla metod och
checklista som kan anvéndas i riskhanteringen l6pande under projektet.

KVALITETSSAKRING

Observationer

Extern kvalitetssdkring upplevs fungera vil, delvis med anledning av de upprittade avtal
mellan entreprendrer/konsulter och staden som ska reglera kvalitet i leveranser. Intern
kvalitetssakring av projektstyrningen och projektgranskningar ses som ett omrade for
forbéttring.

Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod

Projektledare eller dedikerad resurs ansvarar for att sdkerstélla tillganglighet till
projektdokumentation som kan utséttas for oberoende granskning. Granskningen kan ske
av interna eller externa resurser. Projektmetoden kommer vara utgangspunkten 1 vilken
projektdokumentation som kan granskas.

www.stockholm.se
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KOMMUNIKATION
Observationer

Extern kommunikation (med allminheten, media, kringboende etc.) upplevs fungera val.
Kommunikation sker fran olika forvaltningar beroende pa fragestéllningar och projektfas.
Den interna kommunikationen och samordningen mellan olika forvaltningar/bolag och
SLK kan forbéttras.

Samordningsmdten med berdrda intressenter genomfors for stora projekt men det finns inte
en formell process for hur projektets ndrmaste intressenter kartldggs. Det finns vissa mallar
och riktlinjer for hur en kommunikationsplan ska upprittas men dessa ér inte enhetliga
mellan forvaltningarna.

Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod
Projektledare eller dedikerad resurs ansvarar for att genomfora kartliggning av intressenter
och uppritta en kommunikationsplan som visar:

=  Vem kommunicerar med vem

= Vad ska kommuniceras

=  Hur ska kommunikation ske

=  Naér ska information kommuniceras

RAPPORTERING

Observationer
Rapportering som sker till nimnd upplevs fungera tillfredsstéllande. Format och frekvens
for rapportering till projektets styrgrupp och SLK ir inte specificerat.

Det bor finnas potential att 6ka kunskapsaterforingen frin projekt genom bland annat bittre
slutrapportering. Eftersom projekten striacker sig 6ver en lang tidsperiod bor dven
erfarenhetsdterforing ske under projektets 16ptid 1 anslutning till milstolpar 1 projektet.

Aktiviteter i framtida projektstyrningsmetod

Lopande avrapportering till styrgrupp ska ske i standardiserad statusrapport till ansvarigt
beslutande organ/ndmnd/styrelse. Lagesrapporter ska dven lamnas till kommunfullmiktige
under projektets gdng. Slutrapport upprittas som dven innehaller erfarenheter fran
projektet. Vid projektavslut av stora projekt ska dven en slutredovisning goras till
kommunfullméktige. Huvudprojektledaren &r ytterst ansvarig for att sékerstélla att kritisk
projektdokumentation sparas for att kunna ateranvindas enligt géllande riktlinjer.

www.stockholm.se
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FORESLAGEN PROJEKTSTYRNINGSMETOD

Foreslagen metod &r tankt att vara gemensam for alla stadens forvaltningar/bolag och ska
anvéndas for alla mycket stora bygg- och anldggningsprojekt. Metoden ér framtagen
primdrt utifran forutsittningar da Stockholms stad ér dgare av projektet.

Foreslagen projektstyrningsmetod har tagits fram med utgéngspunkt i de metoder och
verktyg som anvinds pa stadens forvaltningar och bolag 1 dagsldget och utifrdn Deloittes
projektmetodik.

Syftet med en gemensam projektstyrningsmetod for stadens stora bygg- och
anlidggningsprojekt ar att:

Ge vigledning under projektets alla faser och aktiviteter

Sakra projektens maluppfyllelse genom etablering av goda interna arbetsrutiner
Mojliggora jamforelse av projekt genom ett mer enhetligt arbetssitt

Forkorta introduktionstiden for nya projektledare och projektmedarbetare
Forbéttra samordning och kommunikation mellan forvaltningar och bolag.

Metoden bestar av aktiviteter och mallar som ska forbattra styrningen och kontrollen av
investeringar. Den fullstindiga versionen aterfinns i dokumentet
Projektstyrningsmetod Stockholms stad.ppt.

Metoden ér tinkt att vara foremal for stindig utveckling och forbéttring. Allteftersom fler
goda exempel pé ifyllda mallar tas fram bor dessa bildggas som referens for att pa det sittet
oka kunskapsaterforingen mellan projekt. SLK kommer att forvalta
projektstyrningsmetoden.
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Om metoden

Projektstyrningsmetoden ar uppdelat i fem faser och sju omraden. For varje fas (Initiera,
Utreda etc.) beskrivs de aktiviteter som ska utforas relaterat till de olika kategoriska
omradena (Mél & syfte, Organisation etc.). Kopplat till metoden finns 1 dagsldget tre mallar
for projektplan, riskhantering och projektorganisation. Utdver mallarna finns det andra
relaterade dokument som kan ge instruktioner i arbetet, exempelvis stadens
kommunikationspolicy.

Stockholms stads projektstyrning for stora projekt

-‘gfﬂ initlera Utreda Planera  Genomfora Avsluta
i 2 e Planera ditt arbete — fullfslj din plan
‘Organicztion
—— Valkommen till Stockholms stads
gemensamma projekistyringsmetod
S Danna medod cis weladss T il bygg- ooh sniSggringoonaisit med en uppoiatisd
Fick B bwaliet st ccatule 1k e M Mo Ky

For atl nawigera inom
Fommunikation
modsdisn: .Il'l."n
Frppariring #ioka ph nlgon ow tacema # &

ovan. infiera, wireds, plame

gEnomitra, avchrt N D
Aarvind Wnicen “Hem™ o it

omma Hibakc 0 denna
cids.

Figur 4: Overgripande bild av framtaget forslag pa projektstyrningsmetod

Fem faser
Projektets livscykel beskrivs utifrdn fem 6vergripande faser.

INITIERA

Initieringsfasen syftar till att sdkerstilla att ytterligare utredningsarbete for stora projekt
enbart gors for projekt med godként projektdirektiv. Detta uppnés genom att projektledaren
1 denna fas upprittar ett projektdirektiv i samrad med SLK, dvriga berdrda forvaltningar
och bolag. Nar samrad har skett ska projektdirektivet rapporteras till respektive berord
ndmnd. Ett godként projektdirektiv innebér att fortsatt utredning av projektet fir ske.

UTREDA

Utredningsfasen syftar till att sdkerstilla ett underlag for inriktningsbeslut med hog
kvalitet. Detta uppnds genom att mal och syfte med projektet definieras, alternativa
16sningar utreds samt att samrad sker med involverade forvaltningar/bolag. Underlaget
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infor inriktningsbeslut ska godkénnas via berérda ndmnder/bolag av kommunfullmiktige.
Inriktningsbeslutet innebar klartecken till att planera projektet vidare i planeringsfasen.

PLANERA

Planeringsfasen syftar till att sékerstélla ett underlag for genomforandebeslut med hog
kvalitet. Det finns en planeringsorganisation pa plats som sékerstiller att viktiga aspekter
tas 1 beaktning. Med ett vil planerat genomforande uppnas storre sékerhet i de kalkyler
som laggs infor projektet. Underlaget infor genomforandebeslut ska godkénnas via
ndmnder/bolag av kommunfullmiktige. Genomforandebeslut innebér klartecken till att
planera projektet vidare 1 genomforandefasen.

GENOMFORA

Genomforandet syftar till att utfora projektet enligt uppsatt planering och sikerstdlla att
projektets malsittningar avseende tid, ekonomi och kvalitet uppnas. Utdver sjilva
genomforandet av projektet ska 16pande avrapportering ske till beslutsfattare.

AVSLUTA

Denna fas syftar till att verifiera att projektets malsattningar har uppnatts kring tid,
ekonomi och kvalitet och fa acceptans fran projektets bestéllare
(kommunfullméktige/berdrda ndmnder) att projektet ar avslutat. Detta uppnés bland annat
genom upprittande och analys av utfall mot projektbudget och l6nsamhetsuppf6ljning samt
att lardomar frén projektet dokumenteras. Projektorganisationen avvecklas, tidplan
avrapporteras och projektets avslut kommuniceras. Projektet avslutas i och med att en
slutredovisning rapporteras via berdrda ndmnder till kommunfullméktige. Efter beslut
stangs projektet och den ansvarige projektledarens ansvar avslutas.

Sju omraden

Aktiviteterna som ska genomf0ras i respektive fas har kategoriserats i sju olika omrdden;
mal & syfte, organisation, tidplan, ekonomi, risk & kvalitet, kommunikation och
rapportering. Detta har gjorts for att sékerstilla att aktiviteter utfors inom samtliga omraden
och for att forenkla utforandet av aktiviteterna.
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Mallar

Inom ramen for uppdraget har féljande mallar tagits fram:

»  Projektplan
»  Projektorganisation
* Riskhanteringsmetod

Projektplanen &r ténkt att vara en heltickande men Overgripande informationskalla for
projektet och ska kunna anvindas exempelvis for att informera nya projektmedarbetare. I
mallen for projektplan finns instruktioner om hur den ska uppréttas och vilken information
som ska inkluderas.

I mallen for projektorganisation dokumenteras projektorganisationen. Mallen beskriver de
vanligaste rollerna 1 ett projekt och ger forslag pa ansvars- och befogenhetsfordelning, den
ska dock anpassas efter varje enskilt projekt.

Riskhanteringsmetoden beskriver varfor och hur risker ska identifieras, analyseras,
prioriteras och hanteras. Dér beskrivs vid vilken beddmning en risk kréver en atgird och
forslag pa atgérder. Riskerna och beslutad handlingsplan dokumenteras direfter i en
risklista som ocksa tagits fram.

Ekonomiska begrepp

Den foreslagna projektstyrningsmetoden innehéller komponenter som innebér forandringar
och fortydligande av kraven pé det ekonomiska budget- och uppfoljningsarbetet for de
mycket stora bygg- och anldggningsprojekten inom staden. Nedan foljer de begrepp som
foreslas gilla berérande projektekonomi.

Utredningsutgifter inkluderar samtliga involverade forvaltningars och bolags sdvil interna
som externa utredningsutgifter som beréknas intriffa infor inriktningsbeslut. Har ska dven
specificeras vilka utgifter som relaterar till vilken forvaltning/bolag. Utredningsutgiften
beréknas infor ett utredningsbeslut och inkluderas i projektdirektivet. Den berdknade
utredningsutgiften revideras inte.

Projektramen ar en grov uppskattning av den totala investeringsutgiften. Sikerheten i
denna berdkning &r att jimfora med en programhandling. Projektramen inkluderar samtliga
involverade forvaltningars eller bolags projektutgifter, bdde interna och externa, dven de
som hunnit intrdffa under utredningsfasen infor inriktningsbeslutet. Projektramen uppréttas
infor inriktningsbeslut och kan endast revideras genom ett reviderat inriktningsbeslut.
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Lonsamhetskalkylen inkluderar samtliga utgifter och inkomster kopplade till projektet
aven de som redan intréffat. Hiar ryms dven de kostnader och intékter som forvéntas att
genereras efter projektets avslut. Dessa tas fram i samrad med berérda forvaltningar bolag,
Lonsamhetskalkylen upprittas 1 den befintliga nuvardeskalkylmallen infor
inriktningsbeslut och genomforandebeslut. I genomforandefasen sker uppf6ljning av
projektets lonsamhet mot avkastningskraven i1 lonsamhetskalkylen som godkidndes vid
genomforandebeslutet. Uppfoljning av I6nsamheten gors vid forandringar och minst
arligen. Revidering av 16nsamhetskalkylen kan goras vid reviderat inriktnings- eller
genomforandebeslut.

Projektbudgeten &r en uppskattning av den totala investeringsutgiften och inkluderar
samtliga projektutgifter, savil interna som externa, dven de som redan hunnit intriffa i
tidigare faser. Projektbudgeten &r uppstélld pa samma sétt som projektramen men har en
betydligt hogre kalkylsdkerhet och kan jaimforas med en bygghandling. Projektbudgeten
uppréttas infor ett genomforandebeslut. Uppfoljning av projektets utgifter sker mot den
godkinda projektbudgeten. Projektbudgeten revideras endast vid stora fordndringar i
projektets omfattning som kriver ett reviderat genomforandebeslut. Revidering av
projektbudgeten ska goras i samrdd med SLK.

Slutprognos upprittas i och med godként genomférandebeslut och inkluderar samtliga
projektutgifter, sdvil interna som externa dven de som redan hunnit intréffa i tidigare faser.
Slutprognosen uppdateras 16pande, dels med realiserade utgifter, dels med prognos for
kommande utgifter. Slutprognosen stims av mot den godkénda projektbudgeten minst en

gang per tertial.
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Figur 5: Forklarande bild 6ver nir ekonomibegreppet intraffar i tiden
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FORSLAG PA JUSTERINGAR | NUVARANDE
INVESTERINGSREGLER

For mycket stora projekt fordras ofta en lang planeringstid och det finns till en borjan
mycket stor osdkerhet om projektets forutsittningar. I sédana projekt finns behov av en
inledande utredningsfas infor beslut om fortsatt planeringsarbete. Det finns for ndrvarande
inget angivet om detta i stadens géllande investeringsregler.

Det géller framforallt de aktiviteter och den beslutspunkt som ar relaterade till fasen
“Initiera” for mycket stora projekt med en investeringsutgift som berdknas dverstiga 300
miljoner kronor for antingen bolag eller nimnder. For dessa projekt krévs att ett
projektdirektiv upprittas och godkénns. Nedan f6ljer kort vara rekommendationer pa
tilligg 1 nuvarande investeringsregler.

Rekommenderat tilléigg till punkt 1.2 Grundliggande regelverk
For att uppréttad metod ska 4 genomslagskraft och uppné dnskade effekter bor det std med
i reglerna att den ska anvéndas. Vi foreslar foljande tillagg:

Utover det stod som anvisningarna i detta dokument ger finns en gemensam
projektstyrningsmetod upprdttad. Den ska anvindas i alla mycket stora bygg- och
anldggningsprojekt som uppskattas utgora en totalinvestering pa over 300 miljoner kronor.

Rekommenderat tilléigg till punkt 2 Beslut

Var rekommendation ir att ytterligare en beslutspunkt laggs till som &r ett beslut om vidare
utredning. Denna beslutspunkt ska bara gélla projekt med en uppskattad total
investeringsutgift 6ver 300 miljoner kronor. Denna beslutspunkt ger stadens ledning
mojlighet att 1 ett tidigt skede avgora vilka projekt som bor utredas vidare. Den underléttar
uppfoljningen av ndmndernas planerade investeringsverksamhet och undanréjer nuvarande
problem med att ndmnder kan utreda samma omréde utan vetskap om att andra utredningar
péagar. Vi foreslar foljande tillagg:

For mycket stora investeringsprojekt ddr utgiften bedoms éverstiga 300 miljoner kronor
ska ett utredningsbeslut tas. Beslutsunderlaget ska besta av ett projektdirektiv som ska
upprdttas av projektigande ndamnd i samrad med SLK, paverkade forvaltningar och bolag.
Dadrefter ska projektdirektivet avrapporteras till samtliga berorda namnder/styrelser.
Godkdnt projektdirektiv resulterar i ett utredningsbeslut vilket ger projektdgaren (utsedd
ndamnd) rdtt att utreda projektet vidare inom, beslutad utredningsbudget, for att ta fram
underlag till inriktningsbeslut.
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Rekommenderat tilléigg till punkt 2.1 Inriktningsbeslut

Det har dven diskuterats en hojning av beloppsgransen som far tas enligt delegation pa
ndmndniva. Foreslaget ér att hoja gransen frin dagens 300 miljoner kronor till 500 miljoner
kronor. Styrgruppen foreslar foljande andring:

1 de fall ett projekt/program bedoms 6verstiga 500 mnkr i investeringsutgifter for staden
totalt eller dr av annan storre strategisk vikt ska ett beslutsunderlag for inriktningsbeslut
tillstdllas kommunfullmdktige i ett sdrskilt drende.

Rekommenderat tilléigg till punkt 3.3 Avvikelser
Dagens investeringsregler beskriver inte hantering av fordndring av 16nsamhet utan enbart

hantering av fordndring 1 projektbudget. Vi foreslar f6ljande tillagg:

Vid en fordndring av lonsamhetskalkylen med mer dn 15 % eller minst 20 miljoner kronor
ska ett reviderat inriktnings- respektive genomforandebeslut tas i kommunfullmdktige.

Motsvarande ovan ndmnda tilldgg bor dven goras for géillande investeringsregler for
stadens bolag.
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FORSLAG PA NASTA STEG

For att ytterligare forbattra styrning och kontroll av de stora investeringssatsningarna inom
Stockholms stad rekommenderas ett fardigstillande och implementering av metoden.

Fardigstdllande av projektstyrningsmetod for stora
projekt

For att fa projektstyrningsmetoden pé plats krivs ett antal aktiviteter relaterade till
fardigstéillande av den foreslagna metoden infor en framtida implementering. Detta steg
inkluderar aktiviteter sdsom:

» Inventering av befintliga aterstaende mallar
=  Uppritta dterstdende mallar, exempelvis:
— Kommunikationsplan
— Tidplan
— Inriktningsbeslutsunderlag
Genomforandebeslutsunderlag
— Slutredovisning/Lédgesredovisning
= Koppla pa relaterade dokument (ex. kommunikationsplan/handbok for kalkylering
etc.) och ldnka till 6vriga styrmodeller (ex. Q-exploatering och Q-anldggning).
» Testa metoden pa ett konkret projekt (foreslaget dr Norra Djurgérdsstaden).

Utover dessa aktiviteter bor det dven tas fram ett forslag pd framtida
forvaltningsorganisation. Det overgripande forvaltningsansvaret foreslas ligga pa SLK. Det
bor dven finnas en eller flera “ambassadorer” for metoden pé respektive forvaltning/bolag
som ansvarar for att uppdateringar och fordndringar 1 metoden kommuniceras pé ett
adekvat sitt.

Implementering av projektstyrningsmetod for mycket
stora projekt

Virdet av projektstyrningsmetoden kommer forst ndr den dr implementerad och anvinds av
projektledare och deltagare i alla mycket stora investeringsprojekt. Foljande steg bor vidtas
for att sdkerstélla en lyckad implementering av metoden:

Etablera den foreslagna forvaltningsorganisationen for projektstyrningsmetoden.
Implementera metod i ldamplig systemmiljo

Kommunicera metoden internt genom olika aktiviteter for att skapa forankring
Uppritta utbildningsmaterial och preliminir utbildningsplan.

Utbilda projektledare/projektmedarbetare/chefer etc.
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* Implementera den nya metoden pa samtliga mycket stora pdgdende och kommande
projekt éver 300 miljoner kronor.

Framover bor det sdkerstéllas att det sker en stindig forbéttring av
projektstyrningsmetoden. Pa sikt foreslas att projektstyrningsmetodens dvergripande
struktur dven utvidgas till att omfatta samtliga stora bygg- och anldggningsprojekt inom
Stockholms stad (dven de med investeringsutgift som understiger 300 miljoner kronor).
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BILAGA |

Lista over respondenter

Forvaltningar

Exploateringskontoret
Exploateringskontoret
Exploateringskontoret
Exploateringskontoret
Exploateringskontoret
Exploateringskontoret
Exploateringskontoret
Exploateringskontoret

Fastighetskontoret
Fastighetskontoret

Idrottsforvaltningen
Idrottsforvaltningen
Idrottsforvaltningen
Idrottsforvaltningen

Stadsbyggnadskontoret
Stadsbyggnadskontoret
Stadsbyggnadskontoret
Stadsbyggnadskontoret
Stadsbyggnadskontoret
Stadsbyggnadskontoret
Stadsbyggnadskontoret

Trafikkontoret
Trafikkontoret
Trafikkontoret
Trafikkontoret
Trafikkontoret
Trafikkontoret
Trafikkontoret

Gunnar Jensen
Eva Olsson

Ulf Jacksén
Marten Frumerie
Lars Fyrvald
Martin Skillback
Lars Svensson
Olle Cyrén

Thomas Perslund
Ingrid Gyllforss

Inger Bivner
Ake Roxberger
Kjell Sjolund
Stefan Bamstedt

Katrin Berkefelt
Per Soderberg
Ingela Lind
Arne Fredlund
Martin Schroder
Thomas Stoll
Daniel Larsson

Hans Skogsfors
Lars Jolérus
Andreas Burghauser
Barbro Edlund
Anette Scheibe
Anne Kemmler
Kristofer Tengliden
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Stadsledningskontoret

SLK
SLK
SLK
SLK
SLK
SLK

Namnd

Exploateringsnamnden

Bolagen

Familjebostider
Familjebostider

Micasa
Micasa

SGA Fastigheter
Sisab

Stokab

Stockholm Parkering
Stockholm Vatten

Stockholms hamnar
Stockholms hamnar

Stockholmshem
Stockholmshem
Stockholmshem

Svenska bostdder
Svenska bostdder
Svenska bostader
Svenska bostdder

Marianne Storrank
Hans Aspgren
Anna Hékansson
Gunnar Bjorkman
Staffan Ingvarsson
Gunnel Bjerninger

Joakim Larsson, Borgarrad

Ingvar Andréasson
Thomas Stadig

Stina Karlemyr
Anders Nordstrand

Mats Gronlund

Asa Ottenius

Marguerite Sjostrom-Josephson

Kjell Karlsson
Lennart Berglund

Kjell Karlsson
Ingela Trolle

Stellan Blomberg
Jerker Stenbéck
Calle Wikerman

Lars Brogren
Roland Nilsson
Allan Leveau
Nasim Amjadi
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BILAGA 2
Lista over insamlat material

INVESTERINGSREGLER
=  Anvisningar for beslut, uppfoljning och slutredovisning av investeringar och andra
betydande projekt, DNR 319-2464/2005
* Handbok for kalkylering av investeringar och andra betydande projekt i Stockholms
stad, DNR 319-2464/2005
* Broschyren Investeringar 1 Stockholms stad

METODER

Q-anliggning (Oversikt)

Q-exploatering (Oversikt)

Ledstangen inklusive bilaga 2-4

Utredningsdirektiv for stora projekt - 080917.pdf

Projekthandbok (Hammarby sjostad)

Administrativa rutiner for Nyproduktion och ombyggnadsprojekt (Svenska
bostider)

» Checklistor (Svenska bostidder)

» Projektstyrningsmetod (Sisab)

MALLAR
* Projektplan (Slussen)
Projektplan (Norra Djurgérdsstaden)
Organisationsschema (Slussen)
Organisationsschema (Norra Station)
Forstudie (Stockholm hamnar)
Projektplan (Stockholm hamnar)
Slutrapport (Stockholm hamnar)
Projekt PM (Trafikkontoret/Exploateringskontoret)
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