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Sammanfattning

Trafikkontoret har vid flera tillfallen slutredovisat projekt som har
blivit dyrare &n vad som &r beslutat. Mot bakgrund av detta har
trafikndmnden gett kontoret i uppdrag att utarbeta en handlingsplan
med syftet att forbattra tillforlitligheten och kvaliteten i
trafikkontorets forslag till genomférandebeslut.

En ekonomisk undersokning har genomforts for att utreda hur ofta
och inom vilka kategorier som trafikkontorets investeringsprojekt
fordyras. For att d&ven belysa orsaker till avvikelser och férdyringar
kompletteras den ekonomiska undersokningen med en kvalitativ
analys baserad pa erfarenheter fran genomforda projekt.
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Da kontorets investeringsprojekt ofta ar av komplex karaktar ar
trafikkontorets bedémning att flera olika atgarder behdvs for att
uppna malet med handlingsplanen.

Foljande omraden och atgérder ingar.

Kostnadsstyrning och projektuppfoljning - Genomfora utvecklande
och kompetenshdjande insatser inom kostnadsstyrning, samt dka
stodet till projektledare och chefer inom uppféljning av ekonomi,
avtal och entreprenad.

Risk och osédkerhet - Genomfdra kompetenshdjande insatser och
utdka stodet for riskhantering i projekten.

Kvalitetssakring av handlingar - Genomfora utvecklande insatser
inom granskning och kvalitetssakring av handlingar.

Produktionsplanering - Genomfdra produktionsplanering for
projektet innan genomférandebeslut.

Kalkyler - Utveckling av nyckeltal och rutiner for kvalitetssakring
och uppféljning av kalkyler.

Projektstyrning, verktyg och kompetensutveckling - Utveckling av
projektstyrningsmetodik och kompetenshdjande insatser inom
projektstyrning.

Genomforandet av handlingsplanens atgarder kommer att
inkluderas i kontorets verksamhetsplan och foljas upp systematiskt.
Resultatet kommer att redovisas till trafikndmnden i samband med
den arliga verksamhetsberéttelsen.

Bakgrund

Investeringsverksamheten pa trafikkontoret

| trafikndmndens uppdrag ingar en omfattande
investeringsverksamhet som bestar av bade mindre och storre
projekt, samt flera olika typer av atgarder som genomfors inom hela
staden. Varje ar pagar ca 500 investeringsprojekt i olika skeden
(initiera, utreda, planera, genomféra och avsluta). Under 2019 ar
den langsiktiga budgetramen 900 mnkr netto och den omfattar saval
strategiska investeringar som ersattningsinvesteringar. Den
langsiktiga budgeten ar fordelad pa olika investeringstyper enligt
diagram 1.
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Diagram 1. Férdelning av budget efter investeringstyp

Projektmetodik och styrning

Ett hundratal av de investeringsprojekt som genomfors varije ar har
en total projektbudget 6ver 5 mnkr. 2019 utgér dessa projekt ca 63
% av den totala investeringsbudgeten (diagram 2). Dessa projekt
drivs utifran trafikkontorets projektstyrningsmetodik
”Projekthandboken”, som beskriver hur ett projekt ska genomforas
fran det att det initieras t.o.m. att entreprenaden &r avslutad och
slutredovisad, se bilaga 2. Projekt 6ver 5 mnkr genomfors vanligtvis
under en period om 2-5 ar beroende pa projektets storlek och
komplexitet.

Projekt over 50

mnkr andel av

budget
16%

Projekt under 5
mnkr andel av
budget
37%

Projekt 5-50
mnkr andel av
budget
47%

Diagram 2. Foérdelning av budgetvolym efter projektstorlek (2019)

Error! Use the Home tab to apply Rubrik 1 to
the text that you want to appear here.



-4 Stockholms
!E stad

T~

Error! Use the Home tab to apply Rubrik 1 to
the text that you want to appear here.

Trafikkontoret Tjansteutlatande
Infrastruktur Dnr T2019-02805
Sida 4 (21)

| borjan av 2018 lanserade trafikkontoret utvecklingsprogrammet
’Projekthanteringsstrategin”, med syftet att utveckla
investeringsprojektverksamheten. Sedan uppstarten har flera
utvecklingsaktiviteter genomforts med fokus pa utveckling av
kontorets projektstyrningsmetodik och verktyg for projektledning
samt pa kompetenshojande insatser for kontorets projektledare.
Programmet har gett 6nskat resultat och de atgarder som har
genomforts forvantas aven leda till ytterligare effekter pa sikt.
Arbetet har ocksa genererat forstaelse internt for de utmaningar som
kontoret star infor inom projektverksamheten, och har darfor stor
baring pa arbetet med handlingsplanen for sakrare kvalitet pa
underlagen for genomférandebeslut.

Trafikkontorets organisation for investeringsprojekt

Det &r projektledarnas roll att styra omfattning, tid och kostnad.
Kontorets chefer ar ytterst ansvariga for projektens genomférande
och foljer upp framdriften for att sakerstélla att projekten forhaller
sig till beslutade ramar. Trafikkontoret har under de senaste aren
genomfort organisatoriska forandringar, bl.a. i syfte att starka upp
investeringsverksamheten. Projektledarna for investeringsprojekt
over 5 mnkr ar idag koncentrerade till fyra enheter istéllet for att,
som tidigare, vara utspridda Over stora delar av kontoret. Enheterna
mojliggor en 6kad fokusering pa hanteringen av projekt, battre
allokering av resurserna och mer specialiserade projektledare, vilket
skapar forutsattningar for béattre styrning och framdrift av projekten
jamfort med tidigare.

Beskrivning av uppdraget

Investeringsprojektens resultat ska hallas inom beslutade ramar.
Detta forutsatter god kontroll och styrning av projekten i alla dess
skeden. Detta forutsatter ocksa att genomforandebesluten ar méjliga
att fatta utifran val underbyggda handlingar och kalkyler.

Dessvarre har kontoret, vid flera tillfallen, bade under 2019 och
tidigare ar, slutredovisat projekt som har blivit dyrare dn vad som ar
beslutat. Den beréknade utgiften i genomférandebeslutet har med
andra ord Overskridits. FOr vissa projekt har det &ven varit
nodvandigt att aterkomma till namnden for att revidera
genomforandebeslut.

Mot bakgrund av ovanstaende gav trafiknamnden 2019-06-13
kontoret i uppdrag att utarbeta en handlingsplan for att sékerstalla
kvaliteten pa underlagen till kommande genomférandebeslut inom
trafiknd&mndens verksambhet.
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Syfte och mal
Syftet med handlingsplanen &r att forbattra tillforlitligheten i
trafikkontorets forslag till genomférandebeslut. Malen &r att:

e Beslutsunderlag ska ha hog tillforlitlighet och kvalitet.
e Projekten ska genomfdras inom beslutad budgetram.

Arendets beredning
Arendet har beretts inom trafikkontoret.

Ekonomisk undersékning av genomfdrda
investeringsprojekt

Trafikkontoret har genomfort en undersokning av
investeringsprojekt dver 5 mnkr, vilka har slutredovisats i
trafikndmnden under perioden 2012-september 2019. Beloppet i
respektive projekts genomforandebeslut, eller reviderade
genomforandebeslut (om det finns), har jamforts med det
slutredovisade utfallet. Syftet med undersokningen ar att redovisa
hur ofta trafikkontorets investeringsprojekt fordyras och vilka
kategorier av projekt som vanligen fordyras. Malet har varit att
undersokningens resultat ska fungera som underlag till de
foreslagna atgarderna i handlingsplanen.

Avgransning

Undersokningen fokuserar pa avgransade enskilda projekt. De
stora s.k. reinvesteringsprogrammen, som pagar och slutredovisas
efter flera ar och som genomfors pa flera platser i staden har darfor
exkluderats. Ett exempel pa en sadan typ av projekt ar
Reinvesteringsprogrammet for offentlig belysning.

For att mojliggora jamforelser med de enskilda projekten, ingar
dock projekt som pagar och slutredovisas ett ar i taget och som
genomfors pa flera platser i staden. Det géller t.ex. projektet
Tillganglighetsatgarder ar 2018.

Endast projekt som har slutredovisats i trafiknamnden ingar. Det
gor att nagra av de projekt som nyligen fardigstallts och
uppmarksammats av bl a media inte ingar.

Ekonomisk understkning av genomférda projekt

Utifran ovan namnda avgransningar har trafikkontoret under
perioden januari 2012 t o m september 2019 slutredovisat 83
investeringsprojekt i trafikndmnden (inkl. tidigare trafik- och
renhallningsnamnden). Alla projekt som har slutredovisats har haft
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projekt har aven haft reviderade genomforandebeslut.
Dataunderlaget for hela den ekonomiska undersékningen redovisas
i bilaga 1 — Slutredovisade investeringsprojekt 2012-2019.

Av de 83 projekten har 55 (66 %) slutredovisats till en utgift inom
beslutad budget och 28 (34 %) har slutredovisats till en utgift dver
budget. Andelen projekt som slutredovisas inom budget varierar
relativt stort mellan aren i undersékningen. Av de projekt som
hittills har slutredovisats under 2019 har 80 % varit inom beslutad
budget.

Diagram 3 visar storleken pa avvikelserna. Av de 28 projekt som
har slutredovisats 6ver budget har 10 ett 6verskridande under 1
mnkr, 14 ett 6verskridande pa 1-5 mnkr och 4 ett 6verskridande pa
mer &n 5 mnkr.

Avvikelse mot beslut < 1 mnkr = Avvikelse mot beslut 1-5 mnkr

= Avvikelse mot beslut > 5 mnkr

Diagram 3. Omfattning av avvikelser mellan genomférandebeslut och
slutredovisning (antal projekt)

Jamforelse per kategori

| syfte att identifiera om det &r en viss typ av projekt som
overskrider beslutad budget har de granskade projekten studerats
utifran tre olika kategorier. | undersoékningen har foljande kategorier
anvénts: Genomforandeplats, Projektstorlek och Projekttyp.

| avsnittet nedan redovisas resultatet samt en kortfattad
undersokning av respektive kategori, inklusive rekommendationer
till atgardsplanen.
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Genomforandeplats

Projekten ar indelade i tre grupper baserade pa om de har
genomforts i Innerstaden (32 projekt), Ytterstaden (31 projekt) eller
pa Flera platser (20 projekt).

40
30
20

10

. EX

Innerstad Ytterstad Flera platser

B Slutredovisade projekt 6ver budget M Slutredovisade projekt inom budget

Diagram 4. Genomfdrandeplats

Av diagram 4 framgar att fler an halften av de projekt som har
genomforts i ytterstaden har 6verskridit sin budgetram fran
genomfdérandebeslutet. Aven i innerstaden ar det flera projekt som
har dverskridit sin beslutade budget. Projekt som genomfors pa
flera platser har i de flesta fall hallit sin beslutade budgetram.

Av undersokningen framgar & andra sidan att fordyrade projekt som
har genomforts i innerstaden i genomsnitt har hogre dverskridanden
an fordyrade projekt genomfdrda i ytterstaden.

Slutsats

Resultatet av undersokningen tyder pa att kontoret behover rikta
atgarderna i handlingsplanen mot de enskilda/avgransade projekten.
Aven om projekt i ytterstaden i higre grad 6verskrider sina
genomforandebeslut an projekt i innerstaden behover resultatet
inom bada grupperna forbattras.

Att projekt pa flera platser i de flesta fall hallit
genomforandebeslutet beror sannolikt pa att atgarderna som
genomfors ofta ar mindre omfattande och inte sa komplicerade,
vilket gor att kontoret lattare har mojlighet att anpassa projektets
innehall om en atgard visar sig bli dyrare an beraknat.
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Projektstorlek
Projekten har delats in i tre grupper baserade pa deras belopp i
genomforandebeslutet?.

e Projekt 5-20 mnkr klassas som A-projekt. | gruppen ingar 32

projekt.

e Projekt 20-50 mnkr klassas som B-projekt. | gruppen ingar
25 projekt.

e Projekt éver 50 mnkr klassas som C-projekt I gruppen ingar
6 projekt.

| denna del av undersékningen ingar inte projekt som genomfors pa
flera platser, eftersom de projekten bestar av flera mindre atgarder,
som tillsammans redovisas som en stérre volym.

40
30
20

10

A-projekt (5-20 mnkr) B-projekt (20-50 mnkr) C-projekt (>50 mnkr)

0

B Slutredovisade projekt 6ver budget M Slutredovisade projekt inom budget

Diagram5. Projektstorlek.

Diagram 5 visar att det finns projekt i samtliga storleksordningar
som har slutredovisats 6ver beslutad budget, men att det oftast
géller mindre projekt. For C-projekten &r dock datamangden relativt
begransad.

Av undersokningen framgar & andra sidan att de B-projekt som har
fordyrats i genomsnitt har hogre dverskridande an fordyrade A-
projekt.

Slutsats
Den ekonomiska undersokningen utifran projektstorlek visar att
handlingsplanens atgarder behover inkludera alla projekt > 5 mnkr.

1 Gruppbeteckningar och beslutnivéer har valts for att fi en god fordelning av
projektunderlaget i undersokningen. Indelningen i A-, B- och C-projekt paverkar
med andra ord inte direkt projektens styrning och uppféljning.
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Projekttyp

Projekten som har granskats har delats in i fem grupper baserat pa
vilken typ av atgard som huvudsakligen ingar.

40

30

20

10

| gruppen Cykel ingar projekt vars huvudsakliga syfte ar
atgarder for att framja cykeltrafiken. | gruppen ingar 32
projekt.

| gruppen Offentliga rum ingar projekt som syftar till att
skapa forandring och utveckling av stadsmiljon/offentliga
rummet. | gruppen ingar 21 projekt.

| gruppen Trafiksakerhet ingar projekt vars huvudsakliga
syfte ar att forbattra trafiksakerheten pa en plats eller langs
en stracka. | gruppen ingar 10 projekt.

| gruppen Reinvestering ingar projekt vars huvudsakliga
syfte ar att aterstalla en befintlig anlaggning till nyskick eller
ursprunglig funktion. | gruppen ingar 16 projekt.

I gruppen Ovrigt ingdr projekt som inte kan inordnas under
nagon av grupperna ovan, t.ex. bullerskyddsatgarder. |
gruppen ingar 4 projekt.

Cykel Offentliga rum  Reinvestering  Trafiksakerhet Ovrigt

B Slutredovisade projekt 6ver budget B Slutredovisade projekt inom budget

Diagram 6. Projektgrupp.

Som framgar av diagram 6 har projektgruppen Cykel bade storst
antal och storst andel fordyrade projekt. Inom grupperna Offentliga
rum och Trafiksakerhet ingar framforallt atgarder genomférda pa
flera platser. Som beskrivits ovan ar kostnadsstyrningen foér dessa
projekt vanligen enklare an for enskilda storre projekt. For bada
dessa grupper galler att de arbeten som har redovisats 6ver
budgetramen framforallt avser storre enskilda projekt.

Av undersokningen framgar aven att de cykelprojekt som har
fordyrats generellt har hogre dverskridanden &n 6vriga projekt som
har blivit dyrare &n beslut.
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Slutsats

Den ekonomiska undersokningen pavisar att framforallt projekt
inom projekttypen Cykel behdver inkluderas i handlingsplanen, men
att det dven finns forbattringspotential for resterande projekttyper,
framforallt gallande strategiska investeringar som utférs pa enskilda
platser.

Trafikkontorets synpunkter

Den ekonomiska undersokningen visar att flera av namndens
investeringsprojekt, (som slutredovisats under perioden 2012-2019),
har blivit dyrare an beslutad budget. De projekt som har dverskridit
den beslutade budgetramen har vanligtvis en avvikelse om 0-5 mnkr
(ca 85 % av projekten). Vidare framgar att det framforallt &r
strategiska investeringar (cykel, offentliga rum och trafiksékerhet)
som utfors pa enskilda platser oavsett geografisk plats och storlek
som har éverskridit beslut.

Det kan konstateras att det ar en utmaning att genomfora projekt i
en tat, komplex stadsmiljo. Strategiska projekt har en utmaning i att
styra omfattningen jamfort med reinvesteringar, da det ofta uppstar
onskemal om att atgarda samtliga brister pa en plats och de ofta
aven har en storre omgivningspaverkan, vilket kan vara svart att
avgransa. Produktionen kan ocksa vara komplicerad med flera
ingaende moment, inte minst trafikomlaggningar.

Vidare kan noteras att det ofta pagar manga infrastrukturprojekt
parallellt, vilket ger konkurrens om resurser (bade konsulter och
entreprendrer, men ocksé egen personal). Aven konjunkturlaget kan
paverka prisbilden. Dessa faktorer paverkar tid och kostnad samt
mojligheten till framdrift av de enskilda projekten, vilket ar en
utmaning att hantera som bestallare.

Kontoret behover utveckla sin formaga att hantera denna verklighet
sa att de beslutsunderlag som skrivs fram till namnden ar
rattvisande och att storleken pa utgiften &r sa korrekt uppskattad
som majligt.

Kvalitativ analys av orsaker till avvikelser och fordyringar
Den ekonomiska undersokningen visar inte orsaker till avvikelser
och fordyringar. For att dven belysa detta kompletteras den
ekonomiska undersokningen med en kvalitativ analys baserad pa
erfarenheter fran genomforda projekt. Da projekten ofta ar
komplexa beror avvikelsen fran beslutad budget inte pa nagon
enskild faktor, utan for olika projekt ar det olika saker som har
intraffat.
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Inom trafikkontoret har foljande omraden identifierats som omraden
med betydelse for att forbattra styrningen av ndmndens
investeringsprojekt:

e Kostnadsstyrning och projektuppféljning

e Risk och osékerhet

o Kvalitetssakring av handlingar

e Produktionsplanering

o Kalkyler

e Projektstyrning, verktyg och kompetensutveckling

Kostnadsstyrning och projektuppfdljning

For investeringsprojekt ar samspelet och hanteringen av
avvagningar kopplat till nyckelvariablerna; tid, kostnad och
omfattning av yttersta vikt for ett lyckat projektresultat (bild 7).

Tid

Bild 7. ”Projekttriangeln” (tid, kostnad och omfattning)

Bra kostnadsstyrning ar beroende av en ingaende kunskap och
forstaelse for ett projekts specifika forutsattningar och de yttre
faktorer som direkt och indirekt paverkar projektets formaga att
leverera beslutat resultat. Projektledaren har en viktig roll for att
kontrollera och styra projektets utgifter mot uppsatta mal. Bristande
styrning kan leda till &ndringar och tillagg sent i projektprocessen
och/eller forskjutningar i tidsplanen, vilket i sin tur vanligen leder
till fordyringar.

| samband med genomférandebeslutet behdver alla
kostnadsdrivande faktorer vara k&nda och den tekniska I6sningen
vara klarlagd. Trafikkontoret kan konstatera att vissa
genomforandebeslut har presenterats for tidigt for ndmnden, d.v.s.
innan alla oklarheter utretts. Det finns olika skél till detta. Ett
exempel pa situation da detta skett ar nar det har funnits en ambition
att halla ursprungligt planerad entreprenadtid, vilket gjort att
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arendet har presenterats trots att projektets tekniska lésning inte
varit helt genomarbetad. Ett annat exempel ar att omfattningen av
projektet har andrats genom att atgarder tillkommit efter beslut.

Omtag eller storre andringar som tillkommer efter att entreprenaden
har startats upp innebér en stor utgift for projektet. Det &r dessvarre
oundvikligt att vissa &ndringsorder behdvs under genomforandet av
stora och komplicerade anlaggningsprojekt, exempelvis kan det
handla om nédvandiga tillagg och andringar i bygghandlingar,
anpassning efter ovantade markférhallanden eller hantering av olika
former av force majeure. I alla genomférandebeslut behtéver darfor
projektbudgeten ta hojd for eventuella andringsorder i projektet, se
vidare i avsnittet “Risk och osédkerhet”.

Det finns behov av tydligare styrning efter genomfdrandebeslut,
d.v.s. under projektets projektering och entreprenadskede, for att
bibehalla projektets omfattning. Kompetenshéjande insatser inom
forhandlingsteknik har identifierats som ett forbattringsomrade.
Detta for att minimera &ndrings- och tillaggsbestéllningar, samt
sékerstélla att projektets omfattning inte forandras under
genomforandet.

Bra kostnadsstyrning ar beroende av en fortlépande och val
fungerande projektuppféljning, for att sdkerstélla att projektet
forhaller sig till den projektbudget och omfattning som faststélldes i
genomforandebeslutet. Erfarenheter fran genomforda projekt har
visat att uppféljningsarbetet inte alltid har utforts kontinuerligt, utan
endast hanteras vid prognosrapportering och andra formella
rapporteringstillfallen.

Projektledaren behover vara vl inforstadd i projektets framdrift och
kostnadsbild, daremot &r framtagandet av uppféljningsrapporter
mestadels ett administrativt arbete som inte kréver
projektledningskompetens. Att avlasta projektledaren i
framtagandet av uppfoljningsrapporter inom omradena;
projektekonomi, entreprenad och avtal kan med fordel hanteras av
stodresurser, vilket ger projektledare mojlighet att tydligare
fokusera pa styrning och kontroll.

Risk och osédkerhet

Riskanalyser anvands for att identifiera och bemota risker och
osakerheter som kan paverka ett projekts framdrift och utgifter. |
genomforandebeslut ska paslag for risker och osékerheter inga och
anpassas till projektets specifika forutsattningar som t.ex.
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trafikmiljo, markforhallanden, paverkan fran berorda intressenter,
marknadsléaget vid upphandling, risk for 6verklagningar m.m.

Infor projektets genomférandebeslut behdver alla kostnadsdrivande
faktorer vara tillrackligt utredda for att en saker projektbudget ska
kunna tas fram. Samtidigt kravs ocksa en avvagning av hur mycket
som behdvs och ar rimligt att utreda infor beslut. Det ar viktigt att
specificera om det finns delar i entreprenadarbetet som &nnu inte &r
helt k&nda (t.ex. exakt forekomst av fororenade massor) och ta héjd
for detta i riskhanteringen infér genomférandebeslut. Riskreserven
ska inkludera de delar som inte & mojliga att utreda infor
genomforandebeslutet. Riskreserven ska endast anvandas efter
tydliga beslut och ska succesivt minska ju langre projektet
framskrider.

Det har konstaterats att kontoret i genomférandebeslutet inte alltid i
tillrackligt hog grad tagit hojd for risk- och osékerhetsfaktorer.
Kontoret kan se att strategiska investeringar inom cykel,
trafiksédkerhet och offentliga rum generellt har en hogre grad av
“inneboende” osdkerheter, jimfort med reinvesteringar. Kontoret
behover darfor utveckla sin kunskap om denna typ av projekt for att
genom sakrare riskpaslag i beslutsbeloppet kunna ta hojd for
okanda utgifter.

En hogkvalitativ riskanalys kréver flera komponenter; bra metodik,
bra verktyg och hog kompetens inom omradet. Kontoret har under
2018 uppdaterat verktyg och metodik for arbete med riskanalyser. |
borjan av 2019 genomfordes dven utbildningsinsatser, for bade
projektledare och projektégare, for att starka upp kompetensen i
projektorganisationen. Ut6ver detta finns ocksa ett behov av att for
vissa projekt i hdgre utstrackning anlita specialiststod i arbetet med
risker och osékerheter. Detta da lang erfarenhet av att genomfora
riskanalyser i komplex storstadsmiljo och hog forstaelse kring
anpassade paslag och reservnivaer for risker ar nodvandig, for en
korrekt beddmning av projektbudget i genomférandebeslutet.

Kvalitetssékring av handlingar

Da projekteringen utgor grunden for projektkalkylernas utformning
och innehall &r det viktigt att de framtagna handlingarna bade ar
detaljerade och haller hog kvalitet. Handlingarna behover innehalla
en korrekt mangdforteckning, identifiering av alla kostnadsdrivande
komponenterna i projektet och vara tillrackligt detaljerade for att
utgora ett bra underlag for det vidare arbetet, baserat pa tidigare
faststalld projektomfattning. Bra handlingar krévs for att minimera
andrings- och tillaggsbestallningar, samt sakerstalla att projektets
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omfattning inte forandras under genomférandet. Kontoret kan
konstatera att handlingarna i vissa projekt inte har varit av tillracklig
kvalitet, vilket lett till att omtag och anpassningar har behovt goras
sent i processen.

En bra kvalitetssékring av projektets handlingar ar en forutséttning
for ett lyckat projektresultat. Kontoret ar en bestéllarorganisation,
som bestéller handlingar (bl.a. ritningar och mangdférteckningar)
av konsulter. Det ar konsulternas ansvar att leverera handlingar av
hog kvalitet och att genomfdra egenkontroller enligt sin
organisations kvalitetsledningssystem. Kontoret sékerstéller genom
granskning att leveransen innehaller det som har avtalats. Det ar
viktigt att granskningsprocessen ar strukturerad och av hog kvalitet
samt att resurser for granskning sakerstalls tidigt i projektet.
Trafikkontoret har identifierat att forfarandet kring hur granskningar
i investeringsprojekt genomfors kan forbattras.

Produktionsplanering

En god produktionsplanering tillsammans med en val genomténkt
projekttidplan ar en nyckelfaktor i att genomfora ett lyckat
investeringsprojekt, da fordyringar blir konsekvensen av
projektforseningar och fel uppskattade tider. Produktionsplanering,
bl.a. etappindelning och kapacitetsutredning for byggskedet, ska
genomforas for att; kontrollera att byggnationen av anlaggningen ar
genomforbar, identifiera kostnadskravande insatser under
entreprenadtiden samt for att sékerstélla att fragor som beror
framkomlighet, trafiksékerhet och tillganglighet hanteras pa ett bra
satt.

Produktionsplanering har stor inverkan pa projektresultatet, da
genomfdrandefasen innehaller den storsta delen av utgifterna och en
bristande planering kan innebdra stora forseningar och férdyringar.
Erfarenheter fran trafikkontoret har visat att nagra projekt
missbedomt komplexiteten i produktionen och att gjorda
tidsuppskattningar varit alltfor optimistiska, varpa inte tillracklig
ekonomisk hojd tagits i genomforandebeslutet. FOr exempelvis
projekttypen Cykel &r detta tydligt. Cykelprojekten genomfors ofta i
en komplicerad milj6 som kréver betydande anpassning av befintlig
infrastruktur for att cykeltrafiken ska kunna frdmjas. Behovet av
framkomlighet for trafikanter under byggtiden stéller hdga krav pa
projektets planering av trafikavstdngningar och
ledningsomldggningar, samt resulterar ofta i mindre
etappindelningar, vilket &r kostnadsdrivande faktorer.
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En forklaring till detta &r att produktionsplaneringen har gjorts i
samband med detaljprojekteringen, d.v.s. efter
genomforandebeslutet. Kontoret kan konstatera att detta inte ar
lampligt utan att en mer ingaende produktionsplanering behover
goras i samband med systemhandlingen infor
genomforandebeslutet. Detta galler &ven for hanteringen av
trafikavstangningar och ledningsomléggningar.

Kalkyler

Den projektkalkyl som tas fram ska innehalla alla kostnadsdrivande
projektinsatser, for att utgora ett bra underlag till
genomforandebeslutet. En rattvisande kalkyl ar en forutsattning for
framtagandet av projektbudget. Felaktiga beddmningar i kalkylen
ger stora konsekvenser pa projektets ekonomiska resultat.

For projekt i ytterstaden &r det viktigt att inte underskatta
komplexiteten. | takt med att ytterstadsmiljoer fortatas och blir mer
“innerstadslika”, stélls hogre krav pa ett vil fungerande planerings-
och projektstyrningsarbete samt hogre kalkylpaslag for risk och
osakerhet, &n vad som tidigare varit vedertaget. FOr projekt i
innerstaden ar det ocksa viktigt att inte i kalkylen underskatta
utgifter till fljd av krav pa framkomlighet och behov av
kommunikationsinsatser gentemot fastighetsagare, boende,
naringsidkare m fl. Kontoret behdver darfor utveckla sin kunskap
om denna typ av faktorer for att genom sakrare kalkyler och rimliga
paslag pa beslutsbeloppet kunna ta hojd for okanda utgifter.

Kalkyler utfors i stor utstrackning av ramavtalad konsult. D&
projektledaren, i hog utstrackning, har forlitat sig pa den externa
kalkylspecialistens kompetens och erfarenhet gallande nivaerna pa
de paslag som anvénds i projektens kalkyler har kvalitetssakringen
visat sig bristfallig. Kontoret behdver i hogre utstrackning an vad
som tidigare har gjorts bista med platsspecifik information for att
det i kalkylen ska vara mojligt att uppskatta ratt niva pa
byggherrekostnader och risker. Kontoret ser darfor ett behov av att
se Over och utveckla de nyckeltal, schabloner och
indexupprakningar som anvands i kalkyleringsarbetet. Detta for att
battra kunna anpassa projektens kalkylpaslag for bl.a. risk och
osakerhet, projektplats, produktionsplanering och dkade
framkomlighetskrav. For att lyckas med detta krdvs rattvisande
nyckeltal som kontinuerligt uppdateras med verkligt ekonomiskt
utfall fran projekten och att detta kommuniceras tillbaka till
projektverksamheten och ramavtalad kalkylkonsult.
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Projektstyrning, verktyg och kompetensutveckling

En bra projektstyrningsmetodik underléttar och skapar goda
forutsattningar for projektledare att kunna leverera ett
projektresultat inom beslutad projektbudget. For alla
investeringsprojekt dver 5 mnkr ska projektstyrningsmetodiken
”Projekthandboken” anvéndas for att sdkerstilla att alla
trafikkontorets projekt genomfors pa ett effektivt och kvalitetssakert
sétt, enligt de lagar och regler som finns for bygg- och
anlaggningsbranschen. Kontorets erfarenhet &r att en efterlevnad av
”Projekthandboken” underlittar styrningen av projektet och att
projektledaren far battre kontroll 6ver ingaende variabler. Vikten av
att folja Projekthandboken” foér projekt med projektbudget 5-20
mnkr ska darfor inte underskattas och projektens kalkyler behdver
ta hojd for de utgifter som projekthandbokens kravbild foér
projektstyrning och kvalitetssakring medfor. Det ar ocksa viktigt att
efterlevnaden av projektstyrningsmetodiken systematiskt foljs upp
och konsekvenser vid bristande efterlevnad tydliggors och
kommuniceras i projektverksamheten.

Den utvecklingsinsats som for narvarande genomfors pa
trafikkontoret gallande forbattring av metodik och verktyg for
projektstyrning ger resultat. Darfor ar det viktigt att trafikkontorets
projekthandbok fortsatter att utvecklas med mallar, rutiner,
checklistor m.m., i syfte att underlatta arbetet for kontorets
projektledare, 6ka tydligheten i vilka krav som organisationen
staller pa projektverksamheten samt hoja kvaliteten pa projektens
leveranser. Till detta behdvs dven kompetensutvecklingsinsatser
inom projektstyrning, inklusive de atgardsomraden som identifierats
i handlingsplanen, for att 6ka projektledarens formaga och genom
detta ha béttre forutsattningar att leverera bra projektresultat.

Atgardsplan

Kontorets investeringsprojekt &r ofta av komplex karaktér, varfor
fordyringar/forseningar sallan kan kopplas till enstaka faktorer eller
handelser. Darfor ar bedomningen att flera olika atgarder behovs for
att uppna malet med handlingsplanen. Flera atgarder har redan
genomforts inom ramen for utvecklingsprogrammet
’Projekthanteringsstrategin® och kontoret forvéntar sig att dessa
kommer att leda till 6kad projektmognad, vilket &r strategins
huvudsakliga effektmal. Eftersom projekt ofta loper éver flera ar
drojer det innan effekten visar sig i slutredovisningen.
Handlingsplanen fokuserar pa atgarder for att ytterligare starka och
kvalitetssakra projektverksamheten.
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Utifran den ekonomiska undersokningen av genomférda projekt och
den kvalitativa analysen av orsaker till avvikelser och fordyringar
foreslar trafikkontoret foljande atgarder for att sakerstalla hog
tillforlitlighet och battre kvalitet pa underlagen for
genomforandebeslut:

Utvecklingsomrade | Atgird Forvantat resultat Uppfdljning

Genomfora utvecklande och
kompetenshdjande insatser inom
kostnadsstyrning.

Utoka stodet till projektledare
och chefer inom uppfoéljning av
ekonomi, avtal och entreprenad.

Genomfdra kompetenshdjande
insatser och utdka stodet for
riskhantering i projekten.

Genomfdra utvecklande insatser
inom granskning och
kvalitetssakring av handlingar.

Genomfdra produktionsplanering
for projektet innan
genomfdrandebeslut.

Utveckling av nyckeltal och
rutiner for kvalitetssakring och
uppfdljning av kalkyler.

Utveckling av
projektstyrningsmetodik och
kompetenshdjande insatser inom
projektstyrning.

Forbattrad kostnadsstyrning i
projekt.

Forbattrad uppfdljning och
kvalitetssakring i projekt, samt dkat
fokus pa kostnadsstyrning hos
projektledare och chefer.

Forhattrad riskhantering och dkad
tillforlitlighet i paslagsnivaer for
risker och osdkerheter i projekt.

Okad kvalitet och tillférlitlighet i
projektens handlingar.

Okad tillférlitlighet i
kostnadsbeddmningar och tidplan
for projektets genomférandefas.

Okad kvalitet i projektens kalkyler
och okad tillforlitlighet i
projektbudgeten infor
genomférandebeslut.

Okad effektivitet och kvalitet i
projektets styrning och leveranser.

Jamforelse av budget vid
genomférandebeslut och
ekonomiskt utfall vid
slutredovisning i projekt

Uppfdljning av prognossakerhet
i investeringsprojekt

Uppfdljning av paslagsnivaer for
risk och osdkerhet

Andel genomforda riskanalyser i
projekt

Uppfoljning av kostnader for
andringar, tillagg och avgaende
(ATA) i projekt, som orsakats av
bristande kvalitet i handlingar

Uppfdljning av
produktionsplanering i projekt
Andel genomforda
produktionsplaner innan
genomférandebeslut.

Uppfdljning av nyckeltal och
paslagnivaer for kalkyler
Kalkylsdkerhet i projekt

Uppfdljning av
projektstyrningsmetodikens
efterlevnad (andel projekt)

Genomforandet av handlingsplanens atgarder kommer att vara en
aktivitet i kontorets verksamhetsplan och déarmed foljas upp
systematiskt. Resultatet kommer att redovisas till trafikndmnden i
samband med den arliga verksamhetsberattelsen. Den genomférda
ekonomiska undersokningen av slutredovisningar kommer att
fungera som en referens for kommande jamforelser, efter att
handlingsplanen &r genomford.

Error! Use the Home tab to apply Rubrik 1 to
the text that you want to appear here.



-4 Stockholms
!E stad

T~

Error! Use the Home tab to apply Rubrik 1 to
the text that you want to appear here.

Trafikkontoret Tjansteutlatande
Infrastruktur Dnr T2019-02805
Sida 18 (21)

Beskrivning av handlingsplanens atgarder

1. Kostnadsstyrning och projektuppféljning

Det ar projektledarens roll att styra omfattning, tid och
kostnad. Chefer foljer upp och &r ytterst ansvariga for
projektets genomférande. | syfte att avlasta projektledare
och chefer, och for att mojliggora for nyckelrollerna att
fokusera pa styrning och de mest projektkritiska
arbetsuppgifterna, foreslar trafikkontoret att organisationen
for investeringsprojekt starks upp med stodresurser.
Inforandet av rollen projektingenjor kommer att avlasta
projektledaren, framférallt i genomférandefasen av
projektet, och majliggora en hogre fokusering pa
kostnadsstyrning och kvalitetssakring. Projektingenjéren
kommer dven kunna stodja projektledaren i ekonomi-,
entreprenad- och avtalsuppféljning. Kontoret foreslar ocksa
kompetenshdjande insatser inom omradet
forhandlingsteknik samt att ytterligare behov av
kompetensutveckling inom kostnadsstyrning identifieras och
genomfors.

Dessa atgarder forvantas ge resultatet att kostnadsstyrningen
pa trafikkontoret forbattras for att sékerstalla att avvagningar
kopplat till variablerna; tid, kostnad och omfattning hanteras
pa ett satt som mojliggor att projekten forhaller sig till den
budgetniva som genomfdérandebeslutet baserats pa.

Risk och osékerhet

| syfte att forbattra kvaliteten pa projektens riskanalyser
foreslar trafikkontoret att anvandningen av externt
specialiststod for riskanalyser utdkas till att inkludera alla
investeringsprojekt med en projektbudget 6ver 20 mnkr och
att mojligheten till stéd erbjuds till alla projekt éver 5 mnkr.

Kontoret foreslar ocksa att kravhilden for riskhantering
tydliggors for trafikkontorets investeringsprojekt éver 5
mnkr, dar alla dessa projekt ska anvénda beslutad metodik
och verktyg. Detta ska ocksa kontrolleras genom
systematisk uppfoljning av att en riskanalys ar genomfoérd i
projekten infor genomforandebeslut. Slutligen ska de
riskhanteringsutbildningar som utforts under aret fortsatt
genomforas och kontinuerligt vidareutvecklas, allt eftersom
trafikkontorets kompetens inom omradet hojs.
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Dessa atgarder forvantas ge resultatet att projektets risker
och osakerheter, pa ett kvalitetssakert satt identifieras,
varderas och atgardas samt att projekten systematiskt arbetar
med riskreducering, vilket i sin tur paverkar
genomforandebeslutets traffsakerhet gallande projektbudget.
Kontoret far en béttre beredskap och planering for att
hantera de risker som intréffar, vilket i sig genererar féarre
Overraskningar i projekten.

3. Kvalitetssakring av handlingar
| syfte att sékerstélla att de handlingar som tas fram ar av
hog kvalitet och ar tillrackligt detaljerade for att identifiera
alla kostnadsdrivande faktorer i projektet, foreslar
trafikkontoret att en utredning genomfors for att utveckla
granskningsforfarandet och kvalitetssdkringen av
handlingar.

Dessa atgarder forvantas ge resultatet att handlingarna
innehaller en korrekt mangdforteckning, att andrings- och
tillaggsbestallningar minimeras, samt att sakerstélla att
projektets omfattning inte avviker fran
genomforandebeslutet.

4. Produktionsplanering
| syfte att sakerstalla ratt kostnadsniva och tillférlitliga
tidsplaner for projektet, foreslar trafikkontoret att
framtagandet av en produktionsplan for entreprenadskedet
tidigareldggs, vilket dven inkluderar hanteringen av
trafikavstangningar och ledningsomlé&ggningar.

Denna atgard forvantas ge resultatet att kvaliteten pa
projektens produktionsplanering och kostnadsbedémningar
forbéttras, forseningar och férdyringar minimeras, samt att
fragor gallande framkomlighet, trafiksakerhet och
tillganglighet sékerstélls.

5. Kalkyler
| syfte att forbattra kvaliteten pa kalkylerna, dar alla
kostnadsdrivande insatser ska identifieras och inkluderas i
projektbudget infor genomférandebeslut, foreslar
trafikkontoret att ett utvecklingsarbete géllande rutiner for
kvalitetssakring av kalkyler genomfors. Till detta ska dven
kompetenshodjande insatser for kalkylhantering genomforas

for trafikkontorets projektledare for investeringsprojekt.
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Trafikkontoret féreslar daven framtagande av nyckeltal for
byggherrekostnader som kalkylpaslag, schabloner,
indexupprakningar, paslag for risk och osékerhet 0.s.v.
Nyckeltalen ska foljas upp och uppdateras Iépande och
erfarenheter ska kontinuerligt aterforas till
projektverksamheten och ramavtalad kalkylkonsult.

Dessa atgarder forvantas ge resultatet att en rattvisande
kalkyl for framtagandet av projektbudget tas fram och att
felaktiga bedomningar av paslag, schabloner 0.s.v. i
kalkylen minimeras.

6. Projektstyrning, verktyg och kompetensutveckling
| syfte att sékerstélla att trafikkontoret arbetar enhetligt och
professionellt med projektstyrning foreslas att
utvecklingsprogrammet “Projekthanteringsstrategin” fortsatt
prioriteras. Detta for att &ven fortsattningsvis vidareutveckla
metodik och verktyg och att riktade
kompetensutvecklingsinsatser genomfors inom
handlingsplanens atgardsomraden. Trafikkontoret foreslar
ocksa att efterlevnaden av projektstyrningsmetodiken
systematiskt foljs upp, i syfte att rapportera framsteg och
avvikelser till kontorsledningen. Genom detta sékerstélls det
ocksa att ytterligare forbattringspotential inom
investeringsprojektverksamheten identifieras och hanteras.

Dessa atgarder forvantas ge resultatet att trafikkontorets
projektledare ska kunna leverera ett projektresultat inom
beslutad projektbudget och for att sakerstalla att alla
investeringsprojekt genomfors pa ett effektivt och
kvalitetssakert satt enligt de regelverk som trafikkontoret
berors av.

Slutsats

Kontorets investeringsprojekt &r ofta av komplex karaktér, varfor
fordyringar och forseningar séllan kan kopplas till enstaka faktorer
eller handelser. Detta innebar att det behovs flera olika verktyg och
styrmedel for att uppna resultat. Darfor ar bedémningen att flera
atgarder behdvs for att uppna malet med sékrare
genomforandebeslut i investeringsprojekt pa trafikkontoret.

De av trafikkontoret foreslagna atgarderna forvantas cka
tillforlitligheten och kvalitén pa framtagna beslutsunderlag och
kostnadsbedomningar, vilket pa sikt leder till att
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Atgarderna forvantas ocksé minska antalet reviderade
genomfoérandebeslut.

Atgarderna forvantas succesivt fa énskad effekt, da trafikkontoret
har stérre mojlighet att paverka inriktningen for projekt som nu ar i
tidigt skede. Aven projekt som redan ar i entreprenadskede kommer
dock att omfattas av handlingsplanen.

Trafikkontorets forslag

Trafikkontoret foreslar att namnden godkanner forslaget till
handlingsplan avseende forbattrade underlag for
genomfoérandebeslut.

Slut

Bilagor

1. Slutredovisade investeringsprojekt 2012-2019

2. Trafikkontorets projektstyrningsmetodik - Projekthandboken
3. Strategi for hantering av investeringsprojekt pa trafikkontoret
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