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Gatu- och fastighetsndmnden

Revisionsrapporten
”Investeringsprocessen i Stockholms stad”

Revisorsgrupp 1 och 2 samt lekmannarevisorerna for Stockholms Stadshus AB
har vid sammantridde den 1 februari 2005 behandlat rubricerade rapport (nr 3
februari 2005) och beslutat att 6verlimna den till kommunstyrelsen, koncern-
styrelsen och gatu- och fastighetsnimnden for yttrande senast den 1 april 2005.
Vi kan konstatera att det I16pande arbetet med uppfoljning av stadens invester-
ingar 1 allt vdsentligt fungerar bra och att fordndringarna efter 1999 givit de
fortroendevalda 6kade styrmdjligheter.

Dock behovs enligt var uppfattning pa central nivéa fler kvalificerade djup-
lodande analyser av storre investeringar och deras konsekvenser. Vi vill ocksa
understryka rapportens forslag om att bygga en struktur for en samlad rapporte-
ring av stadens, dven bolagens, hela investeringsverksamhet.

Granskningen visar att kvaliteten pa beslutsunderlagen frdn ndmnderna be-
doms vara ojamn och det finns ett klart utrymme for forbattringar av metodiken
for investeringskalkylering. Vi forutsétter att detta beaktas, savél centralt pa
stadsledningskontoret, som 1 arbetet med detaljorganisationerna for de nya
mark- och trafikkontoren.

Stockholm den 1 februari 2005

Pa revisorernas vignar

Bo Dahlstrom Gunilla Axelsson
ordforande sekreterare
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Sammanfattning

Kommunkoncernen ska enligt planerna for &ren 2004 — 2006 investera for ca
27 miljarder kronor. En investering innebér oftast en risk och kan fa konse-
kvenser bade for det enskilda bolaget/namnden och for hela kommunkoncer-
nen. Med syftet att ge svar pA om kommunkoncernen har en andamalsenlig
investeringsprocess har revisionskontoret med hjélp av konsultforetaget Inregia
AB genomf0rt en granskning av hur staden centralt styr och foljer upp inve-
steringsprojekt som genomfors av stadens namnder och bolag. I uppdraget har
ocksé ingétt att granska beslutsprocessen avseende ombyggnadsprojektet
”Skatteskrapan”. Bakgrunden till denna del av granskningen &r den kritik som
riktats mot bl a hur beslut fattades om forvérv och ombyggnad av
”Skatteskrapan”.

Revisionskontoret kan utifrdn den bilagda konsultrapporten konstatera att styr-
ningen av koncernens investeringar fungerar men att det finns utrymme for
forbéttringar i ett flertal olika avseenden. Revisionskontoret vill sérskilt fram-
halla foljande.

Niimndernas investeringar

Styrdokument och riktlinjer for nimndernas investeringsprocess har haft
stor betydelse

Principerna och anvisningarna for styrning och uppf6ljning av nimndernas
investeringar som infordes efter kommunfullmiktiges beslut 1999 beddms ha
varit av stor betydelse och fatt ett bra genomslag. D& kommunfullmiktige i
budgetsammanhang dérefter har dndrat en del regler och riktlinjer &r det viktigt
att dessa speglas i aktuella anvisningar.

Kvaliteten pa beslutsunderlagen ér ojimn

Beslutsprocessen beddms fungera vil i ménga avseenden. Den har fatt 6kad
stadga och ger politiker i nimnder, kommunstyrelsen och kommunfullmiktige
storre mdjligheter att pdverka investeringars inriktning. Det har skett forbétt-
ringar ndr det géller tidsméssiga forskjutningar av investeringar. Kvaliteten pa
beslutsunderlagen fran ndmnderna bedéms dock vara ojamn och det finns ett
klart utrymme for forbattringar av metodiken for investeringskalkylering. Har
pagér ett utvecklingsarbete under ledning av stadsledningskontorets finansav-
delning.

Kommunstyrelsen / stadsledningskontoret behover fordjupa sin uppfolj-
ning av storre investeringsprojekt

Stadsledningskontorets (SLK) uppf6ljning bygger i stor utstrackning pa en
genomgang av ndmndernas tertialrapporter, verksamhetsberéttelser och en di-
alog med forvaltningarna. Den 16pande uppfoljningen fungerar i minga avse-
enden bra. Nagon mera ingaende uppfoljning synes dock inte ske. Det saknas
djuplodande analyser och finns for fa konsekvensanalyser. Mot bakgrund av
den ojamna kvaliteten pa beslutsunderlag, den stora investeringsvolymen och
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mangden projekt, dir flera &r av strategisk betydelse édr det angelédget att SLK
genomfor fordjupade uppfoljningar och utvirderingar. Ett sétt att forbattra upp-
foljningen och signalgivningen &r att, liksom koncernledningen har med bola-
gen, ha dterkommande genomgangar med berdrda forvaltningsledningar.

Vidare bedomer konsulterna att den ekonomiska kompetensen hos nimnderna
ndr det giller investeringskalkylering ar bristféllig. Flera intervjuade anser att
det ar lattare att f4 pengar till investeringar an till drift och underhall. Detta kan
medfora en icke optimal anvindning av stadens medel. Revisionskontoret vill
ocksa framhélla konsulternas uppfattning om att stadsledningskontoret bor for-
stiarka den ekonomiska kompetensen nir det giller analyser och utviarderingar
av storre investeringar.

Bolagens investeringar

Det riader osiikerhet om bolagens investeringsprojekt bor provas av kom-
munfullmiiktige

Investeringsprocessen i bolagen dr visentligt mindre tydlig &n hos nimnderna
och kommunfullméktiges roll ar hdr inte lika tydlig. Nagon sammanfattande
och pedagogisk beskrivning av processen finns inte. Kommunfullmaiktige ska
enligt bolagsordningarna ges tillfille att ta stdllning till investeringsbeslut som
ar av principiell karaktir eller annars av storre vikt. Granskningen visar att det
rader osdkerhet om vilka investeringsprojekt som &r av denna karaktér och
diarmed bor provas av kommunfullmiktige. Om strévan dr att stirka kommun-
fullmiktiges stéllning i investeringsprocessen inom bolagssektorn, vilket revi-
sionskontoret tycker ar rimligt mot bakgrund av bolagssektorns stora invester-
ingsvolym, bor en revidering av bolagsordningarna dvervigas, s att det tydli-
gare framgér vilka drenden som kommunfullmiktige skall ta stéllning till. En-
ligt kontorets mening dr mdngmiljardinvesteringen i1 Vallingby Centrum exem-
pel péa ett projekt som fullméktige borde ha tagit stillning till. De kalkyler som
gors for investeringar 1 bolagen beddms hélla 1 genomsnitt en hogre kvalitet dn
kalkylerna frén nimnderna.

Den centrala uppfoljningen av bolagens investeringar bor utokas

De 16pande uppf6ljningar som gors fran koncernledningens sida kan samman-
taget karaktériseras som relativt begridnsade, mot bakgrund av den omfattande
investeringsverksamhet som bedrivs inom bolagskoncernen. Pé senare tid har
ett antal mer ingédende uppfoljningar pabdrjats av ett antal projekt, vilket revi-
sionskontoret ser positivt pa. Revisionskontoret anser att behov av sddana
analyser bor provas fortlopande.
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Skatteskrapan

Erforderliga beslut har fattats av berorda instanser

Konsulternas genomgéng av beslutsprocessen for ombyggnadsprojektet
”Skatteskrapan” visar att erforderliga beslut fattats av beroérda instanser. Be-
slutsunderlagens kvalitet bedoms varit tillfredsstéllande 1 allt védsentligt och sa
fullstdndigt som man rimligen kan begédra i samband med en affér och ett pro-
jekt som samtidigt befinner sig i en utvecklingsprocess. Beslutsunderlaget som
tillstélldes gatu- och fastighetsndmnden infér sammantréadet den 4 november
2003 kunde dock pa ett bittre sitt ha beskrivit affdren i sin helhet. Nu kom det
av vissa att uppfattas som om affaren frantogs gatu- och fastighetsndmnden och
misstankar uppstod om att man ville dolja viss information. Vidare far det be-
domas som mindre tillfredsstidllande att kommunstyrelsens ledamoter bara fick
en dag pa sig att sitta sig in i de nya kalkyler som stadsledningskontoret pre-
senterade till sammantrddet den 3 december 2003. Den tidsmissiga forceringen
kan mojligen ses mot bakgrund av att det hir ror sig om en timligen unik
kommersiell affar dir en avvdgning maste goras mellan intresset att f en bra
ekonomisk uppgorelse och kravet pa en demokratiskt tillfredsstéllande besluts-
process.

Virderingen av de bida fastigheterna bedoms ha utforts pa ett professio-
nellt séitt

Virderingen av de bada fastigheterna &r en vésentlig del 1 underlaget for att
bedoma projektets lonsamhet. Denna vardering bedoms ha utforts pa ett pro-
fessionellt siatt med hog kompetens.

Ett mera realekonomiskt resonemang bord ha forts

Ett antal delposter i de ekonomiska kalkylerna som presenterades for kommun-
styrelsen kan enligt konsulterna ifragaséttas. Den uppgivna positiva resultatef-
fekten pa 26 mnkr per ar far betraktas som osédker. Konsulten bedémer den for
hog men alltjamt positiv.

Beslutsunderlaget kunde ha kompletterats med ett mera realekonomiskt reso-
nemang dir ett realekonomiskt nettométt” stéllts mot vérdet av att fa till stdnd
flera studentbostider och eventuella positiva effekter i 6vrigt.

Stadens hela verksamhet

Stockholms Stad och dess bolag utgor tillsammans en “kommunkoncern” av
betydande storlek. Ytterst &r det kommunfullméktige och dess ledamoter som
fattar de avgorande besluten om inriktning och genomf6rande av stora eller
visentliga investeringar. Mot bakgrund av den ojdmna graden av informations-
spridning som finns inom/mellan bolagsdelen och forvaltningsdelen och det
forhallandet att fullméktige ansvarar for helheten vill revisionskontoret under-
stryka konsulternas forslag om att inleda ett arbete syftande till att bygga en
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struktur for rapportering av hela verksamheten. Detta dr sirskilt viktigt da flera
projekt — som exempelvis Skatteskrapan — beror sévil forvaltnings- som bo-
lagsdelarna. Eftersom en sé pass stor del av investeringsverksamheten sker i
bolagen &r det av vikt att ge fullmiktige en samlad redovisning som pé ett en-
kelt sétt ger en bild av vad som sker, savil vad giller sjdlva investeringsobjek-
ten som ekonomin.

Lars-Erik Orsing Staffan Brunborg
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Sammanfattning

Nedan sammanfattar vi resultaten fran granskningen, med utgangspunkt fran de
fragestdllningar som ingick i uppdraget, samt ldamnar rekommendationer till
forbattringar. Forsta avsnittet behandlar kommunkoncernens investeringspro-
cess och andra avsnittet behandlar ombyggnadsprojektet ”Skatteskrapan”.

Har kommunkoncernen en andamalsenlig inve-
steringsprocess?

Finns dndamalsenliga, erforderliga och faststillda styrdokument och rikt-
linjer for investeringsprocessen?

Nir det géller stadens ndmnder finns det bade riktlinjer och styrdokument. De
finns dels i kommunfullméiktiges beslut om styrning och uppféljning av inve-
steringar och andra betydande projekt fran 1999, dels i kommunstyrelsens an-
visningar, som &r ett 15-sidigt dokument. I anvisningarna utvecklas och preci-
seras de riktlinjer som kommunfullmiktige faststéllt. De har enligt var bedom-
ning varit av stor betydelse och i ménga avseende fatt ett bra genomslag. De har
dock inte uppdaterats sedan de togs fram 1999, trots att reglerna och riktlinjerna
har dndrats pé ett antal punkter. Den viktigaste fordndringen ror vilken typ av
drenden som kommunfullméktige skall besluta om. En annan dndring handlar
om att kvartalsrapporterna har ersatts av tertialrapporter. Den senaste dndringen
i budget 2005 innebér att alla beslutsunderlag skall innehélla en cost-benefit
analys, nigot som stéller krav pd en vésentlig ambitionshdjning av beslutsun-
derlagens utformning. Denna dndring som kommunfullméktige beslutat om har
emellertid av berdrda tjinstemdn inom stadsledningskontoret givits en annan
och mindre ambitids tolkning och kommer uppenbarligen inte att resultera i
anvisningar som speglar kommunfullméktiges beslut. Vi anser att det ar viktigt
att nya anvisningar utfardas som innehéller de dndringar som kommunfullmék-
tige beslutat om och att en ny broschyr tas fram.

Nir det géller bolagen finns inte riktlinjer av den typ som géller for nimnderna.
Beslut om investeringar fattas i de olika bolagen och kommunfullmiktiges roll
ar inte lika tydlig som inom ndmndernas omréde. Investeringarna styrs dock pa
ett Overgripande plan av de politiska méal som kommunfullmiktige har formule-
rat. Kommunfullméktige skall enligt bolagsordningen ges tillfélle att ta stillning
till investeringsbeslut som é&r av principiell karaktir eller annars av storre vikt.
Var granskning har visat att det rdder viss osdkerhet om vilka investeringspro-
jekt som dr av denna karaktir och ddrmed bor provas av kommunfullmaiktige.
Om strévan &r att stirka kommunfullmédktiges stédllning i investeringsprocessen
inom bolagssektorn bér man overvéga en revidering av bolagsordningen, sé att
det tydligare framgér vilka drenden som kommunfullmiktige skall yttra sig
over.
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Bedomer och prioriterar den centrala nivin nimnders/bolagsstyrelsers
investeringsplaner mot exempelvis strategiska planer?

Nar det géller de dvergripande mélen har mélet om bostadsbyggandet fatt gott
genomslag badde hos nimnderna och hos bolagen. Var bild tyder pé att méalupp-
fyllelsen dven i Ovrigt framstar som god nér det giller kopplingen mellan inve-
steringsplaner och 6vergripande planer.

Ar Kkvaliteten pa beslutsunderlagen for enskilda investeringsprojekt till-
fredsstillande?

Beslutsprocessen fungerar vil i manga avseenden. Den har fatt 6kad stadga och
ger ocksa politikerna i ndimnder och kommunfullméktige 6kade mdjligheter att
paverka inriktningen av investeringsverksamheten. De tva stegen inriktningsbe-
slut och genomforandebeslut anses fungera tillfredsstillande enligt vara inter-
vjuer. Inriktningsbesluten innehéller emellertid ett flertal osdkra moment. Kva-
liteten pa underlagen till genomférandebesluten anses vara betydligt bittre, men
varierar dock en hel del mellan olika projekt.

I beslutsunderlagen spelar nyckeltal en viktig roll. Nyckeltalen bygger pé histo-
riska data och det finns risk att brister fortplantas om tidigare investeringar har
genomforts pa ett mindre effektivt sitt. Det saknas ndgra mer ingéende utvérde-
ringar av nyckeltalen. Behovet av utvirderingar, t ex bench-marking med lik-
nande omrdden, framstir som stort, inte minst mot bakgrund av att det synes
vara en vanlig uppfattning att det dr relativt litt att fa fram medel till invester-
ingar.

Det har skett klara forbattringar nér det géller de tidsméssiga forskjutningarna
av investeringarna.

Vidare har vi funnit ett antal exempel som visar att det finns ett klart utrymme
for forbattringar av metodiken for investeringskalkylering bl.a. avseende nuvér-
deskalkyler, riskanalyser och berdkningar av investeringsinkomster. Berdkning-
arna av en investerings konsekvenser for driftskostnaderna har lange varit brist-
falliga, sarskilt ndr det giller konsekvenserna for andra forvaltningar, men for-
battringar har skett under senare ar. Underlagen till besluten tas fram av pro-
jektledarna hos ndmnderna. Inom t.ex. gatu- och fastighetskontoret finns ett 70-
tal projektledare. De stods av ett fital ekonomer. Den centrala granskningen av
underlagen inom kontoret dr begrinsad. Kvaliteten pa underlagen skiljer sig
viasentligt mellan olika projektledare. Det finns ett klart utrymme for en béttre
kvalitetssdkring, inte minst i ekonomiskt avseende.

De investeringar som foreslas fran ndmnderna i investeringsplanen ar inte rang-
ordnade i prioritet. En sdan prioritering, t.ex. genom att dela in investeringarna
i tre prioritetsgrupper, skulle ge politikerna i kommunstyrelsen och kommun-
fullméktige battre underlag for en helhetsbedomning av investeringarnas inrikt-
ning och omfattning.
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De kalkyler som gors for investeringar i de olika bolagen bygger, i likhet med
vad som var fallet pd ndmndsidan, i stor utstrdckning pé nyckeltal. Huvuddelen
av investeringarna gors i bostadssektorn. Investeringskostnaden sammanhénger
med att bolagen ocksé skall forvalta bostadsfastigheterna och darfor ar angelig-
na om att kvaliteten pa investeringarna skall vara god, si att bl.a. energi- och
underhallskostnader kan hallas nere. Kvaliteten i genomsnitt pa de investerings-
kalkyler som gors i bolagen anses av flertalet intervjuade vara hogre dn kvalite-
ten pa kalkylerna fran ndmnderna. Den ekonomiska kompetensen i bolagen
framstar ocksa som hogre.

Foljer den centrala nivin upp de samlade investeringsplanerna och storre
enskilda investeringsprojekt under och efter genomforandefasen pa ett
dndamalsenligt sitt?

Den I6pande uppfoljning som gors av stadsledningskontoret bygger i stor ut-
strdckning pa en genomgéng av tertialrapporterna, nimndernas verksamhetsbe-
rittelser och en dialog med de olika ndmndernas forvaltningar om avvikelser
frén tidigare angivna uppgifter. Tertialrapporterna anses fungera relativt vél i
tekniskt avseende. Nar det géller slutredovisningarna av investeringarna i verk-
samhetsberittelserna finns viss kritik inom stadsledningskontoret. I stort foljer
man dock riktlinjerna frdn ndmndernas sida.

I anvisningarna anges att storre investeringar skall foljas upp i sdrskild ordning
av kommunstyrelsen. De uppfoljningar som gors i praktiken av stadslednings-
kontoret bygger pa tertialrapporterna. Men ndgon mera ingédende uppfoljning,
som vi uppfattar att anvisningarna stéller krav pé, har inte presenterats for oss.
Till exempel har inte tolv ombyggnader av sjukhem for en totalkostnad av ver
1 miljard kronor ndrmare f6ljts upp av stadsledningskontoret, trots att kostna-
derna for en av dessa ombyggnader (Récksta) mer &n fordubblats.

Vidare anser vi att den ekonomiska kompetensen hos ndmnderna nér det géller
investeringskalkylering dr bristfallig. Enligt flera intervjuer dr det littare att fa
pengar till investeringar dn till drift och underhéll, nagot som kan medféra en
inoptimal anvidndning av stadens medel. Mot denna bakgrund anser vi att det &r
angeldget med en fordjupad uppf6ljning och utvirdering fran stadslednings-
kontorets sida och vill peka pa vikten av att den pagiende Gversynen av inve-
steringsprocessen prioriteras av kontorets ledning och berdrda politiker.

Den lopande uppfoljningen av bolagen bestar i huvudsak av trearsplanen, ett-
arsbudgeten som innehaller vd-kommentar, l6pande delarsrapporter och tertial-
rapporter samt ILS-systemet. De 16pande uppfoljningarna som gors fran kon-
cernledningens sida kan sammantaget dnda karaktiriseras som relativt begrin-
sade, mot bakgrund av den omfattande investeringsverksamhet som bedrivs
inom koncernen.

Niér det giller fordjupade uppfoljningar och analyser har koncernstyrelsen be-
slutat att sérskilt folja upp tre storre investeringsprojekt. Tva gdrs av externa
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aktdrer och en av Svenska Bostdder. Kommunfullméktige har givit bolagskon-
cernen i uppdrag att utreda mojligheterna att sdnka kostnaderna for nyproduk-
tion av bostider. Aven detta uppdrag har lagts ut pa extern part. Vi ser positivt
pa dessa initiativ och anser att det finns behov av ytterligare analyser av detta
slag bl.a. med inriktning pa effektiviteten hos de olika bolagen i olika avseen-
den.

Vi anser att man inom stadsledningskontoret borde forstirka den ekonomiska
kompetensen nédr det géller analyser och utvdrderingar av investeringar, sarskilt
nédr det géller storre investeringar. Det kan dnda vara svért att utfora alla sadana
utredningar inom stadsledningskontoret, varfor det d&ven finns behov av att lag-
ga ut sddana utredningar externt. Vissa utredningar skulle kunna utféras av ut-
rednings- och statistikkontoret (USK). Darmed skulle USK kunna fa en liknan-
de roll som Statskontoret har p& den statliga sidan i forhallande till regeringen
och Regeringskansliet.

Beslutsprocessen for  ombyggnadsprojektet
"Skatteskrapan”

Efter den genomgéng vi gjort av beslutsprocessen anser vi att erforderliga beslut
har fattats av berorda instanser. Beslutsunderlagens kvalitet har s& 1dngt vi kun-
nat bedoma varit tillfredsstéllande i allt vésentligt. Ett omfattande utredningsar-
bete har bedrivits och dokumenterats relativt vil av de inblandade parterna.

Tiden for beslutsfattandet har varit kortare &n vad som dr normalt for en inve-
stering av denna omfattning. Tiden var sérskilt kort for kommunstyrelsens le-
damdter att sdtta sig in i de nya kalkyler som stadsledningskontoret presenterade
nagon dag innan kommunstyrelsens sammantridde, nigot som vi anser var mind-
re tillfredsstillande. Den tidsméssiga forceringen av drendet bor samtidigt ses
mot bakgrund av att det hér ror sig om en kommersiell affar som ar timligen
unik. Motparten drev pa affiren och var angeldgen om att den skulle genomfo-
ras fore arsskiftet 2003/2004. Om beslutsprocessen hade dragit ut pa tiden riske-
rade hela uppgorelsen att d&ventyras. Med nigot undantag anser vi att handling-
arna utsénts i sddan tid fore sammantrddena att ledamoterna haft rimliga forut-
sittningar att sitta sig in i drendena. I ett fall, virderingen av de bada fastighe-
terna, fanns dessutom sekretessbelagda handlingar tillgdngliga i god tid fore
sammantrddet for gatu- och fastighetsnimndens ledamoéter, men ingen av leda-
mdterna begirde att fa ta del av dem.

Beslutsunderlagen har i de flesta fall varit sé fullstindiga som man rimligen kan
kréva i samband med en affir och ett projekt som samtidigt befinner sig i en
form av utvecklingsprocess. Det beslutsunderlag som tillstélldes ledaméterna i
gatu- och fastighetsndmnden infér sammantrddet den 4 november kunde dock
enligt var uppfattning pa ett béttre sétt ha beskrivit afféren i sin helhet. Nu kom
det av vissa att uppfattas som om affdren frantogs gatu- och fastighetsnimnden
och misstankar uppstod om att man ville dolja viss information.
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En viktig del av de ekonomiska kalkylerna av projektets 16nsamhet &r den vér-
dering som gjordes av de bada fastigheterna. Var uppfattning &r att vérderingen
utforts pa ett professionellt sitt och att stadens kompetens pa detta omrade ar
hog.

Nar det giller de samlade ekonomiska konsekvenserna for staden, enligt de
ekonomiska kalkylerna, kan ett antal av delposterna ifrdgaséttas och framstar
inte som sjélvklara i den samlade kalkylen. Sammantaget anser vi att den upp-
givna positiva resultateffekten pa 26 mnkr per ar far betraktas som oséker. Det
ror sig formodligen om en positiv effekt, men inte sé stor.

Vidare anser vi att ett mera realekonomiskt resonemang borde foras. Enligt
detta synséatt kan nedskrivningsbehovet pa Skatteskrapan, 452 mnkr, betraktas
som en form av realekonomisk kostnad for affiren som den tedde sig vid be-
slutstillfdllet. Om man antar att det positiva realekonomiska utfallet for gatu-
och fastighetsndmnden uppgér till ett belopp motsvarande realisationsvisten av
forsiljningen av forsta hoghuset vid Hotorget pd 230 mnkr, uppkommer ett
netto pa 222 mnkr, som kan ségas vara ett nettobelopp pa vad projektet berak-
nades kosta vid beslutstillfallet. Mot denna “nettokostnad” bor stéllas vardet av
tillskottet av studentbostidder, viardet av att denna del av S6dermalm omvandlas
och positiva spridningseffekter i dvrigt. Denna del av virderingen ar till stor del
avhingig av vilka varden politikerna tillméter de effekter som uppkommer.

Det kan komma att visa sig att Skatteskrapan ger ett bittre ekonomiskt utfall &n
vad som angavs i underlaget for kommunfullméiktiges beslut i december 2003.
Det sammanhénger bl.a. med ett 6kat inslag av kommersiella lokaler i fastighe-
ten, som enligt nuvarande berdkningar véntas svara for 6ver 60 % av hyresin-
takterna.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Kommunkoncernen (stadens nidmnder och bolagsstyrelser) skall enligt pla-
nerna for aren 2004-2006 investera for ca 27 mdkr. Koncernen Stockholms
Stadshus AB (stadshuskoncernen) skall svara for ca tvé tredjedelar av belop-
pet och stadens ndmnder for ca en tredjedel.

Den samlade investeringsvolymen i stadshuskoncernen berdknas till drygt 18
mdkr, varav 5,5 mdkr avser 2004, 6,3 mdkr avser 2005 och 6,8 mdkr avser
2006. Stadens tre bostadsbolag svarar for ca 75 % av dessa investeringar i
form av dels bostadsbyggnadsprojekt och dels upprustningsinsatser i befint-
ligt bestdnd. Investering i ombyggnad av ”Skatteskrapan” till studentligen-
heter berédknas till ca 636 mnkr. Denna investering ingér inte i tredrsplanen.

Stadens ndmnder skall enligt budget 2004 och inriktning 2005 och 2006 in-
vestera for ca 9 mdkr, varav 3 mdkr avser 2004, 2,5 avser 2005 och 3,5
2006. Gatu- och fastighetsndmnden svarar for merparten av investeringarna,
drygt 8 mdkr.

Mot bakgrund av att en investering oftast innebér en risk och kan fé konse-
kvenser bade for det enskilda bolaget/férvaltningen och hela kommunkon-
cernen &dr denna typ av verksamheter av stort intresse for revisorerna och re-
visionskontoret. Dérfor har Stockholms stads revisionskontor beslutat att
genomfOra en granskning av investeringsprocessen i kommunkoncernen
Stockholms stad. Inregia AB i samverkan med Ake Dahlberg fick i septem-
ber 2004 i uppdrag att genomfora den aktuella granskningen.

1.2 Uppdragets syfte och mal

Syftet med granskningen dr att beddma om investeringsprocessen pa framfor
allt central niva i staden ér tillfredsstidllande utformad. Med den centrala ni-
van avses kommunstyrelsen/stadsledningskontoret och koncernstyrel-
sen/koncernledningen inom moderbolaget Stockholms Stadshus AB. I detta
sammanhang skall dven en granskning genomforas av beslutsprocessen av-
seende ombyggnadsprojektet ’Skatteskrapan”. Bakgrunden till denna del av
granskningen ir bland annat den kritik som riktats mot hur beslut fattades
om forvérv och ombyggnad av “’Skatteskrapan”.
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Granskningen skall ge svar pa frdgan om kommunkoncernen har en dnda-
maélsenlig investeringsprocess. Malen &r att belysa:

e om det finns &ndamélsenliga, erforderliga och faststillda styr-
dokument och riktlinjer for investeringsprocessen (invester-
ingsplanering och beddmning, krav pa beslutsunderlag och
uppfoljning),

e om den centrala nivin beddmer och prioriterar nidmn-
ders/bolagsstyrelsers investeringsplaner mot exempelvis stra-
tegiska planer,

e  beslutsunderlagens kvalitet for enskilda investeringsprojekt
(urval av nagra projekt) samt

e om den centrala nivan foljer upp de samlade investeringspla-
nerna och storre enskilda investeringsprojekt under och efter
genomforandefasen pa ett andamalsenligt satt.

Malen for granskningen av beslutsprocessen for ombyggnadspro-
jektet ”Skatteskrapan” r att belysa och bedéma:

e om erforderliga beslut som avser och har samband med pro-
jektet ”Skatteskrapan” har fattats av berdrda instanser (gatu-
och fastighetsnimnden, kommunstyrelsen, styrelsen for AB
Svenska Bostédder, koncernstyrelsen och kommunfullmiktige),

e  om beslutsunderlagens kvalitet var tillfredsstillande,
e  om beslutsunderlagen var fullstdndiga,
e  om de ekonomiska kalkylerna var tillforlitliga samt

e om tiden for beslutsfattandet var normal for ett projekt av
denna komplexitet.

1.3 Uppdragets avgransning

Granskningen avgrénsas till den centrala nivén och dess ansvar for invester-
ingsprocessen. Enskilda nimnders och bolagsstyrelsers genomférande av in-
vesteringsprojekt ingér inte i granskningen. Daremot ingar de underlag avse-
ende investeringar som den centrala nivan begér in frdn ndmnder och bolags-
styrelser. Finansieringen av investeringar skall endast berdras oversiktligt i
granskningen. Néar det giller ombyggnadsprojektet ”Skatteskrapan™ skall de
tjdnstedrenden som presenterats och fattats beslut om i berdrda instanser
granskas.
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2. Investeringarna i Stockholms stad

Den samlade investeringsverksamheten i Stockholms stad inklusive bolagen
uppgér till ca 10 mdkr per ar. Huvuddelen av investeringarna gors genom
bolagen, ca 70 procent, och resten i forvaltningarna.

I budgeten for 2005 framgar att Stockholms stads ndmnder planerar investe-
ra for sammantaget 2,9 mdkr. Huvuddelen av nettoinvesteringarna, ca 1,9
mdkr, genomfors av gatu- och fastighetsndmnden. Av dessa medel utgdr bo-
stider, arbetsplatser och stora planeringsprojekt huvudparten eller néstan 1,3
mdkr. Gatu- och fastighetsndmnden nédst storsta investeringsomrade trafik-
och infrastruktursatsningar som for 2005 planeras uppgé till ca 550 mnkr.
Andra nimnder som genomfor lite mer betydande investeringar 2005 &r id-
rottsndmnden (ca 370 mnkr), Stockholms fastighets- och saluhallsndmnd (ca
240 mnkr), brand- och rdddningsndmnden (ca 50 mnkr), renhéllningsndmn-
den (25 mnkr) samt utbildningsndmnden (20 mnkr).

Huvuddelen av investeringarna gors som ndmnts ovan i dotterbolagen till
Stockholms Stadshus AB. De 13 mest betydande dotterbolagen samt deras
planerade investeringsutgifter for 2005 dr foljande: Svenska Bostidder (2430
mnkr), Familjebostider (1196 mnkr), Stockholmshem (1051 mnkr), Stock-
holms Bostadsformedling (1), Centrum Kompaniet (525 mnkr), SISAB (350
mnkr), Stockholm Vatten (570 mnkr), Stockholms Hamn (120 mnkr), Sto-
kab (103 mnkr) och Stockholm Parkering (116 mnkr).

Av redovisningen ovan framgér att de storsta investerarna utgors av bostads-
bolag. De svarar for drygt 4,5 mdkr 2005. Malen for dessa tre bolag varierar
nagot. Malet for Svenska Bostéder dr att langsiktigt 4ga och forvalta hyres-
bostidder inom Stockholms stad. Bolaget har givits ett sarskilt ansvar for pro-

duktionen av studentbostidder i staden. Nuvarande varierade utbud av attrak-

tiva bostdder med stor geografisk spridning 6ver Stockholms stad skall vida-
re utvecklas. I utvecklingsdirektiven for perioden 2005-2007 framgér att
bolaget skall bygga minst 4000 nya bostéder.

Familjebostdder skall langsiktigt dga och forvalta hyresbostidder inom Stock-
holms stad. Nuvarande varierade utbud av attraktiva bostdder med stor geo-
grafisk spridning 6ver Stockholms stad skall vidare utvecklas. Familjebosta-
ders dotterbolag FB Servicehus AB éger och forvaltar servicehus som inne-
haller lagenheter, lokaler, sdrskilda boenden och sjukhem. Bolaget har en
viktig uppgift att tillhandahélla vilskotta fastigheter for ett tryggt dldreboen-
de. I utvecklingsdirektiven for perioden 2005-2007 framgér att bolaget skall
bygga minst 2000 nya bostader.
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Stockholmshems huvuduppgift ar att langsiktigt d4ga och forvalta hyresbo-
stdder med geografisk koncentration till Stockholms stad. Bolaget skall ska-
pa basta mojliga forhallanden for sina hyresgéster sa att ldnga och goda hy-
resgistrelationer bevaras. I utvecklingsdirektiven for perioden 2005-2007
framgér att bolaget skall bygga minst 2000 nya bostéder.

I vissa 0vriga bolag genomfors ocksa investeringar av betydande format. Det
giller exempelvis Centrum Kompaniet i Stockholm AB som fortsétter om-
byggnaden av Skdrholmens Centrum under perioden 2005-2007. Stockholms
Stads Parkerings AB fardigstdllde en omfattande investering under 2004
gillande nybyggnationen av ett parkeringsgarage under S:t Eriksplan, med
plats for ca 250 bilar.
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3. Den ideala investeringsprocessen

Beslut om investeringar innebér ofta att resurser binds upp for lang tid. For det
forsta géller det sjdlva investeringen som kan péga under ett flertal ar. For det
andra giller det sjdlva nyttjandet eller anvéindningen. I de fall det géller bostidder
kommer exempelvis hyresgéster att konsumera boende i kanske femtio &ar i det
aktuella huset. I de fall det géller vdgar kan investeringen komma till anvand-
ning i decennier, ndgot som ocksd far samhéllsekonomiska konsekvenser. En
felaktig investering och en bristfillig investeringsprocess far darfor en rad olika
negativa konsekvenser for framtiden, bade nir giller ekonomi och kvalitet. For
att sidkerstdlla hog kvalitet och lyckade investeringar méste en dndamaélsenlig
och effektiv investeringsprocess etableras. Det finns ingen officiellt sanktione-
rad ideal investeringsprocess, men det finns goda exempel frén olika svenska
kommuner samt ocksé goda riktlinjer frdn sévil den statliga som kommunala
litteratur som tagits fram inom exempelvis Ekonomistyrningsverket och Kom-
munforbundet. I detta kapitel presenteras fyra olika kriterier som bor vara upp-
fyllda for att man skall kunna klassificera en kommunal investeringsprocess
som ideal. Kriterierna ar:

e Organisation
e Infrastruktur
e Signaler

e Information

3.1 Organisation

For att en kommun skall kunna etablera en effektiv eller ideal investeringspro-
cess krivs for det forsta att organisationen &dr anpassad pa ett dndamaélsenligt
sdtt. For att organisation och investeringsprocess skall kunna harmoniera maste
ett antal kriterier vara uppfyllda.

e Tydlig och klar ansvarsfordelning mellan organisationens olika delar
o Tillrackliga resurser

e Tydliga och klara regler for uppf6ljning

e Vil definierade processer for uppfoljning

e Klara incitament for effektiv rapportering

e Enkla principer for de olika momenten
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3.1.1 Ansvarsfordelning

De flesta kommunerna har en tydligt hierarkisk organisation. Olika avdelningar,
forvaltningar och bolag har sina respektive roller att spela for att de kommunala
malen skall kunna nés. Ofta har ocksd kommunerna delat in verksamheterna i
olika regionala enheter. Detta medfor ofta att det utvecklas en méngd formella
och informella ansvarsfordelningar. Det géller sévél horisontellt som vertikalt.
En klar och tydlig ansvarsfordelning mellan de olika politiska och administrati-
va nivaerna dr nddvindig for att det skall vara mojligt att etablera en effektiv
investeringsprocess.

Varje forvaltning, avdelning, enhet, bolag och dotterbolag i en kommun maste
for det forsta ha helt klart for sig vilken roll denna spelar i den totala verksam-
heten. Varje chef eller medarbetare méste ha helt klart for sig vad denna skall
gora samt vilken enhet som ar avndmare nér det géller investeringsfragor. Det
far inte i ndgon del av organisationen rdda minsta tvekan om vem man har skyl-
dighet att rapportera till och vad det &r man skall rapportera om nér det géller
investeringar. Det far inte saknas tydliga band i den vertikala dimensionen.
Detta betyder i klartext att varje enhet maste std i en klar underordnad roll till
nagon annan enhet i organisationen. Endast hidrigenom blir det mojligt att eta-
blera linjer for signalgivning och fléden av information som framjar en effektiv
investeringsprocess.

3.1.2 Resurser

I varje kommun finns det en mer eller mindre vil utvecklad ekonomifunktion.
Denna har ofta formats successivt, ofta 1 takt med att kommunen vuxit eller
forédndrats pa annat sitt. Sett 6ver en langre tid har kraven péa ekonomisk rap-
portering Okat, det har blivit mer och mer vanligt att kommunens ledningsfunk-
tioner kriver téitare rapportering om ekonomin. En annan trend &r att det blivit
mer och mer vanligt att man kridver information om verksamhetens innehall,
alltsa inte bara om de ekonomiska eller finansiella férhdllandena. Ett exempel
pa detta ar rapportering om kvalitet, ledtider, antal byggda bostdder, antal kilo-
meter vigar mm. Kraven har saledes okat nér géller aterrapportering, men det
visentliga i detta sammanhang &r konstaterandet att det ofta &r samma personer
som rapporterar om de ekonomiska som de verksamhetsrelaterade omstindig-
heterna. Erfarenheten visar att detta i sig i allménhet inte &r ett problem. Istéllet
ar det ett problem att de 6kade krav som stills pad ekonomifunktionerna inte
alltid mots med motsvarande resurser. Det &r viktigt att det pa alla nivder i or-
ganisationen finns resurser som kan hantera den information som ar nddvéndig i
styrningen och analysen av de olika investeringsprojekten. Detta betyder att
savil kvantitativa som kvalitativa resurser méste finnas.

Det réacker inte att uteslutande investera i personella resurser. Det maste finnas
informationsteknologiska instrument som ar dndamalsenliga for styrning. Det
ror sig om ekonomisystem, databaser mm. Det dr centralt att det finns resurser
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avsatta for “inmatning” av data, den data som ytterst speglar den verksamhet
som é&r aktuell att analysera och styra.

En effektiv investeringsprocess forutsitter en slags overbyggnad. Med detta
avses ett regelverk, en ideologi mm. (se nedan). Aven dessa omstindigheter
kréver 16pande finansiering. Vidare krdvs en 16pande intern marknadsforing.
Ledningen maste se till att var och en som spelar nadgon roll i investeringspro-
cessen hela tiden har klart for sig vilken roll denne spelar samt vad som forvén-
tas av denne.

3.1.3 Regler

En effektiv investeringsprocess forutsitter inte enbart en tydlig organisation
med klara ansvarsforhéllanden. Det krivs ocksa regler som anger hur hantering-
en skall gé till i praktiken. Det ricker inte med generella uttalanden eller satser
som beskriver vad man fran ledningens sida Onskar ha utrittat. Det krdvs en
flora av regler som systematiskt anger vad som skall goras, och vilken typ av
befattningshavare som skall spela nadgon specificerad roll. Reglerna skall vara
tydliga, det skall inte vara mdjligt att missforsta dessa. Reglerna skall anknyta
till den vardag som de olika befattningshavarna moter. Reglerna skall vara aktu-
ella och latt tillgidngliga. De skall ockséd omfatta samtliga nivaer i organisatio-
nen, och de skall omfatta samtliga aktorer som &r eller forvéntas vara inblanda-
de i investeringsprocessen.

3.1.4 Processer

En effektiv investeringsprocess innebir att ett visst flode av information skall
skickas genom en organisation, dels nedat, dels tillbaka uppat. Det &r viktigt att
de aktiviteter som sammantaget konstituerar investeringsprocessen beskrivs i
termer av processer. Hiarigenom blir de mojliga att folja och att utvirdera. Detta
kriterium Overensstimmer med vad som &r grunden for allt kvalitetsarbete. Dér-
for omnédmns det enbart pa detta kortfattade sétt i detta ssmmanhang.

3.1.5 Incitament

Arbete med investeringar — i de olika moment, faser och sammanhang som be-
skrivs i denna rapport — &r liksom allt som har med ekonomi att géra beroende
av ménskligt beteende. Det ér till syvende och sidst vad de enskilda befatt-
ningshavarna gor som ridknas. Ingen investeringsprocess kan fungera om inte
medarbetarna dr “med pé noterna”. Detta betyder inte att man fran ledningens
sida maste infora en process for styrning som uppfattas som populdr av de an-
stillda. Egentligen handlar detta med incitament om motsatsen. Ekonomistyr-
ning innebédr med nodvéndighet att vissa mindre attraktiva inslag i arbetet kan
bli aktuella. Det ror sig ofta om att formedla nya krav fran ledningens sida eller
for rapportorer ute pa filtet att aterrapportera misslyckanden. Allt detta ar nor-
mala inslag i driften av en effektiv verksamhet. Alla réttvisande och av regler

Granskning av investeringsprocessen i Stockholms stad, Inregia AB



17

definierade signaler skall skickas oavsett om de &r véntade eller onskade. Det
viktiga dr att man bygger en modell for styrning av processen som &r neutral for
enskilda befattningshavares sérintressen. Det vdsentliga &r att det ar dgarnas
eller avndmarnas intressen som kommer till uttryck i den faktiska signalgivning
och rapportering som de facto sker. Darfor finns det skél att se till att samtliga
aktorer som spelar en roll i den faktiska investeringsprocessen har ett incitament
att verkligen foretrdda dgarnas eller avndmarnas intressen i varje moment och i
varje stund. Det skall séledes finnas incitament att agera pé ett korrekt sétt. In-
citamenten kan utformas pa tva sitt. Dels kan ett korrekt beteende belonas, di-
rekt eller indirekt. Dels kan ett korrekt beteende innebéra att befattningshavaren
slipper en bestraffning.

3.1.6 Principer

Investeringsprocessen skall genomsyra de delar av organisationen som arbetar
med investeringar, oavsett det géller ledningsnivaerna eller de operativa nivaer-
na ute i forvaltningar och bolag. Den faktiska utformningen av regler, processer
och faktiska beteenden fran ledningens sida skall kommunicera en styrfilosofi,
en enda sammanhingande filosofi for arbete med investeringar. Det géller att
allt som hinger ihop med investeringsprocessen bygger pa principer som &r
enkla och kidnda. Dessutom skall de olika aspekterna och delarna ’hénga ihop”.

Principerna skall vara enkla. De skall vara létta att forsta. Principerna &r ocksa
viktiga av ett annat och mindre ofta uppmérksammat skél. Det giller improvi-
sationen. Ingen ideologi, samling av principer, regelbok eller dylikt kan forutse
vardagens och verksamhetens olika hindelser. Det dyker alltid upp négot som
inte passar in i den aktuella “rutan”. Alltid dr det ndgot som &r oforutsett. For att
signalgivningen och rapporteringen éven skall finga upp dylika hindelser maste
medarbetarna kénna och forsta principerna. De maste kunna improvisera for att
kunna fa med den nya och ovintade informationen i rapporteringen.

3.2 Infrastruktur

For att kunna etablera en effektiv investeringsprocess maste det finnas en effek-
tiv och vél fungerande infrastruktur for informationsfloden. Det handlar om
rapporteringssystem och IT-system. Det dr viktigt att enkelt, och pé ett struktu-
rerat sitt, kunna folja savil enskilda investeringsobjekt som helheter liksom den
beslutsgdng som ocksa &r aktuell. Det skall d&ven vara mojligt att se de ekono-
miska konsekvenser som foljer olika beslut genom hela systemet. Nar det géller
infrastrukturen maste ett antal kriterier vara uppfyllda:

e Ett vil fungerande system for rapportering av investeringsverksamheten

o Ett vil fungerande system for rapportering av ekonomin
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e Rapporteringen av investeringsverksamheten och ekonomin skall vara inte-
grerad

e Rapporteringssystemen skall vara anpassningsbara
e Rapporteringen skall synliggéra vad som sker i processernas olika steg

e Rapporteringen skall synliggéra de ekonomiska konsekvenserna av inve-
steringarna

e Kuvalitetssdkring och uppféljning

3.2.1 Rapportering av investeringsverksamhet och ekonomi - in-
tegration

En effektiv investeringsprocess utgar fran den verksamhet som bedrivs. Verk-
samheten bedrivs normalt i en organisation som anpassats till de villkor och
forutsittningar som géller den typen av aktiviteter som &r aktuella. Styrningen
utgar ifran att de olika aktiviteter som sker har eller far ekonomiska konsekven-
ser.

Rapporteringen maste utgé ifran investeringsverksamheten och spegla de olika
komponenter som faktiskt genererar kostnader och intdkter. Samtliga vésentliga
s.k. kostnadsdrivande faktorer maste lyftas fram i rapporteringen. Det ror sig om
olika typer av volymtermer, exempelvis antal byggda lagenheter, byggtider,
antal forbrukade ton asfalt mm.

Rapporteringen maéste ocksd spegla ekonomin pa ett sédtt som gor att det blir
mojligt att forstd kopplingen till de utgiftsdrivande faktorerna. Rapporteringen
skall bade vara fristdende och integrerad. Det betyder att det skall vara mojligt
att se investeringsverksamheten respektive ekonomin separat men att det samti-
digt skall vara mojligt att koppla ihop dessa. Det skall vara enkelt och naturligt
att relatera nyckeltal eller matt som beskriver investeringsverksamheten med
ekonomin.

3.2.2 Anpassningsbara, eller flexibla, rapporteringssystem

Rapporteringssystemen skall vara mojliga att anpassa efter de omstdndigheter
som rader i den verksamhet som skall styras. Det dr inte mdjligt att bygga en
stabil modul for rapportering som sedan anvénds oavsett vad som hénder i verk-
samheterna. Det ar ocksé viktigt att kunna gora fordndringar i de olika delarna i
rapporteringen, dels avseende den del som visar investeringsverksamheten, dels
den del som visar ekonomin. Att redovisa investeringar géllande bostdder &r
nagot man normalt gjort ldnge i en stor kommun som Stockholm, men nir det
sedan blir aktuellt att redovisa investeringar géillande IT och annan ny teknik
stélls andra krav pa nyckeltal mm. Det dr ocksé vanligt att savdl mal som medel
omdefinieras fran tid till annan. Det betyder att nyckeltal eller rutiner for ater-
rapportering kan behova dndras. Det dr viktigt att det inte blir alltfor komplice-
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rat att dndra de strukturer som ligger till grund for den tekniska redovisningen
av investeringsverksamhet och ekonomi. Malet maste hela tiden vara att rap-
porteringen speglar den aktuella malbilden och att datasystemen som levererar
olika typer av “listor” dr anvéndarvénliga. Det skall inte vara alltfér komplicerat
att dndra rutiner sa att rapporteringen pa ett mer rittvisande sétt speglar vad som
faktiskt sker i verksamheterna.

3.2.3 Transparanta rapporteringssystem

Rapporteringssystemen skall spegla de moment eller de aktiviteter, som kon-
stituerar verkligheten. Det betyder att allt handlande som utgor led eller steg i en
investeringsprocess skall kunna synliggoras i ett rapporteringssystem. Anled-
ningen till detta &r att modern ekonomistyrning forutsitter att all verksamhet
och ekonomi skall kunna skdras” och analyseras pa i stort sett vilket sétt som
helst. Kostnader for 16pande verksamhet och investeringar behandlas pa samma
sdtt i denna del. Alla tinkbara ”snittytor” skall kunna exponeras i ett rapporte-
ringssystem. Darfor maste det vara mdjligt att identifiera dven smé projekt av-
seende savil finansiell och verksamhetsrelaterad information.

3.2.4 Kvalitetssakring och utvardering/uppfdljning

En effektiv investeringsprocess bor ha inbyggda kontrollmekanismer” i syfte
att sakerstilla en hog kvalitet i beslutsunderlagen samt att ocksa sékra att orga-
nisationen tar vara pa den erfarenhet och de mojligheter till lirande som foljer
av de olika projektens genomforande. Att samla och systematisera erfarenheter
ar en forutsattning for en effektiv investeringsprocess.

Nir det géller den l16pande kvalitetssiakringen ar det viktigt att kalkyler och an-
nat underlag granskas av flera personer samt att det sedan presenteras s att det
kan granskas pa foljande nivaer i organisationen.

Nir det géller organisationens ldrande av de erfarenheter som f6ljer av de olika
investeringsprojekten dr det centralt att fordjupade utvarderingar gors av skilda
typer av projekt och att dessa resultat sedan sammanstills och analyseras i syfte
att se om det finns generella lardomar att dra. Det kan gélla problem, hinder,
framgangsfaktorer eller annat.

Kvalitetssdkring och utvédrdering har saledes inget egenvirde. Syftet ér att re-
sultaten skall ateranvdndas och att den fortsatta driften och investeringsverk-
samheten skall kunna effektiviseras péd basis av dessa aktiviteter. For att siker-
stilla att lirdomarna som foljer av kvalitetssékringsaktiviteterna och utvirde-
ringarna inte skall riskera goras i onddan dr det angeldget att rapporteringssy-
stemen fangar upp dessa resultat och det dven finns rutiner for att sikerstilla
genomslag i verksamheterna.
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3.3 Signaler

En effektiv investeringsprocess kédnnetecknas av en vél fungerande signalgiv-
ning, savél uppifrdn och ned som nedifran och upp i kommunen. Signalerna
utgdrs av muntliga eller skriftliga meddelanden. Dessa innehaller information
om forvintningar och krav (nedat) eller resultat (uppat). Nér det géller signaler-
na maste ett antal kriterier vara uppfyllda:

e Signalerna maste triffa ritt i varje steg
e Signalerna méste vara tydliga
e Signalerna maste fortplantas hela vigen ut och hela vigen tillbaka

e Signalerna méste vara snabba, savil nedat som uppét

3.3.1 Precision vad galler mottagare och meddelande

Signalerna méste triaffa ritt i varje steg. Detta betyder att en muntlig eller skrift-
lig signal skall n& en befattningshavare som é&r relevant. Endast om den ritta
personen nas av ett meddelande kan man forvénta sig att det kan fa konsekven-
ser som harmonierar med den ekonomistyrning man byggt upp. Tanken &r ju att
signalgivningen skall ske i enlighet med ett schema dir det forst signaleras
uppifrén och ned och sedan nedifran och upp. Nér ledningen sedan nés av ater-
rapporteringen kommer nya signaler, som naturligtvis delvis bygger pa den
information man fatt i retur fran linjen. For att detta synsitt skall fungera méste
man sdkerstélla att ritt person ger signaler at rétt person i organisationens alla
delar oavsett det géller signalgivning ut i organisationen eller om det ar fraga
om aterrapportering.

3.3.2 Signalerna maste spridas — hela vagen ut och tillbaka

Ett klassiskt problem dr den “avklingning” som sker i signalgivning som passe-
rar flera hierarkiska nivéer. Ju lingre bort man kommer fran den ursprungliga
sdndaren eller ju fler nivéer som signalen distribuerats till, ju svagare ar signa-
len. Detta betyder att signalens styrka inte alltid kommer att kénnas nér den vél
nar fram till dndstationen. Detta kan fa allvarliga konsekvenser. Anledningen ar
att det oftast &r just i sjélva slutledet — dvs. hos projektledaren och de olika byg-
garna — som den verksamhet bedrivs som de facto far storst konsekvenser for
kostnadsutvecklingen. Detta betyder konkret att anvisningar tydligt bor ange
hur informationen skall spridas.

3.3.3 Signalerna maste vara snabba

Ekonomistyrning forutsitter att de olika ledningsfunktionerna snabbt ges infor-
mation om eventuella odnskade avvikelser, bdde nér det giller verksamhetens
inriktning och de ekonomiska konsekvenser som foljer av detta. Ledningen
maste 1 god tid fa information om vad som verkligen hdnder i organisationen,
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dvs. forutsattningarna ar farsk information om vad som sker. Allt detta innebar
att signalgivningen maéste vara snabb. En signal fran en nivé eller enhet till en
annan motsvarande maste snabbt analyseras och leda till handling, oavsett det
ror sig om en signal uppifran och ned eller nedifrdn och upp. Allt detta forut-
satter handling — signalgivning — utan onddig tidsutdrakt.

3.4 Information och beslutsunderlag

Sjdlva kérnan i en effektiv investeringsprocess utgors av den information och de
beslutsunderlag som kanaliseras genom verksamhets- och ekonomisystemen.
Styrningen av investeringsverksamheten kan aldrig bli béttre d4n den kvalitet
som kénnetecknar dessa. Informationen bestar av allt frdn konkreta invester-
ingskalkyler, faktasammanstillningar, konsekvensanalyser, matematiska berék-
ningar, beskrivande texter med mer. Informationen utgér sedan grund for olika
typer av beslutsunderlag som sedan anvinds i olika avseenden och pa olika
nivéer i den konsoliderade verksamheten. Nar det géller informationen — och
dédrmed &dven beslutsunderlagen — maste ett antal kriterier vara uppfyllda. Fol-
jande bor kdnneteckna informationen:

e Informationen maste spegla relevanta forhallanden

e Informationen méste vara korrekt

e Informationen maste spegla savil interna som externa forhéllanden
¢ Informationen maste spegla savil ex post som ex ante

e Informationen maste vara aktuell och spegla “farska” forhallanden

¢ Informationen maste vara av savil deskriptiv som analytisk karaktar

3.4.1 Informationen skall vara korrekt, relevant och farsk

En effektiv investeringsprocess forutsitter god information. Det &r denna som
forutsatts signaleras, skickas, analyseras, returneras, forddlas och aterigen ana-
lyseras. Direfter skall informationen ligga till grund for nya stdllningstaganden
frén ledningens sida. Eftersom det &r sjdlva informationen — data och analyser
om investeringsverksamheten och ekonomin — som stér i centrum vid bered-
ningen av olika drenden som har att gora med verksamhetens inriktning etcetera
stélls vissa krav pa denna. Man kan sdga att det dr sjilva informationen som
utgor beslutsunderlaget. Dérfor skall den vara korrekt samt spegla relevanta
forhallanden. Det betyder ocksé att den skall vara “farsk”. Informationen skall
gd att anvénda.

Informationen bor konkret spegla de konsekvenser som foljer av en investering.
Detta giller sdvil de ekonomiska som andra konsekvenser. Detta betyder ocksa
att konsekvenserna for den lopande driften skall beskrivas, exempelvis skall
arliga underhall prognostiseras liksom de forséljningar och fordndrade hyresni-
vaer och —volymer som f6ljer av investeringsaktiviteten och projektet.
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3.4.2 Informationen skall vara mangfacetterad

Informationen skall inte bara vara korrekt, relevant och fiarsk. Den skall dven
vara mangfacetterad. Det betyder att den skall spegla flera olika dimensioner.

Informationen behover spegla historiska data, men dven nuldgesbeskrivningar
och prognoser ar relevanta for styrningen. Detta betyder normalt att olika typer
av databaser far anvindas for att spegla exempelvis antal handlagda drenden, ex
post-data ligger for sig, medan det i exempelvis nagon fil som speglar ingaende
lager — eller en s.k. balans — finns annan information som kan bearbetas och
anvindas for att prognostisera nuldge respektive framtid. Manga olika kombi-
nationer av data och databaser dr ofta nddvéndiga for att en effektiv informa-
tionsdatabas skall kunna byggas.

Att informationen skall vara mangfacetterad betyder inte bara att den skall
spegla historiska och framtidsinriktade data utan att den &ven skall innehélla
data om interna och externa forhallanden. Detta &r ofta nddvéindigt da man skall
bygga relationstal i olika avseenden. Till detta krav kommer kanske det vikti-
gaste av allt och det géller avvigningen mellan deskription och analys. Det ar
inte tillrédckligt att begrénsa rapportering till deskriptiva data, d.v.s. att bara mala
en bild av nyckeltal och siffror av skiftande slag. Det ar extremt viktigt att till
det siffermissiga materialet 14gga analyser av vad som hént, sker och beréknas
ske. Det dr varje befattningshavares skyldighet att rapportera intressanta iaktta-
gelser fran den verksamhet som man hanterar. Ingen person skall kunna hivda
att det inte gatt att utldsa viktiga fordndringar ur den information som ligger till
grund for verksamhets- och ekonomirapporteringen. Istéllet skall den lokala
policyn for ekonomistyrningen gora det fullstdndigt klart att var och en har an-
svar for att rapporteringen absorberar vdsentliga hdindelser och forhdllanden
samt att denna information sedan utgor bas for sammansdttningen av ett full-
vdrdigt beslutsunderlag.
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4. Den formella investeringsproces-
sen i Stockholms stad

4.1 Stadens namnder

4.1.1 Kommunfullmaktiges beslut om styrning och uppfdljning av
investeringar och andra betydande projekt 1999

Kommunfullméktige gav i stadens budget for 1999 kommunstyrelsen i uppdrag
att ta fram ett forslag till forbéttrad styrning och uppfoljning av stadens inve-
steringsverksamhet avseende ndmnderna.

Forslaget, som kommunfullméktige stéllde sig bakom, innebér att beslut om
investeringar skall fattas i tva steg, inriktningsbeslut och genomf6randebeslut.

En ndmnd far inte fatta beslut om investeringar som paverkar en annan nimnds
budget utan samrad med den ndmnden.

Av beslutet framgar ocksa att en nimnd sjédlv kan fatta beslut om en investering,
under forutsittning att man kan omprioritera inom sin investeringsplan utan att
kommunfullméktiges tidigare beslut frangés i nigot visentligt avseende. Tva
ytterligare forutsittningar ar att investeringen inte dr av sirskild strategisk vikt
for staden samt att 6kade drift- och kapitalkostnader till f6ljd av sddana beslut
kan rymmas inom nidmndens driftbudget. Om négon av dessa tre forutséttningar
inte ar uppfylld, skall kommunfullméktige fatta beslut om investeringen.

En diskussion fors om vad som skall avses med en investering av sarskild stra-
tegisk vikt. Nagon definitiv beloppsgrins anges inte, utan en bedomning far
goras fran fall till fall. Om en ndmnd &r osdker menar stadsledningskontoret att
20 miljoner kronor kan vara en riktlinje. I samband med upprittandet av stadens
budget 2004 har en mera preciserad definition formulerats av denna typ av inve-
steringar. Ett projekt “anses vara av strategisk vikt om investeringsutgiften ar
minst 50 miljoner kronor eller om projektet av annan anledning bedoms vara av
strategisk betydelse for staden”.

Det framgér ocksa av beslutet att ndr nimnderna ldmnar underlag till komman-
de ars budget skall de redovisa planerade och beslutade investeringsutgifter
samt dartill kopplade inkomster under perioden. I underlaget skall ocksad ingé
drift- och kapitalkostnadskonsekvenser till f6ljd av investeringen. En bedom-
ning/redovisning skall ocks& goras av kommande strategiska projekt som kan
bli aktuella under perioden.
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Den ndmnd som beslutar om en investering har ocksa det fulla ansvaret for in-
vesteringens genomforande, ekonomi och uppfoljning.

Uppfdljningen av investeringsplanerna och de ingaende projekten skall redovi-
sas till kommunstyrelsen i kvartalsrapporter. (Senare har beslut fattats om att
ersitta kvartalsrapporterna med tertialrapporter). Darutdver kan stadslednings-
kontoret begéra en sérskild redovisning fran forvaltningen avseende stora inve-
steringar som man sérskilt valt att folja upp. En slutredovisning skall ldmnas nir
projektet ér fardigstéllt och ingd i nimndens verksamhetsberittelse.

Aven andra betydande projekt som formellt inte ir en investering, men “dir
resurser binds upp eller dtaganden gors som pa sikt innebér vissa risktaganden
t.ex. evenemang eller IT-projekt” skall i korthet behandlas som investeringsbe-
slut.

I beslutshandlingarna till kommunfullmiktige framgéar ocksé att formerna for
beslut om investeringar dr viktiga. Det maste framgé vem som bér ansvaret for
besluten. Vikten av en konsekvent uppfoljning frdn ndmnder, kommunstyrelsen
och kommunfullméktige framhalls ocksa, avseende savidl medelsforbrukning
som tidsplaner, fordndringar i planer etc. Bade ndmnders och stadslednings-
kontorets kompetens betridffande ekonomistyrning av projekt betonas ocksa.

4.1.2 Kommunstyrelsens anvisningar

I kommunstyrelsens anvisningar, som &r ett 15- sidigt dokument, utvecklas och
preciseras de riktlinjer som kommunfullméktige faststéllt.

Under rubriken beslut anges vad beslutsunderlaget for inriktningsbeslut respek-
tive genomforandebeslut skall innehalla. Anvisningar for hur investeringsplanen
skall utformas anges ocksé. Planen skall vara en sammanstillning av invester-
ingsutgifter och —intdkter for en trearsperiod avseende planerade och beslutade
investeringar. I anvisningarna framhélls ocksa att driftbudgetkonsekvenser in-
klusive kapitalkostnader, till foljd av investeringen skall ingd i underlaget.
Dessutom skall ndimnderna redovisa kommande stdrre strategiska investeringar
som kan bli aktuella under perioden i form av en pabdrjad planerings- eller be-
slutsprocess.

Kommunfullméktige fattade i budget 2005 beslut om att alla beslutsunderlag for
investeringar- i synnerhet IT- investeringar- skall innehélla en cost-benefit ana-
lys (I6nsamhetsanalys). Nagra nya anvisningar som innehéller denna eller andra
revideringar sedan 1999 har inte utférdats.

Under rubriken uppfoljning av investering slas fast att berérd ndimnd kontinuer-
ligt skall folja upp samtliga investeringar och om risk for avvikelser foreligger
foresla erforderliga dtgédrder. Dessutom f0ljs storre investeringar upp i sérskild
ordning av kommunstyrelsen, genom stadsledningskontoret. De investeringar
som foljs upp ar i regel investeringar som medfor hdga investeringsutgifter
(vanligen 6ver 20 mkr), hoga driftkostnader, dr komplexa eller involverar flera
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forvaltningar och/eller bolag. Kommunfullmiktige bor enligt anvisningarna
ange vilka investeringar som &r foremal for denna sérskilda uppmérksamhet.
Nar det géller budgetuppfoljningarna anges att kvartalsrapporterna skall inne-
halla uppgifter om avvikelser i olika avseenden i forhallande till budget och
investeringsbeslut. Om fordyringar uppstér skall ndimnden vidta atgérder for att
uppné budgetbalans.

Under en annan huvudrubrik formuleras de frdgor som slutredovisningen skall
besvara.

Den sista huvudrubriken handlar om andra betydande projekt som inte ar inve-
steringar, t.ex. IT- projekt eller stora evenemang. Denna typ av projekt bor sé
langt det dr mojligt behandlas pd samma sétt som investeringar nir det géller
beslut, uppfdljning och slutredovisning.

Tillimpningsanvisningar har utfirdats av bl.a. gatu- och fastighetsndmnden
1999 och 2003, dir ndmnden har utvecklat de generella anvisningarna och an-
passat dem till de specifika forhallanden som géller fér nimndens verksamhet. I
gatu- och fastighetsndmndens anvisningar har man beaktat det beslut kommun-
fullméktige fattade i budget 2004 angaende vilken typ av investeringar som ar
av strategisk vikt och ddrmed skall beslutas av kommunfullméktige.

4.2 Bolagen

Nar det géller bolagskoncernen Stockholms Stadshus AB finns inte riktlinjer av
den typ som giller fér nimnderna. Beslut om investeringarna fattas i de olika
bolagen och kommunfullméktiges roll &r inte lika tydlig som inom ndmndernas
omréde. | bolagsordningen for koncernen anges att kommunfullméktige skall
ges tillfalle att ta stdllning innan sddana beslut i verksamheten som ar av princi-
piell beskaffenhet eller annars av storre vikt fattas.

P& ett Overgripande plan styrs investeringarna av de politiska mal som kommun-
fullmiktige formulerat. For bolagssektorn dr mélet om bostadsbyggandet av
sdrskild relevans. I budget 2005 anges ocksa att verksamheten skall bedrivas s
att virdet av tillgdngarna i reala termer atminstone bibehélls och en rimlig av-
kastning ldmnas till dgaren.

Varje ar skall bolagen till koncernen redovisa vilka investeringar som planeras
for de ndrmaste aren overstigande 25 mnkr for det forsta aret, 50 mnkr for det
andra och 100 mnkr for det tredje och dirpa foljande ar (Enligt systemet
RASK).
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5. Den faktiska investeringsproces-
sen i Stockholms stad

5.1 Stadens namnder

5.1.1 Generellt om anvisningarnas utformning

Beslutsformerna for investeringar i Stockholms stad har varierat under arens
lopp. Under en period har de styrts av en i hdg grad centraliserad planering, for
att under nista period 6vergé i en gradvis allt mera decentraliserad form. Under
senare delen av 90- talet ansdg man emellertid att decentraliseringen riskerade
att ga for langt och att det fanns anledning att forbattra styrningen och uppfolj-
ningen av investeringsbesluten. Kritik hade ocksa riktats mot investeringspro-
cessen fran revisorerna.

De principer for styrning och uppfoljning av investeringar som kommunfull-
maéktige faststillde 1999 och de anvisningar som kommunstyrelsen direfter
utfardade har enligt vir bedomning varit av stor betydelse och i manga avseen-
den fétt ett bra genomslag. Investeringsprocessen har blivit mera transparant
och politikerna har fatt 6kade mojligheter att paverka investeringarnas inrikt-
ning.

Anvisningarna har emellertid inte reviderats sedan 1999, trots att kommunfull-
maiktige pa flera punkter beslutat om &ndringar. Den broschyr som samtidigt
togs fram har inte heller reviderats. Vid véara intervjuer med olika tjdnstemén
har det ocksa visat sig att anvisningarna inte varit sa 14tt d&tkomliga.

Den viktigaste revideringen som gjorts av anvisningarna handlar om vilken typ
av drenden som kommunfullméktige skall besluta om. Den ursprungliga for-
muleringen om att endast investeringar av strategisk vikt skall tas upp i kom-
munfullméktige tolkades mycket restriktivt och fa drenden kom till kommun-
fullmidktige. Efter den &ndring som gjordes i budget 2004, d& bl.a. en belopps-
grins pa 50 mnkr faststilldes, har antalet drenden till kommunfullméktige ckat
visentligt.

En annan dndring handlar om att kvartalsrapporter ersatts med tertialrapporter.
Den senaste dndringen i budget 2005 innebidr att beslutsunderlagen fortsitt-
ningsvis skall kompletteras med tydligare kostnads- intiktsanalyser som bl.a.
visar investeringens nettonuvirde och i forekommande fall dess internridnta. I
budgeten anges ocksa att alla beslutsunderlag skall innehélla en cost-benefit
analys. I detta fall ror det sig om en mycket ambitids och stor fordndring av
beslutsunderlagens utformning. En cost-benefit analys stéller stora krav pa kun-
skaper i frimst nationalekonomi. Det pdgar for nirvarande ett arbete inom
stadsledningskontoret (investeringsprojektet) med att definiera hur dessa kost-
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nads-intdktsanalyser skall utformas och se over vilka anvisningar och utbild-
ningar som behovs. De tjdnstemén som arbetar med detta projekt har till oss
framfort att det inte handlar om cost-benefit analyser, utan om en utveckling av
kostnads-intdktsanalyser i olika avseenden, bl.a. nir det géiller tids- och kvali-
tetsaspekter. Den budget som kommunfullméktige antagit innehaller en tydlig
skrivning om att cost-benefit analyser skall ingé i alla beslutsunderlag for inve-
steringar. De tjdnstemédn som har ett stort ansvar for att genomfora detta beslut
har emellertid valt att tolka det pé ett mindre ambitiost sétt. Vi konstaterar ocksa
att budgeten géller fran och med den 1 januari 2005 och négra nya anvisningar
har 4nnu inte utfirdats for hur beslutsunderlagen skall utformas. Oversynen av
investeringsprocessen kommer att paga under hela véren och forst en tid déref-
ter kan nya anvisningar for alla nimnder utfardas.

5.1.2 Beslut om investeringar

Enligt de intervjuer vi genomfort fungerar beslutsprocessen, med inriktningsbe-
slut och genomférandebeslut, vil i manga avseenden. Beslutsprocessen har fatt
Okad stadga och ger ocksa politiker i nimnder och kommunfullméktige 6kade
mojligheter att paverka inriktningen av investeringsverksamheten.

Manga framhaller emellertid att det underlag som ar mojligt att ta fram infor ett
inriktningsbeslut innehaller ett flertal osikra moment och antaganden. Kvalite-
ten pa underlagen till genomforandebesluten anses vara betydligt battre, men
varierar dock mellan olika projekt.

De investeringskalkyler som gors bygger i stor utstrickning pé erfarenhetsbase-
rade nyckeltal och rimlighetsbedomningar for olika poster, t.ex. anldggnings-
kostnad per ldgenhet eller markkostnad per ldgenhet. De baseras i allminhet pa
stor teknisk kompetens.

Nyckeltal av detta slag bygger pa historiska data. Om investeringarna tidigare
genomforts pa ett mindre effektivt sitt finns risk for att dessa brister fortplantas
framover och leder till onddigt hdga investeringskostnader. Dessutom har vi sett
exempel pa att nyckeltal for olika omraden berdknas pa olika sitt, ndgot som
patagligt forsvarar anvandningen av nyckeltal i investeringsplaneringen. Nagra
mera ingdende utvéirderingar av nyckeltalen, dér man t.ex. analyserar nyckeltal
for liknande omraden i Stockholm eller i andra stéder eller gor andra former av
bench-marking, har inte kunnat presenteras av de personer vi intervjuat. Beho-
vet av sddana utvérderingar framstir som stort, inte minst mot bakgrund av att
det synes vara en vanlig uppfattning att det &r relativt latt att fa fram medel till
investeringar.

Berdkningarna av kapitalkostnader for olika ar far relativt ofta revideras pa
grund av att det sker tidsméssiga forskjutningar av investeringarna. Detta kan ha
att gbra med t.ex. kvarstaende planfragor, 6verklaganden, fordndrad byggkon-
junktur eller ny politisk majoritet i kommunfullmiktige som gor andra priorite-
ringar dn den forutvarande (t.ex. betrdffande bostadsbyggandet).
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Flertalet av de personer vi intervjuat anser emellertid att de tidsméssiga for-
skjutningarna av investeringarna tidigare var av dnnu stérre omfattning och att
det skett klara forbattringar. Forskjutningarna behover inte heller enbart vara av
ondo, utan kan ha rationella motiv, t.ex. att man vill utreda billigare tekniska
16sningar i ett projekt.

En investering &r ganska ofta forknippad ocksa med vissa inkomster, t.ex. for-
sdljning av nagon del av ett storre inkopt markomrade, tomtrattsavgilder och
sérskilda statsbidrag. Dessa berdkningar ér behiftade med brister och utelimnas
ibland helt.

I tva projekt som vi tagit del av fran gatu- och fastighetskontoret har visentliga
avvikelser fran ursprungligt angivna investeringsbelopp uppstétt, nir man fran
stadsledningskontoret analyserat investeringskalkylerna.

I ett drende angdende delgenomforandebeslut avseende Norra Djurgardsstaden i
Hjorthagen/Vértan omradet har gatu- och fastighetsndmnden 1 sitt forslag till
kommunfullméktige redovisat ett negativt resultat (forlust) pa ca 110 000 kr per
lagenhet. Efter stadsledningskontorets granskning och revidering av kalkylen
framkommer att nettonuvérdet av investeringen blir ndstan dubbelt sa stor. Pro-
jektet Norra Djurgardstaden omfattar 5 000 ldgenheter, med en uppdelning pa
tva etapper. Etapp 1 omfattar 3 000 ldgenheter och etapp 2 ytterligare 2 000
lagenheter. I nimndens underlag fanns bara investeringsutgifterna for etapp 1
angivna, 1 920 mnkr. Stadsledningskontoret papekar att investeringsutgifterna
for hela projektet bli 3 750 mnkr och att projektet blir mycket dyrt och forenat
med betydande ekonomiska risker. Gatu- och fastighetsndmnden har dessutom
inte utrett hur finansieringen av projektet skall ske, ndgot som stadslednings-
kontoret ser allvarligt pa.

I ett annat fall hade gatu- och fastighetsndmnden i ett beslutsunderlag angivit att
en investering skulle kosta ca 250 mnkr i [6pande prisniva. Vid beredningen av
drendet infor beslut i kommunfullméktige kunde stadsledningskontoret pavisa
en rad investeringsinkomster bl.a. minskade driftkostnader for en bro som inte
langre behdvdes, nya bostdder som kunde byggas till f6ljd av investeringen och
okade tomtrittsavgélder. Efter dessa korrigeringar stannade nettoinvesteringen
efter nuvardesberdkning pa ca 60 mnkr, dvs. en fjardedel av det tidigare angivna
beloppet.

Exemplen visar att det finns ett klart utrymme for forbéttringar av metodiken for
investeringskalkylering,.

Berdkningarna av en investerings konsekvenser for driftkostnaderna har linge
varit bristfalliga, sirskilt nar det giller konsekvenserna for andra forvaltningar
(t.ex. stadsdelsndmnder). Forbattringar har dock skett under senare ar. Bristerna
avser sdvil positiva som negativa driftkostnadskonsekvenser, franvaro av eller
bristfélliga nuvirdeskalkyler m.m.
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Avvigningen mellan hur omfattande en investering skall vara (t.ex. kvaliteten
pa en parkvég) och de driftkostnadskonsekvenser som olika investeringsalter-
nativ leder till, gors inte 1 ndgon mera ingdende form, utan baseras framst pa
erfarenhetsméssiga Overviganden. Eftersom det uppges vara léttare att fa fram
investeringsmedel én driftkostnadsmedel finns risk for att det blir en suboptime-
ring av investeringsmedlen och att investeringarna fordyras. Detta problem
motverkas dock av att stadsdelsndimnderna i manga fall tar aktiv del i invester-
ingsprocessen och driver krav pé laga driftkostnader. De mera ambitidsa inve-
steringskalkyler som stadsledningskontoret nu arbetar med att utveckla och
successivt soka infora, kommer att underlétta losningen av avvéigningsproblem
av detta slag.

Redovisning av investeringar som foreslas fran respektive ndmnd gors i en arlig
investeringsplan som ingér i forslaget till budget. Investeringsplanen ar en
sammanstillning av investeringsutgifter och investeringsinkomster for den
kommande tredrsperioden avseende planerade och beslutade investeringar. Sjal-
va redovisningen av investeringsplanen anses fungera vil och den ligger till
grund for den uppfoljning som gors av investeringarna varje tertial.

Underlaget till inriktningsbesluten och genomforandebesluten tas fram av pro-
jektledare hos ndmnderna. Inom t.ex. gatu- och fastighetskontoret finns ett 70-
tal projektledare, som ofta har en teknisk bakgrund. Ett fatal ekonomer bitrader
projektledarna. Inom de olika avdelningarna och regionerna pa kontoret finns
ocksa fyra controllers som granskar underlagen och foljer projekten. Gransk-
ningen avser ofta rimlighetskontroller, logiska kontroller och jamforelser med
nyckeltal. Den stora projektvolymen inom gatu- och fastighetskontoret medger
dock inte ndgon mera omfattande granskning, enligt véra intervjuer. Det &dr en
vanlig uppfattning att kvaliteten skiljer sig vdsentligt mellan olika projektleda-
res underlag. Ett klart utrymme for forbéttringar av kvalitetssdkringen av un-
derlagen finns, inte minst frin ekonomisk synpunkt.

De investeringar som foreslas fran ndmnderna i investeringsplanen ar inte rang-
ordnade i prioritet. En sddan prioritering, t.ex. genom att dela in investeringarna
i tre prioritetsgrupper, skulle ge politikerna i kommunstyrelsen och kommun-
fullméktige battre underlag for en helhetsbedomning av investeringarnas inrikt-
ning och omfattning.

Stadsledningskontoret granskar bl.a. genom finansavdelningens fyra controllers
underlaget for investeringsplanen. Dessa controllers dgnar en stor del av sin tid
at andra uppgifter bl.a. remisser, 16pande rapporter och promemorior till den
politiska ledningen och 6vrig controller-verksamhet. Dessutom finns ytterligare
tolv controllers inom avdelningen pa det sociala och pedagogiska omradet som
hanterar investeringsverksamhet av mycket begrédnsad omfattning.

Den granskning av investeringarna som dessa fyra controllers gor varierar i
omfattning och avser frimst storre investeringar (6ver 50 mnkr). Lopande kon-
takter tas med de olika nimndernas forvaltningar for diskussion av kalkylun-
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derlaget. Det dr framst nir det giller berdkningar av investeringsinkomster,
konsekvenser for driftkostnader och kalkylmetodik t.ex. nuvérdesberdkningar
och riskanalyser som kritik framfors. Olika typer av rimlighetsbeddmningar
gors. For t.ex. kommersiella investeringar beaktas om de gar ihop eller inte. For
bostadsinvesteringar kan kriteriet vara att ett eventuellt underskott inte bor
Overstiga ett visst belopp.

5.1.3 Uppfdljning och utvardering av investeringar

Uppf6ljningen av investeringarna bygger till stor del pa tertialrapporter, dér
investeringsplanen och de olika projekten redovisas 16pande. Av anvisningarna
framgar ocksé att storre investeringar skall foljas upp i sédrskild ordning for
kommunstyrelsens rdkning. Dessa investeringar skall ges sérskild uppmérksam-
het i tertialrapporterna.

Tertialrapporterna skall innehélla uppgifter om avvikelser i forhallande till bud-
get och investeringsbeslut avseende investeringsutgifter och investeringsin-
komster. Inriktningen av uppféljningarna kan variera mellan olika &r och fram-
gar av riktlinjerna for budgetarbetet.

Némndernas verksamhetsberittelser har ocksd vissa uppfoljande inslag. En
analys skall dir presenteras av budgeterade investeringar i jamforelse med fak-
tiskt utfall avseende en rad variabler (t.ex. medelsforbrukning, tidsplan och
riskbedomning).

Nir ett projekt ér klart skall en slutredovisning ldmnas till berérd nimnd. Verk-
samhetsberittelserna fran ndmnderna skall innehélla en redovisning av samtliga
investeringar som slutredovisats, dir storre avvikelser och gjorda erfarenheter
skall uppmérksammas.

Den I6pande uppfoljning som gors av stadsledningskontoret bygger i stor ut-
strackning pd en genomgéng av tertialrapporterna och en dialog med de olika
nimndernas forvaltningar om avvikelser fran tidigare angivna uppgifter. Tertial-
rapporterna anses fungera relativt vél i tekniskt avseende.

Den dialog som fors med berdrda forvaltningar om avvikelser dr av varierande
omfattning. | ett av de projekt vi valt att studera mera ingédende, ombyggnaden
av Racksta sjukhem, uppskattades kostnaden till ca 150 mnkr i forslaget till
beslut (1999-09-13) om att g& vidare med projektering. Nar projekteringen var
klar (2000-05-21) hade projektet fordyrats med ca 50 % (till 221 mnkr). En
ytterligare kostnadsokning skedde senare under aret, pa grund av att priserna pa
Stockholms byggmarknad stigit, till 245 mnkr i samband med beslutet om att
anta totalentreprendr for projektet (2000-09-30). Ett och ett halvt ar senare ater-
kom é&rendet till gatu- och fastighetsndmnden nér det visat sig att entreprendren
upptickt fuktskador mellan bjilklag och 6verbetong och bedomt att en fordy-
ring av projektet med 63 mnkr skulle uppsta. Gatu- och fastighetskontoret dela-
de dock inte entreprenérens uppfattning, vilket ledde till en utdragen rattslig
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tvist som dnnu inte dr lost. Projektet &r darfor inte slutredovisat, men totalkost-
naden beddms bli drygt 300 mnkr. Detta projekt har stadsledningskontoret foljt
oversiktligt, men inte gjort ndgon nirmare analys av den betydande dkning som
skett av den berdknade investeringskostnaden. Inte heller de tolv tidigare om-
byggnaderna av sjukhem for en totalkostnad av 6ver 1 miljard kronor har nér-
mare foljts upp av stadsledningskontoret.

I anvisningarna anges att storre investeringar skall foljas upp i sirskild ordning
av kommunstyrelsen. De uppfdljningar som gors i praktiken av stadslednings-
kontoret bygger pé tertialrapporterna. Men nagon mera ingédende uppfoljning,
som vi uppfattar att anvisningarna stéller krav pa, har inte presenterats for oss.
Emellertid pagar en sarskild uppféljning av projektet Hammarby sjostad, dar
l6pande lagesrapportering gors. Det dr dock gatu- och fastighetskontoret som
genomfor denna uppfoljning och inte stadsledningskontoret.

Nar det géller slutredovisningarna finns viss kritik inom stadsledningskontoret.
I stort foljer man dock riktlinjerna frdn ndmndernas sida. Men redovisningarna
kommer ofta vildigt sent och forefaller inte ha nidgon hogre prioritet inom
niamnderna. Kopplingen till beslutsunderlagen ar bristfallig och den ekonomiska
redovisningen knapphéndig. I det arbete som pégéar inom stadsledningskontoret
med Oversynen av uppfoljnings- och utvirderingsverksamheten avseende inve-
steringar kommer dven anvisningarna for slutredovisningarna att inga.

Stadsledningskontoret har ambitionen att satsa mera pa uppfoljning och utvir-
dering, men hivdar att resursbrist forhindrat en siddan satsning. Ndamndernas
investeringsvolym ligger pé ca tre miljarder kronor de nidrmaste aren. Det ror
sig om ett stort antal projekt och manga projektledare &r involverade i invester-
ingsprocessen. Den ekonomiska kompetensen hos ndmnderna nér det géller
investeringskalkylering &r bristfdllig. Enligt flera intervjuer ar det léttare att fa
pengar till investeringar dn till drift och underhéll, nagot som kan medféra en
inoptimal anvdndning av stadens medel. Mot denna bakgrund anser vi att det ar
angeldget med en fordjupad uppfoljning och utvirdering fran stadslednings-
kontorets sida och vill peka pa vikten av att den pagiende Gversynen av inve-
steringsverksamheten prioriteras av kontorets ledning och berérda politiker. |
avsnitt 7 presenterar vi nagra forslag till hur en sddan uppfoljnings- och utvirde-
ringsverksamhet kan utformas.

5.2 Bolagen

5.2.1 Beslut om investeringar

Investeringsprocessen i bolagen &r vdsentligt mindre transparant 4n hos nimn-
derna. Nagon sammanfattande och pedagogisk beskrivning av processen finns
inte. For en nybliven ledamot av kommunfullméktige krévs betydande an-
strdngningar for att fa information om hur processen bedrivs.
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Inriktningen av investeringsverksamheten i bolagen styrs i stor utstrickning av
de politiska mél som kommunfullméktige faststillt. Det Gvergripande inrikt-
ningsmalet om bostadsbyggandet har enligt de intervjuade fatt ett gott genom-
slag. Det framgér ocksd av den uppf6ljning som koncernen gor av kommun-
fullméktiges inriktningsmal (med hjélp av det integrerade systemet for ledning
och uppfoljning av stadens verksamhet, ILS). For varje bostadsbolag har detta
mal konkretiserats i form av direktiv om att ett visst antal ldgenheter skall bygg-
as per ar.

Investeringsbesluten fattas av de olika bolagen. Enligt bolagsordningen skall
kommunfullméktige ges tillfille att ta stéllning till beslut som &r av principiell
karaktér eller annars av storre vikt. Vid vara intervjuer har framkommit att det
rader viss osdkerhet om vilka investeringsprojekt som &r av denna karaktir och
didrmed bor provas av kommunfullméktige.

Som exempel kan ndmnas ombyggnaden av Villingby centrum, som berdknas
kosta ca 2,5 miljarder kronor. Arendet har visserligen behandlats i kommun-
fullméktige i olika sammanhang. Men nagot mera ingdende underlag presente-
rades inte for kommunfullméktige innan beslut togs av Svenska Bostdder om att
genomfOra investeringen. Projektet &r i hog grad av kommersiell karaktdr och
forknippat med inte ovésentliga risker. Aven om politikerna #r foretridda i de
organ som fattar besluten och diskuterar projekten i sina partigrupper, finns det
anledning att friga sig om inte ett projekt av detta slag borde ha tillstillts kom-
munfullméktige for yttrande.

Den formulering som finns i bolagsordningen om vilka drenden som kommun-
fullmiktige skall ges tillfalle att yttra sig 6ver har vissa likheter med den for-
mulering som tidigare géllde for nimnderna avseende vilka investeringar som
skulle foras upp till kommunfullméktige och som gav till resultat att endast ett
fatal drenden kom till kommunfullméktige. Om strdvan dr att stirka kommun-
fullmidktiges stdllning i investeringsprocessen inom bolagssektorn boér man
overviga en revidering av bolagsordningen.

De kalkyler som gors for investeringar i de olika bolagen bygger, i likhet med
vad som var fallet pd ndmndsidan, i stor utstrickning pa nyckeltal. Huvuddelen
av investeringarna gors i bostadssektorn. Investeringskostnaden sammanhanger
med att bolagen ocksé skall forvalta bostadsfastigheterna och dérfor ér angelag-
na om att kvaliteten pa investeringarna skall vara god, s& att bl.a. energi- och
underhéllskostnader kan héllas nere.

Kvaliteten i genomsnitt pa de investeringskalkyler som gors i bolagen anses av
flertalet intervjuade vara hogre dn kvaliteten pd kalkylerna fran ndmnderna. Den
ekonomiska kompetensen i bolagen framstar ocksa som hogre.

Vi har ndrmare studerat arbetet med investeringskalkylerna i ett par enskilda
projekt och i 6vrigt inhdmtat skriftlig och muntlig information av mera generell
karaktar.
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Investeringsprocessen inom bolagssektorn har vissa principiella likheter med
processen inom ndmnderna. En illustration kan gdras genom att kortfattat han-
visa till hur processen ser ut for ett vanligt bostadsprojekt inom Svenska Bosta-
der.

Med utgangspunkt fran den investeringsplan som beslutats av styrelsen, Stock-
holms Stadshus AB och kommunfullméiktige tas en forstudie fram. I den gors en
oversiktlig bedomning av markforhallanden, eventuella bullerstdrningar, mark-
naden etc. och dér olika nyckeltal anvénds for att ta fram en prelimindr inve-
steringskalkyl. En intern beslutsgrupp med olika kompetenser gar igenom pro-
jektet, gor justeringar och beslutar om projektet skall drivas vidare. Om det
bedoms vara olonsamt redovisas projektet for styrelsen som beslutar om pro-
jektet skall drivas vidare. Dérefter gors en ny kalkyl, som baseras pa en rad
ingdende komponenter samt standard. Investeringar med en entreprenadsumma
over 25 mnkr beslutas av styrelsen. Investeringar dver 2 mnkr anméls till styrel-
sen. Projektet f6ljs upp internt och eventuella fordyringar redovisas for vd. Sty-
relsen foreldggs en slutrapport med erfarenheter och ekonomiska redovisningar.
Tertialvis ldmnas ekonomisk redovisning till Stockholms Stadshus AB.

Koncernledningen bedriver normalt inte ndgon mera ingdende granskning av de
investeringskalkyler som gors i bolagen. Om det visar sig att en kalkyl indikerar
t.ex. for 1ag 16nsamhet eller bygger pa ofullstdndigt underlag tar dock koncern-
ledningen kontakt med berort bolag for en diskussion av kalkylen. Man foljer
ocksé 16pande bolagsstyrelsernas arbete och tar del av de handlingar som gar till
styrelserna. Investeringskalkylerna kan ocksa tas upp vid de genomgangar som
koncernledningen har med varje bolag tva ganger per ar.

5.2.2 Uppfdljning och utvardering av investeringarna

Rapportering av investeringar till koncernledningen gors dels i tredrsplanen,
som varje bolag ldmnar in i mars, dels i ettdrsbudgeten pa hdsten. Det inrap-
porterade siffermaterialet skall kommenteras i en vd- kommentar. Lopande un-
der aret gors redovisning i delarsrapporter och tertialrapporter. Betrdffande in-
vesteringar dr den 16pande redovisningen avseende maluppfyllelse 1 det integre-
rade ledningssystemet framst en avvikelserapportering. Frdn och med 2005
kommer redovisningen inte bara att avse avvikelser. Det integrerade systemet
for ledning och uppféljning av stadens verksamhet (ILS) inférdes 2001.

Denna rapportering leder till en viss dialog med koncernledningen. I det 16pan-
de uppfoljningssystemet kan ockséd sidgas ingd de genomgangar som koncern-
ledningen har med bolagen tva génger per ar. De 16pande uppfoljningar som
gors fran koncernledningens sida kan sammantaget dndé karaktériseras som
relativt begransade, mot bakgrund av den omfattande investeringsverksamhet
som bedrivs inom koncernen.

Nar det géller fordjupade uppfoljningar och analyser har koncernstyrelsen be-
slutat att sirskilt f6lja upp tre storre investeringsprojekt, ombyggnaden av Vil-
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lingby och Skdrholmens centrum samt Skatteskrapan (Studentskrapan). Upp-
foljningarna som ror Villingby och Skédrholmen bygger bl.a. pa sérskilda rapp-
orter frin OhrlingsPricewaterhouseCoopers, som bl.a. belyser relevans och rim-
lighet i1 underliggande kalkyler samt risker och mdjligheter i projekten. Uppf0lj-
ningen av ombyggnaden av Skatteskrapan gors av Svenska Bostdder, men ocksa
i enlighet med kommunfullmiktiges uppdrag av Stockholms Stadshus AB.
Koncernstyrelsen far 16pande en avrapportering av hur projektet utvecklas.

Kommunfullméktige har givit bolagskoncernen i uppdrag att utreda mojlighe-
terna att sinka kostnaderna for nyproduktion av bostdder. Bolagskoncernen har
i sin tur uppdragit at Solving Bohlin &Stromberg att genomfora utredningen.
Enligt rapporten fran konsultféretaget (oktober 2003) har produktionskostnaden
1 Stor-Stockholm 6kat med 30 % mellan 1999 och 2001. I rapporten foreslas en
rad atgérder for att soka pressa ner produktionskostnaderna. Med utgéngspunkt
frén dessa forslag pagar nu fem projekt avseende byggprocessens olika delar,
fran planprocessen via projektering och upphandling till byggskedet. De tre
bostadsbolagen samt SISAB och stadsbyggnadskontoret har ansvaret for var sitt
projekt.
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6. Analys av investeringsprocessen
gallande Skatteskrapan

6.1 Bakgrund

Inom Stockholms stad rader brist pa studentbostdder, som riskerar att minska
stadens attraktionskraft som studieort. De atgérder som redan vidtagits inom
stadens bostadsbolag for att 6ka antalet studentbostdder bedoms dock av staden
inte bli tillrackliga.

Omradet kring Skatteskrapan, Asétorget, har enligt kommunen linge varit i
behov av upprustning.

Mot denna bakgrund har staden triaffat avtal med AB Vasakronan om att forvér-
va Skatteskrapan (Gamen 8) for ombyggnad till studentbostdder. Kopesumman
ar 566 mnkr. Vasakronan har som forutséttning for affaren begért att fa forvirva
det forsta hoghuset vid Hotorget (Beridarbanan 10). Kopesumman é&r i detta fall
650 mnkr.

Ombyggnaden av Skatteskrapan till studentbostéder var ett hdgt prioriterat pro-
jekt och ett av Socialdemokraternas vallften.

Fastigheten Beridarbanan 10 bestod vid tidpunkten for affiaren av en hoghusdel
(forsta hoghuset) och en laghusdel (Filmstadshuset). Affiren avser endast hog-
husdelen pé ca 14 200 kvm kontor och butiker. Ndrmast under gatuplanet finns
huvuddelen av den varuforsorjningsanlidggning som betjanar Hotorgscity (Ho-
torgsfaret). Dérunder finns ett kommersiellt garage i tva plan (del av Hotorgsga-
raget). Fastigheten utgjorde tidigare en egen enhet vad géller teknisk forsorjning
for el, ventilation, fjarrvirme, vatten m.m. I samband med avstyckning har dér-
for fragan om hur man kan ordna den tekniska forsorjningen av sévél hdghus
som ldghus behandlats.

Fastigheten Gamen 8 (Skatteskrapan) bestar av en hoghusdel och en ldghusdel
samt vid tidpunkten for affdren ocksa en kontorsdel. Affdren avser hoghusdelen
och laghusdelen, sammanlagt ca 37 000 kvm bruksarea. Delar av byggnaden var
1 stort behov av upprustning oavsett anviandning. I omrédet finns mojligheter att
uppfora ytterligare bostadsbebyggelse.

6.2 Gatu- och fastighetsnamndens beredning av
arendet

Fastigheten Beridarbanan 10 (forsta hoghuset) vid Hotorget forvaltades tidigare
av gatu- och fastighetskontoret. Diskussioner fordes i borjan av 2003 mellan
gatu- och fastighetskontoret, stadsledningskontoret och bolagskoncernen om
formerna for hur bytet skulle ga till. Inledningsvis ville Vasakronan kopa hela
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fastigheten, dvs. dven Filmstadshuset m.m. Parterna stod dock langt ifran var-
andra och diskussionen pagick en langre tid.

Efter hand borjade en 10sning vixa fram, dar bytesaffaren koncentrerades till de
tva hoghusen (“pinne mot pinne”). Det visade sig emellertid tekniskt komplice-
rat att avskilja hoghusdelen i Beridarbanan frén 6vriga delar av fastigheten.
Forsok som gjorts tidigare hade inte lyckats och forsvérat tidigare planer pa en
forsiljning av hdghusdelen. Men nu fann man en teknisk 16sning som gjorde en

avskiljning mojlig.

Vasakronan var angeldgen om att affiren skulle genomforas fore arsskiftet
2003/2004. For virdering av de tva fastigheterna utnyttjades dels gatu- och fas-
tighetskontorets experter, dels externa experter. Man kom dé fram till ett inter-
vall for forsta hoghuset pa 575-700 mnkr och for Skatteskrapan pa 550-625
mnkr. Arendet behandlades ocksa av expertradet for fastighetsfrigor inom gatu-
och fastighetskontoret den 27 oktober 2003. Rédet har till uppgift att ta stéllning
till och rekommendera varderingar av fastigheter och avgélder for fastigheter
inom stadens nimnder och bolag. Arendet blev foremél for en nigot lingre
diskussion &n vad som é&r vanligt vid storre fastighetsaffarer, men man blev
Overens om virderingen. De sekretessbelagda handlingarna fran radets sam-
mantride fanns tillgdngliga for ledamoterna i gatu- och fastighetsnimnden di-
rekt efter ssmmantriddet, men ingen ledamot begirde att fa ta del av dem.

Arendet togs direfter upp i gatu- och fastighetsnimnden den 4 november 2003.

Olika 16sningar pa affiren hade dessforinnan diskuterats mellan stadslednings-
kontoret och bolagskoncernens ledning. For stadens del anségs en uppldggning
dir Svenska Bostdder forvirvade Skatteskrapan och staden genom gatu- och
fastighetsndmnden avyttrade forsta hoghuset som mest rationell. Svenska Bo-
stiader ar redan tidigare dgare till ett antal studentbostadsfastigheter och det an-
sags naturligt att man skulle ta hand om &ven detta nya projekt.

Det underlag som presenterades for gatu- och fastighetsndmnden infor sam-
mantrddet den 4 november ansags dock av den borgerliga oppositionen vara
ofullstindigt och inte beskriva affiren i sin helhet. Arendet bordlades dirfor och
togs anyo upp den 11 november. Gatu- och fastighetsndmnden beslot da att i
huvudsak godkénna gatu- och fastighetskontorets forslag. Ett tilligg gjordes
dock, dér det bl.a. framhélls att en forutséittning for projektet &r att det utifran
stadens utgangspunkter dr ekonomiskt forsvarbart och att kommunfullméktige
har att ta stéllning till det samlade och fullstindiga beslutsunderlaget. Reserva-
tioner anfordes av foretrddare for Moderaterna, Folkpartiet och Kristdemokra-
terna. Namndens beslut innebar att kopeavtalet for Beridarbanan godkindes
med bl.a. inneborden att staden siljer forsta hoghuset till Vasakronan for 650
mnkr. Vidare skall parterna verka for att en gemensamhetsanlidggning for Ho-
torgsfaret och Hotorgsgaraget inrdttas samt forbinda sig att medverka till att
vissa tekniska anldggningar och utrymmen inrdttas som gemensamhetsutrym-
men, sikras med servitut eller med annan avtalsrétt.
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6.3 Kommunstyrelsens och kommunfullmaktiges
beredning av arendet

Inom stadsledningskontoret och bolagskoncernen pagick samtidigt ett arbete
med att utreda de ekonomiska konsekvenserna av ombyggnaden av Skatteskra-
pan till studentbostéder.

Svenska Bostdder hade till gatu- och fastighetskontoret den 22 oktober redovi-
sat konsekvenserna av en ombyggnad av Gamen 8. Enligt den bedémningen,
som grundades pa de forutsittningar som bolaget fatt om att storsta delen av
fastigheten skulle utgdéras av studentbostdder, skulle ombyggnadskostnaden
uppgé till 1 mdkr och det arliga underskottet till 65 mnkr. Svenska Bostiader
understrok att kalkylen, som enligt uppgift tog ca tre veckor att utfora, var pre-
limindr och att det krdvdes ett battre underlag for att géra en mer siker kalkyl.

I det tjinsteutlatande ( daterat 2003-11-18) som stadsledningskontoret sénde ut
infor kommunstyrelsens sammantridde den 3 december 2003 anges att kostnaden
for ombyggnaden berdknas uppga till ca 800 mnkr. Stadsledningskontoret hén-
visar till tva av varandra oberoende kalkyler som indikerar ett kostnadsintervall
pa 650-1000 mnkr. Det hogre kalkylvédrdet, som kom fran Svenska Bostidders
utredning, forutsatte byte av samtliga fasadelement. Nedskrivningsbehovet for
fastigheten uppskattades till ca 966 mnkr. Kalkylen pa 650 mnkr var enligt upp-
gift mycket Gversiktlig och snarare en uppskattning &n en kalkyl, dir det bl.a.
forutsattes att inte samliga fasadelement behovde bytas ut.

Inom stadsledningskontoret och bolagskoncernen fortsatte beredningsarbetet for
att ytterligare undersoka forutsittningarna att fa ett béttre utnyttjande av till-
gingliga ytor. Stockholms Stadshus AB anlitade i mitten av november 2003
Carl Bro AB Projektledning for att utreda detta. Carl Bro hade tidigare anlitats
av Vasakronan for en utredning av bl.a. fastighetens fasader.

Konsultforetaget presenterade efter ca tvad veckors arbete en teknisk och eko-
nomisk utredning, med forslag om ett 6kat inslag av kommersiella ytor, framst i
byggnadens laghusdel, for att bittre utnyttja befintliga ytor och fa bittre pro-
jektekonomi. I kombination med att utnyttjandet av ytorna dkade fran 20 000
kvm till 24 000 kvm har detta lett till en vdsentlig forbattring av de ekonomiska
forutséttningarna. Hyresintdkterna uppgar i den nya utredningen till knappt 60
mnkr, dvs. néstan en fordubbling jaimfort med Svenska Bostédders bedomning.
De kommersiella lokalerna star for ca 60 % av de totala hyresintékterna. Till
den forbéittrade projektekonomin bidrar ocksé att ombyggnadskostnaden mins-
kat, frén 800 mnkr i den tidigare bedomningen fran stadsledningskontoret till
636 mnkr i Carl Bros kalkyl. Uppgifter frin den nya utredningen distribuerades
till kommunstyrelsens ledamoéter dagen fore sammantradet den 3 december.

Kommunstyrelsen beslot da bl.a. att foresla kommunfullmiktige att besluta om
att godkénna bytesaffidren mellan staden och Vasakronan-koncernen samt avta-
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let med Vasakronan om forsiljning av Beridarbanan 10 for 650 mnkr. Vidare
foreslog kommunstyrelsen att kommunfullméktige skulle uppmana Stockholms
Stadshus AB att ge Svenska Bostidder i uppdrag att forviarva Skatteskrapan for
566 mnkr samt godkénna en riktad nyemission i AB Svenska Bostdder till
Stockholms Stadshus AB om 5 660 000 aktier till ett nominellt virde av 100 kr.
Reservationer anfordes och sarskilda yttranden gjordes av foretradare for Mode-
raterna, Folkpartiet och Kristdemokraterna.

Kommunfullméktige behandlade darefter drendet tvad ganger under december
manad och beslot i enlighet med kommunstyrelsens forslag.

Arendet foredrogs ocksd for vissa partigrupper. Sirskilda foredragningar gjor-
des ocksa i styrelsen for Stockholms Stadshus AB.

6.4 En bedomning av beslutsprocessen

Forvirvet av Skatteskrapan for ombyggnad till studentbostidder framstar som en
synnerligen komplicerad affér. Till komplikationerna bidrar bl.a.

Skatteskrapans dgare Vasakronan ville inte sélja denna fastighet utan att fa en
motsvarande fastighet i utbyte.

¢ Bida hoghusen var delar i storre fastigheter. Forsta hoghuset var tekniskt svart
att avskilja fran Ovriga delar av fastigheten.

o Nir affdren ség ut att kunna realiseras var Vasakronan angeldgen om att den
skulle genomforas fore arsskiftet 2003/2004.

e Forsta hoghuset forvaltades av gatu- och fastighetskontoret, men det ansags
olampligt att kontoret skulle férvdrva en blivande studentbostadsfastighet. Sa-
dana fastigheter 4gs och forvaltas normalt av Svenska Bostider. Savil stadsled-
ningskontoret som bolagskoncernens ledning kom dérfor att involveras i affa-
ren, forutom gatu- och fastighetskontoret och Svenska Bostédder.

e De ekonomiska kalkyler som utférs i ombyggnadsprojekt av detta slag ut-
vecklas och forfinas i takt med att tekniska och andra férutséttningar klargdors.
Den forsta kalkylen fran Svenska Bostidder var hogst prelimindr och byggde pa
de forutsittningar som Svenska Bostdder upplevde sig ha fatt. Delar av Skatte-
skrapan var i stort behov av upprustning och det var svart att under kort tid be-
doma kostnaderna for denna upprustning (bl.a. vad avser fasaden).

Efter den genomgéng vi gjort av beslutsprocessen anser vi att erforderliga beslut
har fattats av berorda instanser. Beslutsunderlagens kvalitet har s& langt vi kun-
nat beddma varit tillfredsstillande i allt vasentligt. (Vi behandlar de ekonomiska
kalkylerna i nidsta avsnitt). Ett omfattande utredningsarbete har bedrivits och
dokumenterats relativt vél av de inblandade parterna.

Tiden for beslutsfattandet har varit kortare dn vad som &r normalt for en inve-
stering av denna omfattning. Arendet har “rodlappats” nir det giller den tids-
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missiga behandlingen, ndgot som dven forekommer betriffande andra drenden.
Tiden var sérskilt kort for kommunstyrelsens ledamoter att sétta sig in i de nya
kalkyler som stadsledningskontoret presenterade ndgon dag innan kommunsty-
relsens sammantridde, ndgot som vi anser var mindre tillfredsstidllande.

Den tidsmissiga forceringen av drendet bor samtidigt ses mot bakgrund av att
det hér ror sig om en kommersiell affar som &r timligen unik. Motparten drev
pa affdren och var angeldgen om att den skulle genomforas fore arsskiftet. Om
beslutsprocessen hade dragit ut pa tiden riskerade hela uppgdrelsen att dventy-
ras. En av de inblandade aktorerna hdvdar att en affar av detta slag gar tre géng-
er sd snabbt att genomfora pd den kommersiella fastighetsmarknaden. I kom-
mersiella affdrer av detta slag hos en kommun, maste en avvigning goras mel-
lan kommunens intresse av att fa en s& bra ekonomisk uppgdrelse som mojligt
och kraven pa att beslutsprocessen sker pa ett demokratiskt tillfredsstillande
sitt. Vid denna avvdgning kan det vara svart att alltid uppfylla regler om t.ex.
tidpunkter for utskick av handlingar till ledamoter i styrelser och nimnder. Med
nagot undantag anser vi att handlingarna utsénts i sddan tid fore sammantriadena
att ledamoterna haft rimliga forutsdttningar att sitta sig in i drendena. I ett fall,
varderingen av de bada fastigheterna, fanns dessutom sekretessbelagda hand-
lingar tillgéngliga i god tid fore sammantradet for gatu- och fastighetsndmndens
ledamoter, men ingen av ledamdterna begérde att fa ta del av dem.

Beslutsunderlagen har i de flesta fall varit s& fullstindiga som man rimligen kan
kréva i samband med en affir och ett projekt som samtidigt befinner sig i en
form av utvecklingsprocess. Det beslutsunderlag som tillstélldes ledaméterna i
gatu- och fastighetsndmnden infér sammantrddet den 4 november kunde dock
enligt var uppfattning pa ett béttre sétt ha beskrivit afféren i sin helhet. Nu kom
det av vissa att uppfattas som om affdren frantogs gatu- och fastighetsnimnden
och misstankar uppstod om att man ville dolja viss information.

6.5 De ekonomiska kalkylerna

Som framgatt i tidigare avsnitt har de ekonomiska kalkylerna for hela affiren
successivt vuxit fram i takt med att tekniska och andra forutséttningar blivit
tydligare.

Den virdering som gjordes av de bada fastigheterna ar en viktig del i kalkylerna
av projektets l1onsamhet. Var uppfattning ar att virderingen utforts pa ett profes-
sionellt sétt och att stadens kompetens inom detta omrade &r hog.

Nar det géller kostnaden for ombyggnaden av Skatteskrapan till studentbostdder
var den forsta kalkylen fran Svenska Bostidder pa 1000 mnkr mycket preliminér
och byggde pa andra forutséttningar dn den kostnadsbedémning pa 636 mnkr,
med ett intervall frdn 568 mnkr till 703 mnkr, som Carl Bro pa bolagskoncer-
nens uppdrag genomforde. Bada kalkylerna utarbetades under kort tid, sarskilt
Carl Bros som togs fram pa ca tva veckor och som lag till grund for beslutet om
ombyggnad.
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I Carl Bros utredning redovisas flera atgirder som var upptagna i kalkylen fran
Svenska Bostédder, men som Carl Bro inte tagit med bl.a. nya fasadelement i
betong och forstarkningsarbete avseende stommen. Carl Bro pekar ocksd pa
“utredningsdelar med stort osdkerhetsmoment”, bl.a. ventilationssystem, rivning
av isolerrutor pa grund av PCB och brandskyddsétgérder. Trots dessa oséker-
heter har man i kalkylen angivit en 1ag budgeteringsmarginal, ca 10 %. Enligt
expertis som vi konsulterat dr detta alltfor lagt i en kalkyl i ett sé tidigt skede.
Antalet studentldgenheter per flygel anges i utredningen till sju, men i rapporten
fors ett resonemang om sex-sju lagenheter. Sju ldgenheter far betraktas som en
optimistisk bedomning.

Enligt var beddmning var det viktigaste inslaget i Carl Bros utredning forslaget
om en utdkad andel kommersiella lokaler, som visentligt forbittrar projekteko-
nomin. Den uppskattade kostnaden for ombyggnaden ar enligt var uppfattning
vil 1ag och borde tydligare ha utformats som ett intervall, utan att ange den mest
sannolika kostnaden. Detta giller inte minst mot bakgrund av att underlaget var
sé osdkert och att flera kostnadsposter inte kvantifierats. Den fortsatta projekte-
ringen av ombyggnaden visar ocksd att ombyggnadskostnaden berdknas oka
med 100 mnkr for bl.a. flera av dessa tillkommande kostnader. Daremot synes
uppskattningen av hyresintikterna for butiker inte priglas av samma forsiktig-
het. Den forvintade hyresnivan pa 4 000-5 000 kr per kv framstar som vil hog
som ett genomsnitt.

Den samlade ekonomiska konsekvensen for staden, efter den utredning som
Carl Bro genomfort, anges i det underlag som stadsledningskontoret presentera-
de for kommunstyrelsen strax fore sammantriddet den 3 december som ett posi-
tivt netto pa 23 mnkr per ar. Det tidigare redovisade nettot var 5 mnkr per &r.
Nedskrivningsbehovet hade ocksa reducerats markant fran 966 mnkr till 452
mnkr till f61jd av den forbdttrade projektekonomi, som framst det 6kade inslaget
av kommersiella lokaler medforde i det nya forslaget.

Nettoeffekten for staden pa 23 mnkr sammanhidnger med att forséljningen av
forsta hoghuset samt utnyttjandet av byggratter i anslutning till Skatteskrapan
uppges ge ett positivt resultat for gatu- och fastighetsndmnden pa 26 mnkr per
ar. Denna post bestar av fyra delposter:

- Avkastningen pa den realisationsvinst pa 230 mnkr som uppstér uppges till ca
10 mnkr per ar.

- Avlastningen av kommande utgifter for erforderlig ombyggnad av forsta hog-
huset berdknas till 100-150 mnkr och upptas som en positiv resultateffekt pa 8-
12 mnkr per ar

- Virdet av de byggritter i direkt anslutning till Skatteskrapan som kan komma
till utférande i samband med planldggning och ombyggnation av kvarteret upp-
skattas till ca 150 mnkr och ger en positiv resultateffekt pa 6 mnkr per ar.
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- Gatu- och fastighetskontorets driftnetto fran forsta hoghuset anges till 30 mnkr
och de finansiella kostnaderna till 30 mnkr, vilket innebér att fastigheten ger ett
nollresultat.

Samtliga dessa fyra delposter kan emellertid ifrdgasittas och framstér inte som
sjdlvklara i den samlade kalkylen.

Att en kommersiell fastighet med ett av stadens bésta ldgen ger ett nollresultat
ar 1 sig hidpnadsvickande. Enligt gatu- och fastighetskontoret &r den viktigaste
forklaringen att overskotten investerats i fastigheten och att fastighetens vérde
didrmed successivt okat. Av detta foljer att bade den forsta och den fjirde av
ovanndmnda delposter paverkas. Men for att f4 en uppfattning om hur mycket
fordras en ingdende studie, ddr dven fordelningen av drift- och kapitalkostnader
mellan hoghusdelen och 6vriga delar av fastigheten bor ingd. En sadan studie
faller utanfor ramen for denna granskning.

Aven den andra delposten som sammanhinger med att staden avlastas utgifter
for kommande ombyggnad av fastigheten kan diskuteras. En sddan ombyggnad
borde pé sikt medfora att hogre hyror kan tas ut och ddrmed ocksa hdoja fastig-
hetens vérde. Vissa tillkommande investeringsutgifter uppstar i samband med
avskiljandet av tekniska anldggningar for fjarrviarme, el, vatten m.m. De berék-
nas i dagslédget till ca 7 mnkr. I avtalet ingick ocksa att verka for en gemensam-
hetsanldggning for Hotorgsfaret. Detta arbete pagar och man ar 6verens om att
stadens andel av faret skall vara ca en tredjedel. Hotorgsfaret ar i behov av upp-
rustning bl.a. vad avser betongen. Kostnaderna for denna upprustning ir inte
kédnda 1 dag, men det uppges rora sig om nagra 10-tals miljoner. Dessa kostna-
der kommer bara till en tredjedel att falla pa staden. Avlastningen av dessa
kostnader kan sdgas bli en pluspost i kalkylen for Skatteskrapan. Men det &r
mojligt att staden dven i alternativfallet (dvs. om affiren med Skatteskrapan inte
blivit av) skulle ha kunnat finna en uppgorelse med de olika nyttjarna av Ho-
torgsfaret och ddrmed inte hade behovt std for hela investeringskostnaden.
Sammantaget maste konstateras att den andra delposten dr osdker och svér att
kvantifiera.

Den tredje delposten, virdet av tillkommande byggritter vid Skatteskrapan,
framstar ocksd som osidker. Vid vara intervjuer pa gatu- och fastighetskontoret
har framforts att dessa byggritter med stor sannolikhet skulle ha utnyttjats &ven
om Skatteskrapan inte avyttrats till staden.

Sammantaget anser vi att den uppgivna positiva resultateffekten pa 26 mnkr per
ar fir betraktas som osidker. Det ror sig formodligen om en positiv effekt, men
inte s stor.

Vi anser att ett mera realekonomiskt resonemang borde foras. Staden har genom
bytesaffaren avyttrat forsta hoghuset vid Hotorget och forvarvat Skatteskrapan
for ombyggnad till studentbostdder och kommersiella lokaler. Enligt beslutsun-
derlaget ar forvirvskostnaden 566 mnkr och ombyggnadskostnaden ca 636
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mnkr, dvs. totalt ca 1202 mnkr. Virdet pa fastigheten uppskattas till ca 750
mnkr och nedskrivningsbehovet till ca 452 mnkr. Nedskrivningsbehovet kan ses
som en form av realekonomisk kostnad for affaren som den tedde sig vid be-
slutstillfallet. Det ar rimligt att anta ett visst positivt realekonomiskt utfall for
gatu- och fastighetsndmnden. Om detta uppskattas till det belopp som svarar
mot realisationsvinsten pad 230 mnkr, uppkommer ett netto pa 222 mnkr, som
kan sédgas vara ett realekonomiskt nettomatt pa vad projektet berdknades kosta
vid beslutstillfillet. Beloppet kan mycket vél vara hogre, men det finns ocksa
argument for att det kan vara lagre. Mot denna “nettokostnad” bor stillas vardet
av att fa till stand flera studentbostidder, viardet av att denna del av S6dermalm
omvandlas och positiva spridningseffekter i ovrigt. Hur denna vérdering skall
goras dr till stor del en fraga om vilka virden politikerna tillméater de effekter
som uppkommer.

Det kan komma att visa sig att Skatteskrapan ger ett battre ekonomiskt utfall dn
vad som angavs i underlaget for kommunfullméktiges beslut i december 2003.
Det har framst att gora med det dokade inslaget av kommersiella lokaler, som
redan i detta underlag svarade for ca 60 % av de berdknade hyresintdkterna.
Denna andel har stigit ytterligare nagot enligt det pdgaende projekteringsarbetet.
Om man lyckas vil med den kommersiella delen finns forutsittningar for att
projektets 16nsamhet blir béttre &n vad som tidigare angivits och att nedskriv-
ningsbehovet minskar eller kanske t.o.m. upphor.
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7. Sammanfattande slutsatser och
rekommendationer

En ideal investeringsprocess i en kommun kénnetecknas av att fyra grund-
laggande grupper av kriterier dr uppfyllda. De géller organisation, infrastruktur,
signaler och information. Stockholms stad har i egna regler och instruktioner till
sina ndmnder beskrivit hur man vill att investeringsprocessen skall se ut. Dessa
regler star i huvudsak — enligt var bedomning — i1 verensstimmelse med de
kriterier som beskrivits i kapitel 3 enligt ovan. Nar det géiller bolagsdelen och de
formella reglerna och beskrivningarna av hur investeringsprocessen skall se ut
ar det emellertid annorlunda. Hér saknas ménga av de regler som beskrivs i
kapitel 3. Det beror delvis pé att bolagen styrs pa annat sitt. Nedan ges en be-
démning av hur de ovan beskrivna processerna forhaller sig till det som kan
kallas en ideal process. Forst beskrivs stadens nimnder, sedan bolagsdelen.

7.1 Stadens namnder

Inledningsvis kan vi konstatera beslutsstegen med inriktnings- och genomfo-
randebeslut fungerar relativt vil liksom rapporteringen i tertialrapporterna. Det
finns emellertid brister 1 utférandet av kalkylerna pa ndmndniva. Vidare saknas
det djupare analyser och uppféljningar pa stadsledningsniva. Mot bakgrund av
att det rader varierande kvalitet pa kalkylerna fran nimnderna 6kar vikten av att
det genomfors uppfoljningar och utvéirderingar pa central niva.

7.1.1 Organisation

Ansvarsfordelningen dr i ménga delar klar mellan de olika delarna inom séval
de enskilda forvaltningarna som nér det géller relationen mellan stadslednings-
kontoret (SLK) och ndmnderna. Principerna och anvisningarna for styrning och
lopande uppfoljning av investeringar som inférdes 1999 har enligt var bedom-
ning varit av stor betydelse och i manga avseende fétt bra genomslag. Invester-
ingsprocessen har fatt 6kad stadgad och ger politikerna battre mdjligheter att
paverka investeringarnas omfattning och inriktning.

Aven om det finns anvisningar som anger hur investeringsplanering och upp-
foljning skall ga till och att uppfoljning av investeringar skall goras ar dessa
emellertid inte tillrdckligt utforliga for att man skall fa den ledning som behovs
vad géller utférande och sedan hur informationen kan ateranvéndas i organisa-
tionen. De har inte heller implementerats i tillrdcklig grad genom till exempel
utbildningar och seminarier. Anvisningarna och broschyren av investeringspro-
cessen har inte uppdaterats sedan 1999 trots att ett antal regler har dndrats. Den
senaste dndringen som kommunfullmiktige beslutat om i budget 2005 innebar
bl.a. att alla beslutsunderlag for investeringar skall innehalla en cost-benefit
analys. Betydande osdkerhet rdder emellertid om i vilken utstrickning detta
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beslut kommer att verkstéllas. Vidare anser vi att man inte har avsatt tillrackligt
med resurser inom stadsledningskontoret for att klara av att f6lja upp speciellt
storre investeringar nér det géller fraimst det innehdllsmédssiga i investerings-
verksamheten. Det &r ett relativt litet antal controllers som skall ticka ett stort
omrade. Processerna for investeringarna finns beskrivna, dock har vi funnit
vissa brister ndr det géiller slutredovisningarna av investeringarna. Det har rét-
tats till i budgeten for 2004 och principen har blivit tydligare.

Vi anser att organisationen till storsta delen svarar upp till de krav som stills pa
den avseende investeringsprocessen, men vi anser att man fran stadslednings-
kontoret borde forstidrka den ekonomiska kompetensen nér det géller analyser
och utvirderingar av investeringar och dar speciellt nir det géller storre inve-
steringar. Vissa utvérderingar skulle kunna utforas av utrednings- och statistik-
kontoret (USK). Exempel pé denna ordning finns inom den statliga sektorn dér
kraven pa uppfoljningar och utvirderingar av myndigheterna dr stdrre. Reger-
ingen ger till exempel Statskontoret i uppdrag att utfora olika analyser och ut-
virderingar av myndigheter. Uppdrag kan dven ldggas ut pa externa aktorer.
Vidare anser vi att det ar viktigt att nya anvisningar utfirdas och att en ny
broschyr tas fram.

7.1.2 Infrastruktur och signaler

Vi anser att det sammantagna systemet for rapportering i stort sett fungerar,
men att det kan forbéttras. Det 16pande uppfoljningssystemet fungerar i ménga
avseende bra, men det saknas djuplodande analyser och det finns for fa konse-
kvensanalyser.

Systemet bestar bland annat av redovisning i tertialrapporter, nimndernas verk-
samhetsberittelser mm. Till stor del fungerar detta bra, men det har framforts en
del kritik nér det géller slutredovisningarna av investeringarna. Ofta brister de i
kvalitet och prioriteras inte hogt av namnderna.

Nir det géller djupare analyser och signaler brister systemet. Vi har granskat ett
projekt dar totalkostnaden for en ombyggnad av ett sjukhem (Récksta) mer &n
fordubblats. Det finns ytterligare exempel pa sjukhem som byggts om for en
sammanlagd kostnad av 6ver 1 miljard kronor. Inget av projekten har nérmare
foljts upp av stadsledningskontoret. Négra mera ingédende uppfoljningar, som vi
uppfattar att anvisningarna stiller krav pa, har inte presenterats for oss.

Ett sitt att forbattra uppfoljningen och signalgivningen é&r att, liksom bolags-
koncernens ledning har med bolagen, ha aterkommande genomgangar med
nimndernas forvaltningar. Mer ingdende analyser och tematiska utvirderingar
borde ldggas in i systemet.
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7.1.3 Information och beslutsunderlag

Beslutsunderlagen i nimnderna och Stadsledningskontoret bygger pa informa-
tion som i huvudsak speglar ekonomiska forhdllanden. Underlagen byggs upp
genom att sammanstélla information fran projektverksamheten. Denna informa-
tion har ofta brister i precision. Vi har sett att det finns stora variationer mellan
de olika projektledarna och deras kompetens att géra goda ekonomiska kalkyler.
Exempelvis brister det ndr det géller nuvéardesberdkningar och berdkningar av
intdkter som foljer av den aktuella investeringen. Ibland finns dessa med, ibland
inte. Vidare finns det brister nér det géller nyckeltalen. De bygger pa historiska
varden som inte alltid &r réttvisande och det forekommer att de inte dr uppbygg-
da pa samma sitt vilket innebér att det dr svart att jaimfora olika projekt. Det
finns utrymme for forbattringar av metodiken for investeringskalkylering.

Informationen som bygger upp beslutsunderlagen speglar inte tillrackligt vil
externa forhallanden. Vi anser att det finns mojligheter att ytterligare ta fram
konsekvensanalyser som speglar ekonomiska och andra forhallanden som ar av
vikt for kommunen. P4 detta sétt skulle de ansvariga i kommunen fa fler signa-
ler att reagera pa dn vad nu ar fallet.

Informationen &r inte tillrdckligt méngfacetterad. Det saknas en
“utredningskultur” inom forvaltningen. En liten del av den information och de
beslutsunderlag som strommar genom organisationen &r av analytisk och utre-
dande karaktér. Inom till exempel gatu- och fastighetskontoret rader det ett un-
derskott pa ekonomisk kompetens och allt for f& har kompetens att genomfora
kalkyler.

For att komma tillrdtta med detta rdcker det inte med att genomfora ett antal
utredningar. For att f4 gehor i forvaltningen maste man lidgga ned tid pa att for-
klara vad utredningarna skall anvindas till och att de &r en del av utvecklingen
och forbattringen av verksamheten.

Nir det géller investeringsplanerna skulle de kunna forbéttras genom att inve-
steringarna prioriterades i till exempel tre olika prioriteringsgrupper. Detta
skulle underlitta for politikerna som skall ta stillning till investeringarnas om-
fattning och inriktning.

7.2 Bolagen

Nedan jamfor vi 6verensstimmelsen mellan den ideala investeringsmodellen
och den verkliga for bolagssektorn.

7.2.1 Organisation

Nir det géller ansvarsfordelningen dr kommunfullméktiges roll inte lika tydlig
som inom nimndernas omraden. Investeringsbesluten fattas i de olika bolagen.
Investeringar styrs dock pa ett dvergripande plan av de politiska mél som kom-
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munfullméktige formulerat. Malet for bostadsbyggandet ar av sérskild relevans
for bostadsbolagen.

Déaremot finns det inte detaljerade riktlinjer for bolagskoncernen Stockholms
Stadshus AB motsvarande den typ som giller for nimnderna, nagot som sam-
manhénger med att bolag styrs pa annat sitt &n kommunala bolag. Nér det géller
principerna for investeringsprocessen finns de inte heller uttryckligen nedskriv-
na i ndgot dokument.

Formuleringen i bolagsordningen nér det géller principen om vilka drenden som
skall foras upp for yttrande i kommunfullméktige &r inte tillrickligt klar och har
lett till att f& drenden har tagits upp i kommunfullméktige. Den paminner om
den som géllde for nimnderna, men som korrigerades i budgeten for 2004. Om
malet dr att stirka kommunfullméktiges roll i investeringsprocessen inom bo-
lagssektorn bor principen ses over.

7.2.2 Infrastruktur och signaler

Det krdavs mycket frdn en nybliven ledamot av kommunfullméktige for att fa
information om hur investeringsprocessen bedrivs i kommunens bolag. Det
existerar inte ndgon sammanfattande och pedagogisk beskrivning av processen.
Investeringsprocessen ir inte i tillrdckligt transparant nér det géller de kommu-
nala bolagen.

Den lopande uppfoljningen av bolagen bestér i huvudsak av trersplanen, ett-
arsbudgeten som innehaller vd-kommentar, l6pande delarsrapporter och tertial-
rapporter samt ILS-systemet. De 16pande uppfoljningarna som gors frén kon-
cernledningens sida kan sammantaget dnda karaktiriseras som relativt begréin-
sade, mot bakgrund av den omfattande investeringsverksamhet som bedrivs
inom koncernen.

P& senare tid har ett antal mer ingdende uppfoljningar pabdrjats av ett antal
projekt, vilket vi ser positivt pd. Koncernstyrelsen har samrad med stadens revi-
sionskontor beslutat att folja upp tre storre investeringsprojekt. Tva av dessa
genomfors av externa konsulter och en av Svenska bostider. Aven kommun-
fullméktige har gett bolagskoncernen utredningsuppdrag. Uppdraget gillde att
utreda mojligheterna att sinka kostnaderna for nyproduktion av bostidder. Ut-
redningen har resulterat i att ett antal projekt har startat hos de olika bolagen for
att effektivisera byggprocessen. Vi anser att det finns behov av ytterligare ana-
lyser av detta slag, bland annat med inriktning pa effektiviteten hos de olika
bolagen i olika avseende.

7.2.3 Information och beslutsunderlag

Kéman i en effektiv investeringsprocess utgors av den information som kanali-
seras genom verksamhets- och ekonomisystemen. Informationen maste vara
korrekt, relevant och farsk och méngfacetterad.
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Det har vid intervjuerna framkommit att kvaliteten generellt pa de investerings-
kalkyler som bolagen utfor anses vara hogre dn de kalkyler som ndmnderna
utfor.

Koncernledningen bedriver inte normalt ndgon djupare granskning av bolagens
investeringskalkyler, men de reagerar pa ett antal signaler i kalkylerna. Om en
kalkyl till exempel indikerar for lag lonsamhet eller bygger pd ofullstindiga
underlag tar koncernledningen kontakt med berort bolag for en diskussion med
bolaget. Vi anser att det finns behov av en mera ingédende granskning av inve-
steringskalkyler av storre projekt.

En pedagogiskt utformad beskrivning av investeringsprocessen i bolagskoncer-
nen bor tas fram for att ge politiker och andra information om hur planeringen
av stadens omfattande investeringsverksamhet inom bolagen bedrivs.

7.3 Stadens hela verksamhet

Stockholms Stad och dess bolag utgdr tillsammans en “kommunkoncern” av
betydande storlek. Ytterst 4r det kommunfullméktige och dess ledaméter som
fattar de avgorande besluten om inriktning och genomférande av stora eller
visentliga investeringar. Vi anser att det finns utrymme for forbattringar i ett
flertal olika avseenden, ndgot som redovisats ovan. Till detta vill vi foga iaktta-
gelser som giller fullméktiges mojligheter att folja den konsoliderade verksam-
heten i kommunen. Mot bakgrund av den ojdmna graden av informationssprid-
ning som finns inom/mellan bolagsdelen och forvaltningsdelen och det forhél-
landet att fullméktige ansvarar for helheten anser vi att ett arbete bor inledas
som syftar till att bygga en struktur for rapportering av den konsoliderade verk-
samheten. Detta ar sérskilt viktigt d& flera projekt — som exempelvis Skatteskra-
pan — berdr savél forvaltnings- som bolagsdelarna. Eftersom en sé pass stor del
av investeringsverksamheten sker 1 bolagen ar det av stor vikt att ge fullméktige
en samlad redovisning som pé ett enkelt sétt ger en bild av vad som sker, savil
vad géller sjélva investeringsobjekten som ekonomin.
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