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ska kunna folja upp, kontrollera och styra projektet behtéver rappor-
teringen utvecklas. Det ar vésentligt att rapporteringen inte begran-
sas till information om projektets status utan aven fokuserar pa
framtida risker och osakerheter samt atgarder for att hantera dessa.
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inkommit till revisorsgrupp 1 senast den 7 juni 2016.

Pa revisorernas vagnar

Bosse Ringholm Stefan Rydberg
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Sammanfattning

Revisionskontoret har genomfort en granskning av projektet Nya Slussen. Granskning-
en har avgransats till att bedéma om kommunstyrelsens och exploateringsndmndens
styrning och uppfdljning av projektet bedrivs pa ett &ndamalsenligt satt och med till-
récklig intern kontroll.

Granskningen har genomforts med hjélp av konsult. Utifran konsultens granskning vill
revisionskontoret lyfta fram nagra omraden som kommenteras nedan. | évrigt hanvisas
till konsultens bilagda rapport.

Revisionskontorets sammantagna beddmning &r att projektets styrning, uppféljning och
kontroll har forbattrats vad galler arbetet inom projektorgansationen. Dock behdver den
politiska styrningen, uppfdljningen och kontrollen av Slussen-projektet starkas.

Roller och ansvar avseende projektets beslut och genomférande bedéms vara tydligt
definierade. Kommunfullmé&ktige har utsett exploateringsndmnden som huvudansvarig
for genomfoérandet av projekt Nya Slussen. Exploateringskontoret har det operativa an-
svaret att genomféra uppdraget och har etablerat en projektorganisation med tydliga
roller, ansvar och mandat. Projektet rapporterar till exploateringskontorets ledning och
till styrgruppen som leds av en bitrddande stadsdirektor. Dock saknas i dagsldget fasta
rapporter och rutiner for vad som ska redovisas for respektive styrande organ, samt hur
detta ska presenteras. Rapporteringen behdver darfor utvecklas genom en kontinuerligt
och standardiserad rapportering till samtliga ledaméter i styrande organ. Inte minst med
tanke pa exploateringsnamndens mojlighet att styra och folja upp projektets genomfo-
rande samt kommunstyrelsens behov av information for sin uppsiktsplikt.

Granskningen visar att exploateringsndmnden behéver starka sin styrning, uppfoéljning
och kontroll. Exploateringsndmnden foljer stadens regelverk avseende den I6pande rap-
porteringen for Slussen-projektet. Rapporteringen ger dock huvudsakligen en évergri-
pande information om hur projektet hittills har uppfyllt sina mal och férbrukat anvisade
medel. Mot bakgrund av projektets komplexitet och stora riskexponering ar det angela-
get att rapporteringen utvecklas for att skapa ett framatblickande fokus. Rapporteringen
bor darmed dven fokusera pa eventuella avvikelser fran beslutad projektplan, projektets
framtida risker och osakerheter samt vilka beslut som ndmnden behdver fatta for att
hantera dessa.

Exploateringsndmnden beddms folja stadens regler for beslut och uppféljning av inve-
steringar, bl.a. regler for ekonomisk forvaltning. Dessa reglerar gransvérden for vilka
investeringsbeslut som far fattas pa vilken niva inom stadens organisation, och nér ett
av kommunfullmaktige tidigare fattat genomforandebeslut maste understéllas kommun-
fullméktige for ny provning. Ansvarig namnd ska dock vidta atgarder for att klara even-
tuella fordyringar inom beslutad investeringsbudget. | reglerna anges att en avvikelse



fran investeringsbeslut dverstigande 15 % ska tillstéllas fullmaktige. For projekt Slus-
sens budget innebar reglerna att en avvikelse pa upp till 1,82 miljarder kronor inte kra-
ver ett kompletterande beslut i kommunfullmaktige. Denna flexibilitet stéller stora krav
pa en val fungerande uppfoljning, rapportering och kontroll. Dock, for att 6ka kommun-
fullmaktiges insyn i ekonomiskt omfattande komplexa investeringsprojekt, bor kom-
munstyrelsen 6vervéga att anpassa gransvérdena i framtida genomférandebeslut.

Kommunfullmaktige har fattat tvd genomforandebeslut avseende upprustning och om-
daning av Slussen. Enligt det forsta beslutet, 2010, skulle projektet genomféras inom
ramen for totala investeringsutgifter om 8 mdkr. Genomférandebeslutet reviderades
2015, och tilldelades en godkéand investeringsutgift for projektet om 12,1 mdkr. Pro-
jektets fordyring om 4 mdkr beror bl.a. pd att riskreserven var for lagt tilltagen. Aven
den riskanalys som presenterades i underlaget till det reviderade genomfdrandebeslutet
2015, ar mycket kortfattad i forhallande till projektets komplexitet och omfattande risk-
bild. For att kommunfullmaktige ska kunna fatta val grundade beslut vid storre investe-
ringar behdver riskunderlagen utvecklas i kommande genomfdérandebeslut.

Projektet foljer stadens projektramverk ”Stdd for stora investeringsprojekt™ (SSIP). Dar-
till har projektet vidareutveckla sin projektmetodik med bl.a. ett mer detaljerat kvalitets-
ledningssystem och rapporteringsrutiner. Vidare har projektets riskhanteringsprocess
utvecklats och bedémningen &r att riskhanteringen inom projektet nu &r i linje med god
praxis. Dock behdver projektet slutféra arbetet med att utveckla metodik for kvantitativ*
vardering, sammanstélining och analys av projektets sammanlagda riskexponering.
Aven den lopande rapporteringen av hur forandringar i riskexponering och osékerheter
paverkar programbudget, ekonomisk kalkyl och riskreserv behover utvecklas.

Kommunstyrelsen rekommenderas att ta tillvara den metodik som projektet har utveck-
lat, bl.a. avseende riskhanteringen, for stadens framtida stora och sarskilt komplexa for-
valtningsovergripande projekt.

Granskningen noterar att det idag saknas en central 6verblick av riskhanteringen i sta-
dens portfolj av stora komplexa infrastukturprojekt. Kommunstyrelsen bor darfor over-
vaga att inrétta en for staden gemensam sammanhallen, konsoliderande riskhanterings-
funktion for samtliga storre projekt och program.

Sammanfattningsvis rekommenderas att:
o Givet projekt Nya Slussens storlek och komplexitet behdver den politiska styrning-

en av projektet stérkas. Exploateringsndmnden behdver dérfor vidareutveckla den
interna kontrollen med fokus pa den I6pande, formella aterapporteringen.

! Med kvantitativ riskhantering avses att identifierade risker varderas utifran ett kostnads- eller tidsperspektiv



Exploateringsnamnden bor infora standardiserade rutiner for att forse saval kom-
munstyrelsen som exploateringsnamnden med transparent och lattforstaelig inform-
ation for att kunna fatta I0pande beslut och hantera avvikelser i Slussen-projektets
genomfdrande.

Kommunstyrelsen bor infora riktlinjer for en standardiserad rapportering i stadens
projektstyrningsmetod for rapportering av projektens status till styrande organ. Den
standardiserade rapporteringen bor innefatta riskexponering och riskhantering samt
eventuella avvikelser mot beslutad projektplan.

Kommunstyrelsen bor inrdtta gemensamma, standardiserade metoder for kvalitativ
och kvantitativ riskhantering for stdrre projekt och program i stadens regi. For att
underbygga en rimlig beddmning av riskreserven bor dessa ligga till grund for risk-
analyser i framtida tjansteutlatanden och underlag for genomforandebeslut.

Kommunstyrelsen bor dven 6vervaga en for staden gemensam, sammanhallen och
konsoliderande riskhanteringsfunktion for storre projekt och program.

Kommunstyrelsen bor 6vervéga att anpassa de ekonomiska gransvardena i samband
med genomforandebeslut for komplexa projekt for att sékra kommunfullméaktiges
insyn. ldag kan budgeten for stora investeringsprojekt i princip éverskridas med upp
till 15 % utan kompletterande beslut i kommunfullmaktige.

Kommunstyrelsen bor ta tillvara den projektstyrningsmetodik som Slussen-projektet
har utvecklat for styrning av stadens stora och sarskilt komplexa férvaltningsover-
gripande projekt.
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Sammanfattning

EY har pa uppdrag av stadsrevisionen genomfért en granskning av projekt Nya Slussen. Syftet med
granskningen ar att bedéma om kommunstyrelsen och exploateringsndmndens styrning och
uppféljning av Projekt Nya Slussen bedrivs pa ett &ndamalsenligt satt med tillrdcklig intern kontroll.
Rapporten syftar dven till att granska vilka beslut som har tagits samt hur projektet i dagslaget
arbetar for att verkstélla tagna beslut.

Granskningen &r baserad pa dokumentstudier och intervjuer med nuvarande deltagare i projektet,
foretradare fran foérvaltningar, stadsledningskontoret samt féretrddare for exploateringsndmnden.
Bedomningar &r gjorda utifran Stockholms stads regelverk och policyer for genomférandet av stora
projekt samt utifran god praxis.

Utgangspunkten fér styrningen av projekt Nya Slussen &r 2010 och 2015 ars genomférandebeslut
fattade av kommunfullmaktige. Kommunfullmaktige har dven behandlat projektets detaljplan (2011).
Utdver dessa beslut har de ndmnder som ar delaktiga i projektets genomférande mottagit och tagit
beslut baserat pa ett antal tjansteutldtanden, sdsom projektets plansamrad (2010), planhandlingar
(2011), beslut rérande markanvisningar samt behandling av 6verklaganden till mark- och
miljédomstolen for att detaljplanen skulle vinna laga kraft (2013).

Projektet féljer géllande regelverk dar det fastslds att for investeringar och projekt "ska ett
beslutsunderlag for inriktningsbeslut lamnas till kommunfullmaktige i ett sarskilt drende [... om]
investeringsutgifterna bedéms ¢verstiga 300 miljoner kronor”'. Om ett projekt, sdsom projekt Nya
Slussen, far en beslutad budgetram dver 300 miljoner kronor behdver ytterligare beslut fattas i
kommunfullmdaktige vid en "avvikelse mot investeringsbeslut dverstigande 15 procent, dock minst
20 miljoner kronor, av investeringens nettoutgift fér stadens namnder och nuvarde foér stadens bolag
eller annan avvikelse av strategisk vikt". Givet att detta motsvarar cirka 1 800 MSEK fér Projekt Nya
Slussen bor Staden dvervdga att for projekt Nya Slussen och andra stora komplexa projekt anpassa
gransvardena for kommunfullmdktiges insyn i samband med framtida genomférandebeslut.

Roller och ansvar avseende projektets beslut och genomférande dar tydligt definierade.
Kommunfullmaktige har utsett exploateringsndamnden som huvudansvarig for projektets
genomférande, med stdd av trafiknamnd och stadsbyggnadsnamnd. Exploateringskontoret har det
operativa ansvaret att genomféra uppdraget och har etablerat en projektorganisation, projekt Nya
Slussen, med tydliga roller, ansvar och mandat.

Styrgruppen utgérs av samtliga berdrda fdrvaltningschefer under ledning av bitrddande
stadsdirektor. Projektchefen rapporterar till styrgrupp for projekt Nya Slussen. Projektchefen
rapporterar dven till enhetschefen for stora projekt pa Exploateringskontoret samt vid behov till
forvaltningschefen. Projektchefen satter agendan och innehall fér vad som ska rapporteras vid dessa
rapporteringstillfallen. Baserat pd projektchefens dragning rapporterar styrgruppens ordférande
(bitrddande stadsdirektor) till majoriteten ledaméter i kommunstyrelsen vid behov.
Forvaltningschefen rapporterar manatligen och vid behov till exploateringsndmndens ordférande.

Givet projekt Nya Slussens storlek och komplexitet &r var bedémning att den politiska styrningen av
projekt Nya Slussen behdver forstarkas. Exploateringsndmnden behdver darfor vidareutveckla den
interna kontrollen med fokus pa den |6pande, formella aterapporteringen.

Vi rekommenderar att standardiserade format fér beslutsinformation och rutiner inférs sa att saval
kommunstyrelsen som exploateringsndmnden far en transparent och |&ttférstdelig bild 6ver
projektets status och eventuella avvikelser i projektets genomférande. Rapporten bor utformas sa
att man dver tid kan félja projektets uppfyllelse av malbild, projektets riskexponering samt projektets
uppfyllande av beslutade atgarder.

De standardiserade rapporterna bér genomgaende anvdndas som utgangspunkt vid rapportering till
styrande organ sdsom styrgrupp, exploateringskontoret och exploateringsndmnd samt
kommunstyrelsen. Det &r viktigt att sdkerstdlla att denna information kommer hela

1 Kommunal forfattningssamling for Stockholm, Regler for ekonomisk férvaltning (2014:01),
Kommunfullméktiges beslut den 20 och 21 november 2013, sid.5
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exploateringsndmnden till del for att den effektivt ska kunna identifiera och hantera avvikelser i
projektets genomfdrande gentemot tagna beslut. Informationen boér ocksd ga till hela
kommunstyrelsen, da samtliga ledaméter har ansvar att utéva uppsikt.

Styrningen inom férvaltningsorganisationen av projekt Nya Slussen fungerar val. Projekt Nya Slussen
foljer Stockholms Stads ramverk fér projektgenomférande (SSIP). Staden har system fér att 16pande
folja kostnads- och budgetutveckling och projektet efterlever gallande rutiner fér kostnadskontroll
och budgetuppfdljning bland annat genom I6pande rapportering i SSIP och stadens ekonomisystem.

Projektet har etablerat interna procedurer for kostnadskontroll och processer fér att kunna félja upp,
kontrollera och styra operativt genomférande. Fo6r att ytterligare starka projektets
bestallarorganisation och dérmed kostnadskontrollen éver upphandlade entreprenader kompletteras
nu projektorganisationen med ytterligare byggekonomisk kompetens.

Projekt Nya Slussen foljer stadens regelverk for rapportering via ekonomirapportering och
budgetuppféljning i stadens ekonomisystem Agresso samt via statusrapportering avseende framdrift
i SSIP.

Vi delar expertgruppens syn att riskreserven for projekt Nya Slussen initialt var for 1agt satt givet
projektets storlek, komplexitet och de stora osékerheter kring utformning och finansiering som radde
infér genomférandebeslutet 2010. Riskreserven har dock uppdaterats i genomférandebeslutet 2015
for att spegla verklig riskexponering.

Projektets riskhantering har tidigare varit pa en rudimentér niva. Projektets interna riskhantering har
dock vasentligt starkts under de senaste 18 manaderna vilket ger goda forutsattningar for att férse
styrgrupp, forvaltningar, kommunstyrelse, exploateringsndmnd och kommunfullmaktige med
relevant information for att hantera odnskad riskexponering och avvikelser gentemot tagna beslut.

For att ytterligare starka riskhanteringen behéver det pagdende arbetet med att utveckla det interna
kvantitativa® riskarbetet snarast fullféljas for att ge programledning och beslutsfattare en |6pande
rapportering hur férandringar i riskexponering och osékerheter paverkar programbudget, ekonomisk
kalkyl och riskreservens utveckling. Denna information bér ingd i den standardiserade rapporteringen
till styrgrupp, exploateringskontoret, exploateringsnamnd och kommunstyrelse.

Givet vara observationer och slutsatser rekommenderar vi att:

e Kommunstyrelsen anpassar de ekonomiska gransvardena i samband med genomférandebeslut
for projekt Nya Slussen och andra komplexa projekt for att sdkra kommunfullmdktiges insyn.

e Kommunstyrelsen inférlivar mer detaljerade riskanalyser i framtida tjansteutldtanden och
underlag for genomférandebeslut for att underbygga en rimlig bedémning av riskreserven.

e Exploateringsnamnden infér standardiserade rutiner for att forse saval kommunstyrelsen som
exploateringsndmnden med transparent och lattférstaelig information for att kunna fatta
I6pande beslut och hantera avvikelser i projektets genomférande

e Exploateringsndmnden infdrlivar riskexponering och riskhantering som en komponent i den
standardiserade rapporteringen.

o Exploateringsnamnden sdkerstaller att projekt Nya Slussen snarast slutfér arbetet med att
utveckla metodiken for kvantitativ riskhantering.

2
Kvantitativ riskhantering: identifierade risker véarderas utifran ett kostnads- och tidsperspektiv
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Om granskningen

Bakgrund

Slussen haller pa att byggas om och en ny bussterminal for trafiken till och fran Nacka och Varmdo
ska anldggas. Planeringen av arbetet, som har letts av exploateringsndmnden, har pagatt under flera
ar. Planeringen involverar manga aktorer vilket stéller krav pa tydlighet i processer och i ndmndens
beslutsfattande. Projektet har i massmedia kritiserats for bl.a. brister i ekonomiska berdkningar. En
ldgesredovisning som exploateringsndmnden presenterades hésten 2014 visade att projektets
utgifter fordyrats fran 8 mdr i fullméktiges genomfoérandebeslut 2010 till cirka 10 mdr.
Kommunstyrelsen har darfor 1atit en oberoende expertgrupp genomlysa bl.a. ekonomin i projektet.
Expertgruppens beddmning, som presenterades | bérjan av 2015, &r att det finns omraden som
kréver ytterligare uppmarksamhet. Bland annat beddmdes att kostnaderna var for Iagt tilltagna
beroende pa fordyringar framst i form av omradets tekniska forutsattningar och férseningar i
besluts- och domstolsprocesser. Vidare bedémdes det budgeterade riskpaslaget vara for 1agt
tilltaget. | slutet av ar 2015 behandlade kommunfullmé&ktige ett reviderat genomférandebeslut, med
en godkand investeringsutqift fér projektet om 12, 1 mdr.

Syfte

Syftet med granskningen &r att bedéma om kommunstyrelsen och exploateringsndmndens styrning
och uppfdljning av projekt Nya Slussen bedrivs pa ett dndamalsenligt satt med tillrécklig intern
kontroll. Rapporten syftar till att granska vilka beslut som har tagits samt hur projektet i dagslaget
arbetar for att verkstélla tagna beslut.

D3 den politiska styrningen av projektet huvudsakligen sker genom beslut baserade pa ett antal
tjidnsteutldtanden har EY valt att ndrmare granska projektorganisationens arbete for att bedéma
huruvida Stockholms Stads regel- och ramverk for styrning och genomférandet av stora
investeringsprojekt efterféljs samt huruvida dessa ar andamalsenliga for ett projekt av Slussens
karaktar.

Uppdraget &r saledes tudelat i att det granskar den politiska styrningen av projektet - det vill sdga
vilka beslut som har tagits och beslutsunderlagen som ligger till grund for dessa beslut - samt det
tjanstemannabaserade [6pande arbetet med att verkstalla projektet utifran givna politiska direktiv
och ramar, enklast formulerat som féljande tre fragor:

1. Hur val férhaller sig projekt Nya Slussen till Stockholms stads regelverk, policyer och ramverk
avseende genomfdrande av stora projekt?

2. Hur vél anpassade ar dessa regelverk, policyer och ramverk till ledande praxis samt hur vél
stodjer de genomférandet av ett projekt av Slussens storlek och komplexitet?

3. Har kommunstyrelsen och exploateringsnamnden styrning och uppféljning av projektet Nya
Slussen bedrivits pa ett &ndamalsenligt satt och med tillrdcklig intern kontroll?

Metod

Granskningen baseras pa dokumentstudier av relevanta beslutsunderlag och policyer samt pa
intervjuer med politiker, foretradare for de respektive forvaltningarna samt projektchefen och
projektorganisationen som arbetade med projektet under granskningens genomférandes.

EY har pd uppdrag av stadsrevisionen genomfdrt granskningen av projekt Nya Slussen.
Stadsrevisionen i Stockholms stad samt de fértroendevalda revisorerna har varit styrande i projektet
samt medverkat vid formandet av dess slutsatser. Tillvdgagangsséttet for analysen och framtagande
av slutsatser baseras pa ett antal hypoteser per granskningsomrade®. Hypoteserna har anvants som

3
For férteckning 6ver intervjuade personer, se Appendix A - Intervjupersoner

4
Fér forteckning dver anvanda hypoteser, se Appendix B - Hypoteser for granskningen
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végledning vid genomférande av intervjuer samt vid dokumentstudierna fér att adressera de fragor
som granskningen avser besvara.

Avgransningar och begransningar

Granskningen berdr inte gestaltning, huruvida nuvarande forslag till omfattning moter uppsatta
malsattningar for nya Slussen eller byggnadstekniska aspekter av projekteringen. Vidare &r
granskningen begrdnsad i den man att intervjuer endast har genomférts med nuvarande
beslutsfattare, tjansteman och projektmedlemmar, av vilka majoriteten har tillsatts efter eller i
samband med valet 2014. Darmed har exempelvis varken den tidigare projektchefen eller tidigare
forvaltningschefen fér exploateringskontoret som medverkade under framtagandet av
genomfdérandebeslutet 2010 intervjuats. Foér vidare analys om orsaker till projektets férdyrning
ombeds ldsaren ta del av expertgruppens granskning.

Avslutningsvis bor det papekas att granskningen har fokuserat pd utformningen av projektets
ramverk och metoder fér intern styrning och kontroll. Efterlevnad av dessa ramverk och metoder har
granskats dar sa har varit mojligt.

Beddmningskriterier

Vid genomfdrandet av granskningen har féljande kriterier anvants som grund fér bedémningen av
projektets nuvarande styrning samt vid framtagandet av rekommendationer av férslag for ytterligare
utveckling.

Stockholms stads regelverk och policyer

Granskningen har utgatt fran de regelverk som staden har beslutat om for styrning av bade ndmnder
och férvaltningar samt for styrningen av stora investeringsprojekt, vilka baseras pa Kommunallagen
(1991:900) och listas nedan:

Stockholms stads budget 2015, Bilaga 8:1 Regler fér ekonomisk férvaltning, Dnr 111-459/2014,
SS. 429-447

Reglemente med allmdnna bestammelser for Stockholms stads ndmnder, Kommunfullmaktiges
beslut den 29 september 2008 (utl 2008:153)

Reglemente fér exploateringsnamnden, Kommunfullmdktiges beslut den 13 december 2010 (utl
2010:136)

Dartill har granskningen utgatt fran de policyer och regelverk som férvaltningsorganisationen inom
Stockholms stad har uppréattat fér att genomféra stora projekt, som kallas Stdéd for stora
investeringsprojekt (SSIP).

God praxis

Utdver regelverk och policyer har granskningen dven utgatt fran god praxis for genomférandet av
stora projekt och program. Denna praxis baserar sig pa EY:s erfarenheter frén att ha drivit en stor
mangd omfattande och komplexa projekt och program bade i Sverige och internationellt. Fér
utférandet av denna granskning har EY valt att ta fram ett antal hypoteser som stéd for att utvardera
projektets arbete gentemot god praxis. En lista 6ver dessa hypoteser aterfinns i Appendix B -
Hypoteser for granskningen.
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Granskningsfragor och rapportens disposition

Rapporten besvarar féljande granskningsfragor:

Styrs projektet i enlighet med géllande regler, till exempel stadens projektstyrningsmetodik SSIP,
och for projektet relevanta beslut?

Styrs projektet pa ett &ndamalsenligt satt?

Har ndmnden system och rutiner som sakerstaller en god kostnadskontroll i projektet?

Ar roller och ansvar avseende projektets beslut och genomférande tydliggjorda?

Vilka beslut har fattats fran och med kommunfullméktiges genomférandebeslut och med vilka
beslutsunderlag?

Har kommunstyrelsen tillrdcklig insyn och uppsikt i projektet och har kommunfullméaktige fatt
tillrackligt information?

Finns det rutiner for att pa ett transparent och l5ttforstaeligt satt folja projektets status?

Hur analyserar och hanterar projektet risk?

Far nadmndens ledaméter relevant information foér att identifiera och hantera avvikelser i
projektets genomférande gentemot tagna beslutet?

For att svara pa dessa fragor har granskningen delats in i fyra omraden, vilka beskrivs vidare nedan.
Delomradesavsnitten féljer samma struktur for att underlatta for ldsaren och inleds med bedémning
och rekommendationer, varefter rapporten ger en dversikt dver projektets arbete inom respektive
omrade.

Fér respektive avsnitt 1&dmnas rekommendationer for att stdrka kommunstyrelsen och
exploateringsnamndens styrning och uppféljning. Dessa rekommendationer kompletteras dven med
forslag pa ytterligare atgarder baserad pa god praxis.

Projekt- och programstyrning

Projekt- och programstyrning motsvarar en organisations eller ett projekts satt att skapa organisera
och styra mot uppsatta mal.

Granskningen har fokuserat pa projektets olika beslutsnivaer (politiker, tjgnstem&n och projekt-
organisationen), férdelningen av roller och ansvar mellan dessa nivaer samt vilka mandat som har
tilldelats respektive niva eller forum.

Vidare har granskningen, utifran Stockholms stads ramverk, metoder och mallar f6r styrning av stora
investerings- och infrastrukturprojekt, gjort en bedémning hur dessa har tilldmpats vid uppférandet
av nya Slussen. Detta inkluderar bade den politiska beslutsprocessen och underlagen som kravs for
genomférandet av ett projekt av Slussens dignitet samt det I6pande arbetet inom
projektorganisationen och respektive férvaltning.

Rapportering och information

Omradet Rapportering och information syftar till att granska hur information sprids inom projektet
och till beslutsfattare samt vilka underlag som beslutsfattare inom Stockholms stad har haft som
grund avseende bdade beslut och uppféljning av projektets framdrift. Saledes inkluderar detta
granskningsomrade rapporteringsrutiner, rapporteringsvdgar, format fér informations- och
beslutsunderlag samt en genomgang av de tjansteutldtanden som har legat till grund fér projektets
utformning sedan det férsta genomférande-beslutet 2010.

Under granskningen har EY analyserat bade formell och informell informationsspridning inom
forvaltningsorganisationen for att skapa en uppfattning om den faktiska I6pande styrningen av
projektet.
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Riskhantering

Riskhantering ar en central komponent fér ett lyckat genomférande av stdrre projekt och
forandringsprogram. Granskning har gjort en genomgang av projektets ramverk och process for att
identifiera, analysera, prioritera, f6lja upp och atgarda risker bade avseende projektrelaterade och
tekniska risker. Granskningen har dock inte analyserat huruvida enskilda risker har tagits i beaktning
eller hanterats pa ett erforderligt satt, utan endast analyserat om projektets riskhanteringsprocess
foljer god praxis. Forutom det arbete som bedrivs inom ramen for projektet har granskningen dven
analyserat till vilken grad riskanalyser utgdér en komponent av den dvergripande beslutsprocessen.

Investeringsprocessen

Granskningen har huvudsakligen fokuserat pa att 6versiktligt analysera de antaganden som har gjorts
i projektets investeringsunderlag samt hur projektet arbetar fér att I6pande félja upp, uppdatera och
revidera investeringskalkylen.
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Kort bakgrund om projekt Nya Slussen

Projekt Nya Slussens syfte och malsattningar

Ett flertal utredningar och inspektioner har visat att den nuvarande Slussen &r uttjant utifran ett
tekniskt perspektiv. Merparten av anlédggningen maste rivas och ateruppbyggas for att vara saker
samt for att sdkerstélla en Iangsiktig trafiklésning. Tidigare utredningar har kommit fram till att det
ur ett ekonomiskt perspektiv inte &r férsvarbart att renovera eller ateruppbygga anldggningen i dess
nuvarande form, dé minst 85 procent av nuvarande strukturer behover rivas for att sékerstélla en
livslangd pa hundra ar.

Proektet asyftar salgdes att ersétta; dagens anléggning Projekt Nya Slussens dvergripande

med en ny konstruktion, baserad pa utfallet av tidigare malséttningar

utforda idé- och arkitekttév”ngar‘ Den nya SIUSSEN I rrerereerrs e |
omfattar "nya gator och torg, park, ny bebyggelse éver : Overgripande malséattningar: '

o
o

och under mark samt broar mellan Sédermalm och
Gamla Stan. Konstruktioner i vatten omfattar kajer, tva
nya avbérdningskanaler och en kombinerad sluss- och
avbordningskanal frdn Malaren till Saltsjon. | projektet :
ingar ocksa framtagandet och driftsattningen av en ny :

reglering av Mélaren">,

En stor del av projektets komplexitet,

Ersatta dagens anlaggning med en ny
som &r anpassad efter var tids
forutsattningar och krav

Nya Slussen ska bli en kostnadseffektiv
och miljéanpassad anldaggning éver hela
livscykeln

i Effektmal fér anldggningens bérande
langa : funktioner:
tidsomfattning och hdga kostnad ar en konsekvens av
att merparten av de tekniska och infrastrukturella :
system som finns i en storstad sammanfaller pa en

relativt liten yta samt att Slussen &r central for det :

Trafik: Smidigare mojligheter att resa,
bo och métas

Stadsliv: Attraktiv, trygg och levande
del av Stockholm

Vatten: Trygga bebyggelse och

samlade trafikflédet i Stockholm. Detta medfér att en !
viktig del av projektorganisationens uppdrag &r att : i
sdkerstalla ndra full funktionalitet under hela Projektets i
[6ptid, vilket betyder att ett flertal provisorier behdver upprattas under ombyggnationen. Dartill ar
ombyggnationen i sig mycket komplex, d& den framtida anldggningen ska sé&kerstélla god
funktionalitet for samtliga trafikslag genom anldggningens hela livscykel om hundra ar.

dricksvatten for hela Malardalen

Overgripande om projektets genomférande och tidplan

Exploateringsndmnden &r ansvarig ndmnd for den nya Slussens uppférande och har uppdragit at
exploateringskontoret att skapa en projektorganisation for &ndamalet. En forutsattning fér projektet
ar dock att det drivs i samverkan mellan exploateringskontoret, trafikkontoret,
stadsbyggnadskontoret och stadsledningskontoret. Samtliga av dessa foérvaltningar har
representanter antingen i sjdlva projektorganisationen eller i dess styrgrupp.

Vid denna rapports framtagande har arbetet med att riva och ersatta den befintliga anlaggningen
paborjats. Figur 1 visar projektets dvergripande tidplan fram till dess fardigstéllande under 2025-
2026.

Kommunfullmaktige beslutade ar 2010 att genomfdra upprustning och omdaning av Slussen. Av
genomférandebeslutet, framgar att exploateringsndmnden medgavs ratt att genomféra projekt Nya
Slussen inom ramen for totala investeringsutgifter om 8 000 mnkr. Hdsten 2014 Iamnade
exploateringsndmnden en ldagesredovisning om projektet till kommunstyrelsen som visade att
projektets utgifter férdyrats jamfort med genomférandebeslutet. | slutet av 2014 beslutade
kommunstyrelsen att ett antal frdgor rérande projektet Slussen behévde klargéras och utredas
narmare. En expertgrupp tillsattes som bland annat granskade projektets ekonomi. Expertgruppens
slutsats var att de kalkylerade investeringsutgifterna for projektet var fér [dga. Utifran slutsatserna

5 o . . w
Projekt Nya Slussen - Reviderat Genomférandebeslut, Tjansteutlatande till Exploateringsndmnden, Dnr
E2015-00947, 1 juni 2015
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fran genomférd granskning har kommunfullméktige reviderat genomférandebeslutet under 2015.

Den uppdaterade bedémningen av projektkostnaden i det reviderade genomférandebeslutet, 12 100
mnkr, jamfért med tidigare bedémningar beror bland annat pd senarelagda genomférandetider,
utdragen projekttid, tidsférskjutning i arbetet med bland annat planprocessen for bussterminalen i
Katarinaberget, fordjupad detaljnivad i projektering vilket medfort stérre kunskap kring risker och
tekniska svarigheter, samt fran tillkommande anldggningsdelar och funktioner. Vidare har

riskreserven utokats.

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

Férberedande arbeten>

med lednings- och
trafikomldggningar

Rivning av dstra
delarna
Byggande av ny

pa Stadsgarden
My konstruktion

tillfallig bussterminal

for Katarinavdgen

» Vdstra delarna med S&dermalmstorg
» Fardig sluss och avb&rdning

» Ny bussterminal

» Trafikanldgg-
ningen tas i drift

» Saltsjébanan l3ggs
tillbaka

» Nya byggnader
dster om Katarina-
hissen uppfdrs

Figur 1 - Oversiktlig tidplan &ver projekt Nya Slussens genomférande
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Granskningsomrade: Projekt- och programstyrning

Beddmning

Utgangspunkten fér styrningen av projekt Nya Slussen &r 2010 och 2015 ars genomférandebeslut
fattade av kommunfullmaktige.

Projektet féljer géllande regelverk dar det fastslas att for investeringar och projekt kan budgeten
overskridas med 15 procent (motsvarande ca 1800 MSEK foér projekt Nya Slussen) utan
kompletterande beslut i kommunfullmé&ktige. Denna flexibilitet stéller stora krav pa en vél fungerande
uppfdljning, rapportering och kontroll, vilket diskuteras vidare under avsnittet Rapportering och
information.

Roller och ansvar avseende projektets beslut och genomférande ar tydligt definierade.
Kommunfullmdktige har utsett exploateringsndmnden som ansvarig namnd. Ndmnden har etablerat
en projektorganisation, projekt Nya Slussen, fér detta &ndamal. Projektorganisationen &r vl
etablerad med dokumenterade och tydliga roller, ansvar och mandat.

Styrgruppen (Harda FC) har en vélbalanserad representation genom att samtliga berérda
forvaltningschefer deltar som ordinarie medlemmar. Under ledning av bitradande stadsdirektor
(styrgruppsordforande) stodjer styrgruppen projekt Nya Slussen i samordning och
resursallokeringsfragor.

Styrningen inom forvaltningsorganisationen av projekt Nya Slussen fungerar val. Projektet féljer
Stockholms Stads ramverk for projektgenomférande (SSIP). Staden har &ndamalsenliga system for
att 16pande fdlja kostnads- och budgetutveckling och projektet efterlever gallande rutiner for
kostnadskontroll och budgetuppféljning bland annat genom I6pande rapportering i SSIP och stadens
ekonomisystem.

Projektet har etablerat interna procedurer for kostnadskontroll och processer for att kunna félja upp,
kontrollera och styra operativt genomférande. For att ytterligare starka projektets kostnadskontroll
over upphandlade entreprenader, kompletteras nu projektorganisationen med bl.a. byggekonomisk
kompetens.

Var beddmning &r att projektet har etablerat ett effektivt ramverk for intern styrning och kontroll
inom projektet. Ramverket &r dokumenterat och implementerat foér att stddja bedémning,
utvdrdering samt atgards- och férandringshantering inom projektet. Utéver projektplanen har
projektet etablerat en detaljerad budget fér nuvarande projektfas samt en évergripande budget fram
tills projektets avslut for att I6pande kunna félja och rapportera ekonomiskt utfall samt hantera
eventuella kostnadsavvikelser.

Givet den snabba befolkningstillvéxt Stockholmsregionen genomgar &r det sannolikt att Stockholms
stad kommer att behdva driva stérre och mer komplexa infrastrukturprojekt pa medelldng och lang
sikt, vilka sannolikt kommer att beh&va hanteras vid sidan av ordinarie forvaltningsverksamhet

Det saknas i dagsldget en for staden gemensam program- och projektmetodik fér den interna
styrningen av stdrre infrastrukturprojekt. Var bedémning &r att den metodik som projektet har
utvecklat under den senaste tiden kan ateranvandas och ligga till grund for en gemensam metodik.
Detta &r sarskilt angeldget da majoriteten av projektorganisationens personal utgdrs av konsulter,
vilket medfdr risken att stora delar av projektets erfarenheter inte kommer staden till godo efter
avslutat projekt.

Rekommendationer

Givet vara observationer och slutsatser rekommenderar vi att:

e Kommunstyrelsen anpassar de ekonomiska gransvardena i samband med genomfdrandebeslut
for projekt Nya Slussen och andra komplexa projekt for att sakra kommunfullmaktiges insyn.
Genom denna anpassning sdkerstdlls en god balans mellan politisk styrning och flexibilitet i
genomférandet. Sadana anpassningar kan omfatta exempelvis anpassade beloppsgranser fér

11



5.3

5.4

5.4.1
5.4.1.1

Granskning Projekt Nya Slussen
Februari 2016

investeringar och upphandlingar eller enskilda planerade beslutspunkter under projektets gang.

Forslag pa ytterligare atgarder baserade pa god praxis

Utifran vara observationer och var samlade erfarenheter fran tidigare uppdrag rekommenderar vi att
Stockholm stad dvervager att utveckla en gemensam, mer detaljerad projektstyrningsmetodik for
stadens stora och sarskilt komplexa férvaltningsdvergripande projekt. Projekt Nya Slussens metodik
skulle kunna ligga till grund fér denna gemensamma ansats.

Projekt- och programstyrning inom projekt Nya Slussen

Nedan foljer en kortfattad beskrivning av nuvarande regelverk och policyer fér investeringar och
projektstyrning. Denna sammanfattning ligger som grund fér analysen av styrningen av projekt Nya
Slussen.

Ramverk och villkor fér styrning inom Stockholms stad

Regler for ekonomisk férvaltning avseende stora investeringar

Stockholms stads Regler fér ekonomisk férvaltning reglerar gransvarden for vilka beslut som far
fattas pa vilken nivd inom politiken respektive forvaltningsorganisationen samt vilka mandat
fortroendevalda respektive tjansteman har inom den I6pande driften av stdrre projekt och
investeringar.

Enligt gdllande regelverk for investeringar och projekt "ska ett beslutsunderlag for inriktningsbeslut
[dmnas till kommunfullmaktige i ett sarskilt drende [... om] investeringsutgifterna bedéms 6verstiga
300 miljoner kronor™®. Om ett projekt, sdsom projekt Nya Slussen, far en beslutad budgetram dver
300 miljoner kronor behover ytterligare beslut fattas i kommunfullméaktige endast vid en "avvikelse
mot investeringsbeslut dverstigande 15 procent, dock minst 20 miljoner kronor, av investeringens
nettoutqift fér stadens ndmnder och nuvéarde fér stadens bolag eller annan avvikelse av strategisk
vikt"’. Detta avser i och med genomférandebeslutet 2010 hela projekt Nya Slussens budgetram,
vilken efter det reviderade genomférandebeslutet 2015 motsvarar investeringsutgifter om 12,1
miljarder kronor och investeringsinkomster om 2,2 miljarder kronor. Saledes kraver projektet
framledes av kostnadsmaéssiga skél inte ytterligare beslut fran kommunfullméktige sa ldnge det inte
dverskrider sin budget med mer &n 1,82 miljarder kronor. Detta géller dven om enskilda omraden
inom ramen for projektet 6verstiger sin budget ned mer an 15 procent av deras respektive
delbudgetar samt fér samtliga upphandlingar som ryms inom den samlade budgetramen, exempelvis
avseende stérre entreprenader.

| 6vrigt ska den ansvariga namnden, exploateringsnamnden avseende projekt Nya Slussen, svara for
den kostnads- och projektmadssiga uppfdljningen av projektet genom "[tilldmpning] av kommun-
fullméktige beslutade regler for styrning, prioritering och rapportering av investeringar”®.
Tilldmpningen i projekt Nya Slussen omfattas formellt sett av Stéd for stora investeringsprojekt, som
beskrivs vidare nedan. Exploateringsndmnden och darigenom exploateringskontoret och projektet
har saledes efter genomférandebeslutet 2010 mandatet dver hur projektet ska struktureras for att
na uppsatta mal.

Vid uppféljningen av investeringar ska namnden uppmdarksamma om utgifterna 6kat, forskjutits i
tiden eller om investeringen pd annat s&tt avviker jamfort med investeringsbeslutet samt analysera
orsaker till avvikelser. Nédmnden ska genom att vidta atgérder i projektet eller genom omprioritering
inom investeringsplanen se till att utrymme finns fér foérdyringar inom beslutad budget. Om

Kommunal férfattningssamling for Stockholm, Regler for ekonomisk férvaltning (2014:01),
Kommunfullmaktiges beslut den 20 och 21 november 2013, s.4

v
Ibid., s.5

8 .
Ibid, 5.5
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ndmndens beslutade atgadrder fér att uppnd budgetbalans leder till vasentliga avvikelser mot
kommunfullmaktiges tidigare beslut ska kommunfullmaktige fa ett underlag fér nytt beslut.

Stod for stora investeringsprojekt

Stéd for stora investeringsprojekt (SSIP) ar Stockholms stads 6vergripande projektmetodik for
genomférande av stora och komplexa projekt. Metoden stdds av en digital portal féor ekonomisk
rapportering samt formell rapportering avseende projektets framdrift. Inom portalen finns dven
mallar och verktyg for projektets olika faser som ska stédja forvaltningarna att upprétta en
projektorganisation och sdkerstélla framdrift.

Metodiken och dess korresponderande mallar &r uppdelade efter om projektet ifraga har en budget
mellan 50 och 300 miljoner kronor, om det har en budget éver 300 miljoner kronor eller om det ror
sig om ett bolagsprojekt. Figur 2 ger en dversikt dver metodiken och dess innehdll fér projekt éver
300 miljoner kronor. Projektorganisationen foljer detta ramverk men har behévt vidareutveckla sin
projektmetodik, vilket beskrivs vidare nedan under avsnitt 5.4.3 Styrning och kvalitetsledning inom
projekt Nya Slussen. Projektorganisationen rapporterar sdledes framdrift inom den givna SSIP-
strukturen, men har dartill utvecklat ytterligare kvalitetslednings- och rapporteringsrutiner.
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1 1 1 1 1 1
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Figur 2 - Oversikt av SSIP fér projekt ver med en budget 300 miljoner kronor:
Varje atgard motsvaras av en genomférandemall
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Overgripande styrning av projekt Nya Slussen
Ndmndernas och férvaltningarnas roll

Genomférandebeslutet 2010 gav "exploateringsndmnden, genom exploateringskontoret, i uppdrag
att genomfora projektet [... samt] trafik- och renhaliningsndmnden, genom trafikkontoret, i uppdrag
att delta i genomforandet av projektet”®. Dartill beslutades att "detaljplanen handldggs med normalt
forfarande"1° genom stadsbyggnadskontorets deltagande. Projektet strukturerades darigenom fran
start som ett forvaltningsdvergripande atagande, med exploateringskontoret som ytterst ansvarig
part. For oO©vergripande strategiska beslut har fdrvaltningarna I|dmnat gemensamma
tjiansteutladtanden till exploateringsndmnden och parallellt rapporterat till sina respektive namnder
inom sarskilda fragor sdsom bygglov och markanvisningar.

Figur 3 ger en o&versikt 6ver kommunstyrelses, namnders och forvaltningars generella ansvar i
forhallande till projekt Nya Slussen. Som projekt &r Slussen sarpraglat i och med att Stockholms stad
dger, forvaltar och utnyttjar Slussen. Stockholms stad dager cirka 70 procent av markytan i
Stockholm, men agerar vanligtvis inte byggherre inom stérre infrastrukturprojekt, utan Ildmnar detta
till  exploatérer. Ur ett styrningsperspektiv har detta historiskt skapat utmaningar i
ansvarsavgransningar inom projektet, dd Trafikkontoret férvaltar nuvarande Slussen och &ven
kommer att vara mottagare av projektets leveranser.

1
NAMNDER ' FORVALTNINGAR
- Generella ansvarsomraden - : - Ansvar inom Projekt Slussen -
1
1
1 Ledningsfunktion for stadens
Kommunstyrelsen har det : samlade forvaltning och organisation
gvergripande ansvaret for att ! Deltar i och leder styrgruppsméteni
kommurli_fullnj_a_Ktlges beslut . h e — "Harda FC", styrgrupp fér projekt
Kommunstyrelsen genomfdrs, fljs upp och utvérderas 1 9 Slussen, genom enhetschef f&r
L R 1 kontoret N o
Kommunstyrelsen ansvarar &ven for \ stadsutveckling och bitrédande
stadens ekonomioch hur staden ska : stadsdirektor
utvecklas i framtiden 1 Mottagande part for projektets
: ekonomiska rapportering
1
Har det ad - : Ansvarig férvaltning for projektets
Exploaterings- \ar det samiade ansvaret for ! Exploaterings- genomfdrande
S — - férvaltning och exploatering av 1 Kkontoret B i o
stadens mark inom stadens grénser ' Forvaltningschef ytterst ansvarig for
H projektetinom forvaltningsnivan
1
1
1
: Tar fram &versiktsplaner, program-
Ansvarar fér den dvergripande | och detaljplaner, bygglov samt
planeringen av bostader, ! kartmaterial genomsin
Stadsbyggnads- arbetsplatser, miljd och trafik. ' Stadsbyggnads- stadsmé&tningsfunktion
namnden B . . h kontoret . B
Ansvarar dven f6r bygglovsgivning , Sdkerstdller efterlevnad av bygglov
ach kartférsorjning 1 och detaljplaner efter att dessa har
: vunnit laga kraft
1
. . : Férvaltar dagens Slussen och
Ansvarar for den strategiska ! kommer att ta dver driften av den
T traglrplgggrlnger:(. t_raflksa#iehrhe{tie? . Tt framtida anlaggningen efter
namnden och Lraflkovervakning samt har ce ! kontoret projektets avsiut
dvergripande ansvaret for stadens 1 Bid d lvs- och tstid
avfallshantering : Bidrar med analys- och expertstd
H inomtrafikfragor

Figur 3 - Kommunstyrelsens, respektive ndmnds- och férvaltnings huvudsakliga ansvar i projekt Nya
Slussen

Roller och ansvar inom projektorganisationen

Figur 4 ger en 6versikt dver projektorganisationen samt de olika ansvarsnivaerna. Projektets ytterst

9
Slussen - Genomférandebeslut, Gemensamt Tjansteutldtande till exploateringsnéamnden (2010-02-11, Dnr
E2009-400-00676) och Trafik- och renhallningsnédmnden (2010-02-08, Dnr T2009-400-01119), s.1

10 o . . "
Slussen - Genomfdrandebeslut, Gemensamt Tjansteutlatande till exploateringsndmnden (2010-02-11, Dnr
E2009-400-00676) och Trafik- och renhdllningsndmnden (2010-02-08, Dnr T2009-400-01119), .17
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ansvariga tjansteman ar exploateringskontorets férvaltningschef, som lyder under och rapporterar
till exploateringsndmnden. Projekt Nya Slussen har under tidigare faser haft en sarskild styrgrupp,
men [8pande strategiskt beslutsfattande sker nu i en forvaltningsévergripande styrgrupp ("harda
FC™, vilken inkluderar samtliga berdrda forvaltningschefer samt representanter fran
stadsledningskontoret. Styrgruppen, som leds av bitrdadande stadsdirektdren, hanterar samtliga
stérre  forvaltningsévergripande investeringsprojekt och skapades med malet att genom
stadsledningskontorets narvaro majliggéra en tydligare samordning och resursallokering.

Kommunfullméktige

Fértroendevalda Kommunstyrelsen

Exploateringsndmnden
- Ansvarig némnd -

Trafiknd@mnden Stadsbyggnadsnamnden

Trafikkontoret Exploateringskontoret Stadsbyggnadskontoret

Férvaltningar

Styrgrupp: "Harda FC"
Ordférande: Bitr. stadsdirektor
Medlemmar: Férvaltningschefer

Projektchef

Ekonomi &
utveckling

Projektet Kommunikation

Projektstyrning

Exploatering

Miljétillstand

Delomréde: Delomrade: Delomrade:
Vatten Land Berg

e . e . e . e .
Externa | Projektorer E | Entreprenérer E | Entreprenérer E | Entreprendrer E
L .1 L] L ...] [

Figur 4 - Projekt Nya Slussens projektorganisation och ansvarsnivder*!

Projektering

Projektchefen har mandatet att utforma projektorganisationens operativa styrmodell utifran
identifierade behov. Projektorganisationen har grovt indelats efter projektets geografiska indelning;

! Skissen &r illustrativ. Styrgruppen bestar av férvaltningscheferna fér de berdrda foérvaltningarna samt
representanter fran stadsledningskontoret genom bitrddande stadsdirektér (ordférande) och enhetschefen for
enheten fér stora projekt (sekreterare). Styrgruppen lyder sdledes inte formellt under férvaltningarna, utan
syftar till att koordinera och styra deras arbete. Exploateringskontoret &r dock huvudansvarigt fér projektet
under exploateringsndmnden
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vatten, land och berg, med sarskilda projektledare for respektive delomrdde. Varje delomrades
projektledare ansvarar for koordinering med sina respektive leverantdrer och externa intressenter.
Delomradena motsvarar pa en dvergripande niva:

Vatten: Trafiklésningen mellan Sédermalm och Gamla Stan, inklusive anlaggningsarbete och
trafikomldggning for samtliga kajer och broar samt avbordningslosningen och samtliga atgarder
uppstréms

Land: Trafikldsningen samt miljé pa och omkring Sédermalmstorg, inklusive 6sning for
tunnelbanan

Berg: Huvudsakligen kopplat till den nya bussterminalen i Katarinaberget samt dartill kopplade
anldggningsarbeten

Omradena exploatering och projektering stédjer samtliga tre delomraden med relationshantering och
gransdragning med projektets underleverant6érer, medan omradet projektstyrning ansvarar for
utveckling och uppféljning av projektets lednings- och kvalitetssystem.

Styrning och kvalitetsledning inom projekt Nya Slussen

Slussen &r sarpraglat inte bara utifran det Idnga genomférandet, hdga kostnader och tekniska
komplexitet, utan dven for att staden &r byggherre och saledes bade projektets genomférare och
mottagare. Baserat pa detta har projektet gjort bedémningen att SSIP behoéver kompletteras for att
uppratta en effektiv styrmodell for Projekt Slussens genomférande. Projektplanen utgar dock
strukturmadssigt alltjamt fran SSIP.

Projektet rapporterar I6pande ekonomi och framdrift i SSIP men har upprattat en kompletterande
projektportal, Slussnet, fér dokument- och informationshantering. Man har daven genomfért ett
omfattande arbete f6r att utveckla ett mer detaljerat kvalitetsledningssystem baserat pa SSIP och
exploateringskontorets kvalitetsledningssystem. Denna detaljering innehaller dvergripande metodik
for projekt- och leverantdrsstyrning samt anpassade mallar fér [6pande drift inom projektet.

En ytterligare utmaning fér projektet har varit att stadens och dess respektive forvaltningars
styrmetoder och projektmallar inte ar fullt synkroniserade. Projektorganisationen har darfoér till stor
del forlitat sig pa exploateringskontorets ledningssystem och projektmetodik, vilken &ven den &r
under utveckling vid denna rapports inlamnande.

Projektet har etablerat en intressenthantering med en strukturerad, systematisk och proaktiv
hantering av beroenden och samband fér att hantera en stor mangd intressenter. Projektets
nuvarande arbete féljer av staden framtagna rutiner baserade pa en arenaanalys av huvudsakliga

intressentgrupper, vilken féljs upp via en sa kallad "mind map”.
’
ekonomisk férvaltning

Gap: Overgripande vagledning
saknas for komplexa projekt.
Projektorganisationen har utvecklat
en anpassad projektmetodik

[P ——

Forutsédttningar och Politiska beslut
krav fran staden

Projektets ledningssystem
med styrande dokument

Arbetsrutiner 00000 0Fo----

Técks delvis av
Ml Systemstéd fér stora

Hjélpdokument (mallar, checklistor) investeringsprojekt

y

Figur 5 - Projektorganisationens 6vergripande styrmodell och hur den éverensstdmmer med
radande regelverk och policyer inom Stockholms stad

Kostnadskontrollen inom projekt Nya Slussen avseende entreprenader

Kostnadskontrollen i projektet foljer Stockholms stads regelverk fér ekonomisk rapportering, genom
att projektorganisationen rapporterar i stadens ekonomisystem, vilket beskrivs vidare i Kapitel 6 -
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Rapportering och information.

Ifrdga om de huvudsakliga entreprenadavtal som har upphandlats sker betalning per I6pande rékning
istallet for per fast pris. Enligt intervjuade foretradare bedémdes detta uppldgg som lampligt i och
med de stora osdkerheter som rader avseende férutsattningarna for entreprendrernas arbete, vilket
gor det svart for anbudsgivare att prissatta sina tjanster. Vid ett fast pris hade entreprendren behévt
|dgga pa ett mycket stort riskpaslag, vilket skulle géra avtalen ekonomiskt ohallbara for staden. Dessa
osdkerheter inkluderar bland annat osdkra geologiska férutsattningar, eventuellt behov av
arkeologiska utgrévningar under byggtiden samt skiftande vattenstand vid uppférande av
avbérdningsldésningen.

Upphandlade avtal &r baserade pé& en riktkostnad for respektive entreprenads malbild, med
incitamentsstrukturer som bland annat omfattar att entreprendren far ta del av besparingar som
uppnds om riktkostnaden underskrids. Om totalkostnaden Overstiger riktkostnaden far
entreprendren endast tdcka sina kostnader med ett paslag pa tva procent, vilket innebar att
entreprendren erhaller en ersattning for utfért arbete, men ej far ingen vinst for detta arbete.
Projektet har saledes uppréttat incitamentsmekanismer i avtalet for att sékerstélla kostnadskontroll
eftersom det inte var méjligt att upphandla en entreprenadlésning pa fast pris.

Projektets ledning fdljer I6pande inkdps- och materialkostnadernas utveckling. Projektets
byggekonomer och arbetsmiljdledare tréffar regelbundet entreprendren for att diskutera och komma
6verens om foreslagna I6sningar och tillhérande kostnader.

Denna 16sning kraver att projektorganisationen kan agera som en tydlig bestédllare gentemot
entreprendrerna och foérutsatter en god kostnadskontroll fran projektets sida av byggkostnadernas
utveckling. Upphandling pagar darfér av vytterligare konsulttjanster inom byggekonomi och
arbetsmiljoledning for att ytterligare utoka projektets kompetens och stdrka dess formaga
sakerstalla att projektet har kontroll éver kostnaderna. Upparbetade entreprenadkostnader samt
prognoser genom successiva kalkyler rapporteras fem ganger per ar i stadens ekonomisystem.

17



6.1

Granskning Projekt Nya Slussen
Februari 2016

Granskningsomrade: Rapportering och information

Beddmning

Projekt Nya Slussen foljer stadens regelverk for rapportering via ekonomirapportering och
budgetuppféljning i stadens ekonomisystem Agresso samt via statusrapportering avseende framdrift
i SSIP.

Projektchefen rapporterar cirka varannan manad till styrgrupp for projekt Nya Slussen ("harda FC™),
da exakta datum for styrgruppsméten bestams I6pande. Varannan vecka rapporterar projektchefen
dven till avdelningschefen for stora projekt pa Exploateringskontoret samt vid behov till
forvaltningschefen. Projektchefen satter agendan och innehall fér vad som ska rapporteras vid dessa
rapporteringstillféllen. Baserat pa projektchefens dragning rapporterar Styrgruppens ordférande
(bitr. stadsdirektdr) till majoritetens ledaméter i kommunstyrelsen vid behov. Férvaltningschefen
rapporterar manatligen och vid behov till exploateringsndmndens ordférande dar férvaltningschefen
ombeds presentera relevanta fokus.

Givet projekt Nya Slussens storlek och komplexitet &r var bedémning att den politiska styrningen av
projekt Nya Slussen behdver forstarkas. Exploateringsndmnden behdver darfor vidareutveckla den
interna kontrollen med fokus pa den |6pande, formella aterapporteringen.

Det saknas idag standardiserade format for beslutsinformation, vilket ar en férutsattning for att
styrande organ I6pande ska fa god insyn och aktivt kunna utfora sitt ansvar att [6pande félja upp,
kontrollera och styra projektet. Rapporten bor utformas sa att man over tid kan félja projektets
uppfyllelse av malbild, projektets riskexponering samt projektets uppfyllande av beslutade atgarder.

De standardiserade rapporterna bér genomgaende anvdndas som utgangspunkt vid rapportering till
styrande organ sdsom styrgrupp, exploateringskontoret och exploateringsnéamnd samt
kommunstyrelsen. Det ar viktigt att sdkerstdlla att denna information kommer hela
exploateringsnamnden till del for att den effektivt ska kunna identifiera och hantera avvikelser i
projektets genomférande gentemot tagna beslut. Informationen bér ocksd gad till hela
kommunstyrelsen, da samtliga ledaméter har ansvar att utéva uppsikt.

Dessa rapporter bor dven ga till styrgrupp ("harda FC") och exploateringskontoret.

Vi konstaterar dven att den nuvarande rapporteringen framfor allt kdnnetecknas av en historisk
uppféljning att projektet har hallit sig inom beslutade budgetramar via uppféljning av upparbetade
kostnader genom successiva kalkyler. Rapporterna bor, forutom att belysa projektstatus och
eventuella avvikelser fran plan, dven innehdlla hantering av avvikelser, framtida risker och
osdkerheter for att satta ett stdrre, framatblickande fokus i rapporteringen.

Givet att projektorganisationen har, som beskrivet under avsnitten Projekt- och programstyrning
samt Riskhantering, utvecklat goda rutiner fér intern styrning och kontroll bedémer vi att det finns
goda forutsattningar for att via den standardiserade rapporteringen ge korrekt, saklig och fullédig
information for uppfdljning, kontroll och styrning av projektet.

| denna standardiserade rapportering utgdr riskrapportering en central komponent for att sdkra
forutsattningarna for att effektivt kunna hantera risker och osédkerheter i styrningen av projektet.
Kapitel "7. Riskhantering” beskriver vikten av en robust riskhantering med sé&rskilt fokus pa
kvantitativ riskhantering.
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Rapportering med fokus
pa risker och
osdkerheter ar under
utveckling i samband
med framtagande av
genomfdrandeplaner

Statusrapportering sker
till rétt intressenter med
erforderlig frekvens,
men &r bristfélligt ifrdga
om foermat och struktur

Bakatblickande
rapportering uppfyller
kravi gdllande policyer
och regelverk

Bedémning

HISTORISKT F FRAMATBLICKANDE
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! Budgetstyrning & kostnadskontroll

Utveckla kvantitativ

Framtagande av fasta riskhantering for att
mallar for mdjliggdra framatblicka

statusrapportering rapportering och
scenarioanalys

Figur 6 - Oversikt éver projektets rapporteringsformer och atgardsférslag

Rekommendationer
Givet vara observationer rekommenderar vi att:

e Exploateringsndmnden infér standardiserade rutiner for att férse saval kommunstyrelsen som
exploateringsndmnden med transparent och lattférstaelig information for att kunna fatta
I6pande beslut och hantera avvikelser i projektets genomférande

e Exploateringsndmnden s&dkerstéller att hela exploateringsnédmnden och kommunstyrelsen far ta
del av den standardiserade rapporteringen.

Rapportering och informationsspridning inom projekt Nya Slussen

Informationsspridning sker huvudsakligen pa tva nivaer. Den sker genom stérre beslutsunderlag och
tjiansteutldtanden som satter ramarna fér projektet och stddjer de fértroendevalda att ta storre
strategiska beslut. Dartill sker dven en I6pande rapportering. Denna I6pande rapportering sker inom
ramen for Stockholms stads rapporteringssystem samt genom presentationer avseende projektets
status, vilken sker enligt féljande:

Inom projektorganisationen till projektchefen, exempelvis fran delprojektledare
Fran projektchef till projekt Nya Slussens styrgrupp ("harda FC™)
Fran projektchef till férvaltningschef fér Exploateringskontoret
Fran forvaltningschef for Exploateringskontoret till exploateringsndmndens ordférande
Fran bitrédande stadsdirektdr till majoritetens ledamdter i Kommunstyrelsen.
Detta avsnitt kommer diskuterar initialt de krav som finns avseende beslutsunderlag i Stockholms

stads policyer och regelverk, vilken satter ramarna for projektet, och fokuserar darefter pd den
[6pande rapporteringen, vilken ar central for den fortlépande projektstyrningen.

Krav pa rapportering i policyer och regelverk

Som beskrevs i avsnittet Projekt- och programstyrning ar projekt, namnder och férvaltningar skyldiga
att rapportera enligt stadens regelverk, framst vid investeringar, avgérande strategiska beslut samt
om namnden kraver sarskilda informationsunderlag under sarskilt kritiska skeden i projektet.
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Som ansvarig ndmnd ar exploateringsnamnden enligt gdllande reglemente skyldig att "i sin
verksamhetsberéttelse redovisa hur den fullgjort sddana uppdrag som kommunfullméktige har
ldmnat till den med stéd av 3 kap 10 och 12 §§ kommunallagen (1991:900). | den man
kommunfullmaktige beslutat om mal och riktlinjer for uppdragens fullgérande skall av redovisningen
framga hur dessa uppfylits eller f6ljts. Enskilda drenden skall endast redovisas om de varit av
principiell beskaffenhet eller annars av stérre vikt"!2, | dvrigt far namnden "utfdrda instruktion for
kontoret och dess personal”!®> samt styra verksamheten genom forvaltningschefen fér
exploateringskontoret "som infér ndmnden &r ansvarig fér verksamheten'4,

Ifrdga om beslutsunderlag har projekt Nya Slussen huvudsakligen styrts av de tva
genomférandebesluten 2010 och 2015 samt ett antal beslut baserade pa tjansteutlatanden rérande
bland annat detaljplanen och de rattsprocesser som har drivits gentemot projektet. Genom projektets
behov av utékad budget och utékningen av dess riskreserv kravdes ett reviderat genomfdérandebeslut
for att sakerstdlla projektets fortlevnad. | Appendix A bifogas en dversikt dver de huvudsakliga
beslutsunderlag som varit styrande for projektet fran och med genomférandebeslutet 2010, vilket
forutom de tva genomférandebesluten &ven inkluderar exempelvis planhandlingar och
tjidnsteutldtanden avseende de rattsprocesser som projektet har varit inblandat i.

Givet stadens policyer for genomférande av stora investeringsprojekt ar det regelmdssiga behovet
av Ovriga tjansteutldtanden kopplat till "avvikelser av strategisk vikt" eller om den ansvariga
namnden efterfragar specifika underlag.

Var bedémning &r att forvaltningsorganisationen har foljt géllande regelverk och processer kring
genomférandebeslut och tjdnsteutladtande.

Givet projektets komplexitet, omfattning och principiella vikt ar det dock nédvéandigt att styrande
organ Idpande under projektets gang har god insyn for att aktivt kunna utféra sitt ansvar att [6pande
folja upp, kontrollera och styra projektet. Styrande organ sasom styrgrupp (’harda FC™),
exploateringskontoret, kommunstyrelse och exploateringsnamnd insyn bor darfoér starkas genom en
kontinuerligt och standardiserad rapportering om projektets status och riskexponering.

6.3.2 Lopande rapportering
6.3.2.1 Rutiner fér I16pande rapportering

Projektorganisationen och fdrvaltningsorganisationen rapporterar |6pande avseende status och
framdrift pa ett antal nivaer och i olika format, vilka kan delas in i tre kategorier, enligt nedan tabell:

12
Reglemente med allmanna bestdmmelser for Stockholms stads ndmnder, Kommunfullmdktiges beslut den 29
september 2008 (utl 2008:153), s.2

3
Reglemente fér exploateringsndmnden, Kommunfullmaktiges beslut den 13 december 2010 (utl 2010:136),
s.4

14
Ibid, s.4
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Innehall Mottagare

! Offentlig Overgripande om i Skickas till nyckel- i © Informera intressenter
P : : projektets status och intressenter samt och allmanheten om
i manadsrapportering . : . o . : )
T S LE:L011 L LS . ..publiceras pa hemsidan  :  projektet . . :
: Ekonomirapportering och i ~ Ekonomifunktioneninom i * Krévs enligt rddande
: budgetuppféljning via stadsledningskontoret regelverk
i Systembaserad stadens ekonomisystem Tillgangligt for Huvudsakligen
: rapportering i (Agresso) i fortroendevalda i uppfdlining av projektets
: Statusrapportering budget
e VSEENAE framdrift  SSIP E e eeses s s se e -
Lépande rapporteringav i -~ Projektchef rapporterar i~ Uppféljning av :

projektets status, inkl. till styrgrupp ("harda projektstatus

avvikelser mot plan, FC") samt till Stod vid strategiska

risker och osdkerheter, forvaltningschefen for beslut

rapportering infor exploateringskontoret : Sakerstillande av
: i strategiska beslut ©  Férvaltningschefen . omférdelning av resurser |
! Statusrapportering . rapporterar till - och stod fran Gvrig :
: : i exploateringsnamndens i fgrvaltningsorganisation

ordférande i

Styrgruppens ("harda
FC™) ordférande (bitr.
stads-direktor)
rapporterar till
kommunstyrelsen

Figur 7 ger en oversikt dver frekvensen med vilken den ordinarie |[6pande rapporteringen som sker
inom projektet. Utdver vad som listas i figuren har projektchefen &dven presenterat foér
exploateringsnamnden samt hallit separata presentationer fér enskilda partigrupper och rotlar.

| Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec |

Offentlig rapportering

Offentliga m&nadsrapporter
avseende framdrift
Frekvens: Manatligen

Systembaserad rapportering
(tertialrapportering)
Ekonomisk rapporteringi
Stockholms stads ekonomisystem
(Agresso), uppféljning av
projektets nuvardeskalkyl
Frekvens: fem gdnger per ar

Framdriftsrapportering inom SSIP
Frekvens: fem gdnger pd r

Statusrapportering

Rapporteringistyrgrupp
("H&rdaFC™)
Frekvens: varannan manad

Avrapportering fran projektchef till
avdelningschef for stora projektinom
Exploateringskontoret genom bl.a.
avdelningsledningsgruppsmdten
Frekvens: varannan vecka

A A A A

Rappartering till ndmndens
ordférande fran forvaltningschef
exploateringskontaret

Frekvens: vid behov, manatligen

Rapportering till majoritetens
ledaméter | kommunstyrelsen fran
styrgruppens ordférande
Frekvens: vid behov, veckavisa

1 1 1
A A A A A A A A A AA AAd A AAd AA AAAa

Figur 7 - Oversikt &ver rapporteringsfrekvensen i projekt Nya Slussen (illustrativ, datum fér
rapportering varierar)
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Den I6pande rapporteringens innehall och format

Ifrdga om budgetstyrning styrs projektet framst av sin ekonomiska rapportering, vilken
huvudsakligen fokuserar pa projektets upparbetade kostnader dven om successiva kalkyler gors for
att sakerstalla 1angsiktig budgetefterlevnad.

Den I6pande styrningen av projektets framdrift och uppfylinad av évriga malsattningar sker framst
genom statusrapporteringen. Rapporteringen till exploateringskontoret, exploateringsnamnden och
kommunstyrelse baseras pa statrapporteringen till styrgruppen ("harda FC"):

Rapportering till styrgrupp ("harda FC"): Cirka varannan manad rapporterar projektchefen
projektets status och framdrift. Projektchefen satter agendan fér vad som presenteras. Idag
saknas standardiserade statusrapporter sa att styrgruppen kan félja projektets uppfyllelse av
beslutad malbild, status avseende riskhantering samt uppfyllande av beslutade atgarder.

Rapportering till exploateringskontoret: Varannan vecka rapporterar projektchefen till
avdelningschef for stora projekt samt vid behov till férvaltningschefen.

Rapportering till exploateringsnamndens ordférande: Férvaltningschefen rapporterar
manatligen och vid behov till exploateringsndmndens ordférande. Vid dessa tillfdllen rapporterar
exploateringskontorets samlade verksamhet, vilken inkluderar andra stora projekt forutom
projekt Nya Slussen. Férvaltningschefen ombeds presentera fragor som han tycker &r relevanta.

Rapportering till Kommunstyrelsen: Styrgruppens ordférande rapporterar till majoritetens
ledamoter i Kommunstyrelsen vid behov inom ramen for veckovisa méten.

Det saknas i dagsldaget fasta mallar och rutiner fér vad som ska presenteras for respektive styrande
organ, samt hur detta ska presenteras. Ledande praxis inom projekt- och programstyrning av stérre
projekt ar att fér varje rapporteringsvdg anvanda standardiserade statusrapporter, som ger en
samlad bild 6ver projektets status. Dessa innehaller atminstone vanligtvis:

Projektstatus

Eventuella avvikelser fran projekt- eller genomférandeplanen
Atgardsforslag avseende hantering av avvikelser

Riskanalys och riskhantering

Det finns ett flertal férdelar med standardiserade statusrapporter. Det skapar dels tydlighet och
transparens kring projektets status, vilket underlattar en effektiv uppféljning, styrning och kontroll
av projektet. Vidare skapar det en sparbarhet avseende tidigare beslutade atgarder, vilket ger
beslutande organ en méjlighet att félja upp projektets framdrift och om beslutade atgarder har
genomforts.

Enligt intervjuade féretrddare pagar en process for att utveckla standardiserade ldgesrapporter inom
ramen for SSIP for rapportering till styrgrupper och namnder.
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Granskningsomrade: Riskhantering

Beddmning

Projekt Nya Slussen har fljt rédande regelverk och policys (Stéd for stora investeringsprojekt (SSIP))
avseende rapportering av risker och avvikelser inom Stockholms stad. Dock ar rapporteringen
forhallandevis 6vergripande i férhallande till projektets storlek och komplexitet. Riskrapporteringen
till styrgrupp ("harda FC™), exploateringsférvaltningen, exploateringsndamnd och kommunstyrelse
behdver darfor forbattras.

Projektets riskhantering har tidigare varit pa en rudimentér niva. Projektets interna riskhantering har
dock vasentligt starkts under de senaste 18 manaderna och nu &r organiserad i linje med god praxis
for stérre projekt och program ifrdga om kvalitativ riskhantering.

Projektet har upprattat rutiner och processer for kvalitativ riskhantering, inklusive kontroller for att
sdkerstalla efterlevnad. Det finns mekanismer for att |6pande identifiera, prioritera, analysera,
hantera strategiska/operativa risker och osakerheter. Det finns tydliga roll- och
ansvarsbeskrivningar, dven for entreprenérer, samt en struktur fér att sdkerstalla &garskap och
rapporteringsansvar i I6pande operativ riskhantering.

Denna utveckling har gett goda forutsattningar for att foérse styrgrupp, férvaltningar,
kommunstyrelse, exploateringsndmnd och kommunfullmaktige med relevant information for att
hantera o6nskad riskexponering och avvikelser gentemot tagna beslut.

For att ytterligare starka riskhanteringen behéver det pagdende arbetet med att utveckla det interna
kvantitativa' riskarbetet snarast fullféljas for att ge programledning och beslutsfattare en |6pande
rapportering av hur féréndringar i riskexponering och osdkerheter paverkar programbudget,
ekonomisk kalkyl och riskreservens utveckling. Denna information bér &ven ingd i den
standardiserade rapporteringen till styrgrupp, exploateringskontoret, exploateringsnamnd och
kommunstyrelse i enlighet med rekommendationerna i kapitel 6. "Rapportering och information”.

Den kvantitativa riskhanteringen &r dven vasentligt for att sékerstalla en effektiv och sammanhallen
riskhantering. Kostnader for osdkerheter och risker kan kvantifieras i ekonomiska termer vilket ger
férutsattningar for att prioritera ratt och kostnadseffektiva atgarder for att hantera risker och
osdkerheter och optimera riskreserven. Den kvantitativa varderingen bor dven integreras i de
successiva kalkyler som gors for att folja projektets budgetutnyttjande.

Idag saknas dven en gemensam sammanhallen, konsoliderande funktion for samtliga pdgdende storre
projekt och program inom Stockholm Stad, vilket &r en férutsattning fér att pa dvergripande niva
konsolidera och optimera total riskexponering i projektportfdljen.

Vi konstaterar daven att det idag inte finns en for staden gemensam metodik fér riskhantering i stora
och sarskilt komplexa program och projekt. Stockholm stad bor darfor évervaga att utnyttja projekt
Nya Slussens arbete for att etablera en gemensam riskhanteringsmetodik for samtliga stérre projekt
och program som pagar i stadens regi.

Rekommendationer
Givet vara observationer och slutsatser rekommenderar vi att:

e Exploateringsndmnden sdkerstdller att projekt Nya Slussen snarast slutfér arbetet med att
utveckla metodiken fér kvantitativ riskhantering.

o Kommunstyrelsen inférlivar riskexponering och riskhantering som en komponent i den
standardiserade rapporteringen enligt rekommendation i kap. 6 "Rapportering och
Information”.

15 o . .
Kvantitativ riskhantering: identifierade risker varderas utifran ett kostnads- och tidsperspektiv

23



7.3

7.4

7.4.1
7.4.1.1

7.4.1.2

Granskning Projekt Nya Slussen
Februari 2016

Férslag pa ytterligare atgarder baserade pa god praxis

Utifran vara observationer och var samlade erfarenheter fran tidigare uppdrag rekommenderar vi att
Stockholm stad att inrdtta standardiserade metoder for kvalitativ och kvantitativ riskhantering for
samtliga storre, komplexa projekt som drivs i Stockholm Stads regi.

Utdver en konsekvent riskhantering i respektive projekt kan Stockholm stad da &ven félja stadens
riskexponering i den totala férandringsportféljen, vilket ar en foérutsattning for att ta beslut kring
prioritering av framtida och pagaende projekt.

Riskhantering inom projekt Nya Slussen

Nedan foljer en kortfattad beskrivning av de metoder, processer och mekanismer som Slussen-
projektet har implementerat eller haller pa att utveckla for att sékerstélla en effektiv riskhantering.

Riskhantering inom projektorganisationen

Projektorganisationens nuvarande metod foér riskhantering

Projektet har under senare tid genomdrivit omfattande férandringar i sin riskhanteringsprocess,
bade ifrdga om struktur for att identifiera, analysera och félja upp risker samt ifrdga om &garskapet
inom projektorganisationen for att sdkerstélla att realiserade risker atgardas. Den nyligen uppsatta
rutin for riskhantering som projektet nu &r &mnat att félja baseras pa ISO 31000-metodik, vilket &r
ett internationellt accepterat ramverk som féljer god praxis. Projektorganisationen &r i slutskedet
ifrdga om att implementera detta ramverk for kvalitativ riskhantering.

Risker delas in projektrisker och produktrisker enligt nedan:

Projektrisker: Potentiella risker och mojligheter under projektets livscykel som kan paverka
projektets férmaga att leverera dnskvard kvalitet, inom faststéllda tidplaner och budget.

Produktrisker: Risker kopplade till den fardiga produkten som medfér negativa effekter pa dess
funktionalitet och medfér att uppstallda krav inte uppfylls

Risker delas in i kategorier; kostnad, tid, kvalitet, anseende och skada pa infrastruktur. Fér
kategorierna arbetsmilj6, miljo, sdkerhet och tredje man-sdkerhet utnyttjar projektorganisationen
sarskilda experter for identifiering och vardering av risker.

Respektive delprojekt samt inhyrda entreprendrer och projektérer ansvarar foér att identifiera och
vardera risker samt rapportera dessa till projektets risksamordnare. Risksamordnaren ansvarar foér
att stédja delprojekten med metoder och ramverk samt fér att sammanstalla och aggregera
rapporterade risker.

Metodiken haller pa att implementeras som en del av den bredare uppdateringen av projektplanen i
samband med det reviderade genomférandebeslutet.

Riskrapportering och atgérdshantering

Figur 9 ger en 6vergripande bild 6éver rapporteringsvagarna for risker inom projektorganisationen.
Projektchefen ar dvergripande ansvarig for projektets riskhantering, men har delegerat ansvaret for
identifiering, vérdering och I8pande riskhantering. Riskdgarskapet ligger saledes pa respektive
projektledare eller pd kontrakterade externa parter sasom exploatdrer eller projektorer.

Figuren ger en dvergripande bild éver rapporteringen och aggregeringen av samtliga risker. Utover
denna rapportering inkluderar projektledarna for respektive delomrade sina fem huvudsakliga risker
i de manatliga statusrapporter som skickas till projektchefen, vilka &r en del av den I8pande
rapporteringen fran projektchefen till styrgruppen ("hdrda FC") avseende projektets status och
framdrift.
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Styrgrupp: "HardaFC”

Férvaltningschefer och

representanter fran
Stadsledningskontoret

ot

Beslut om utbetalning
ur riskpott om risker
realiseras
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Figur 9 - Rapporteringsvagar fér riskhantering inom projektorganisationen
Siffrorna i figuren asyftar de dvergripande rapporteringssteg for riskhanteringen:

1. Externa parter rapporterar risker till projektledningen for respektive delprojekt

2. Delprojekt rapporterar entreprendrers och egna risker till risksamordnaren, som sammanstaller
dessa for hela projektets rakning

3. Risksamordnaren rapporterar sammanstalld riskbild till projektchefen

4. Projektchefen rapporterar till styrgruppen i samband med ordinarie méten

Kontrollen dver projektets riskpott'®, ar en av de framsta styrmedel som utnyttjas i dagslaget for att
sakerstalla efterlevnad av riskhanteringsprocessen.

| det fall en identifierad risk realiseras sa att ett delprojekt inte kan méta uppsatta mal inom ramen
for tilldelad budget skickas en ansokan till projektcontrollern om medel ur riskpotten.
Projektcontrollern beslutar darefter i samrad med projektchefen om den realiserade risken meriterar
en utbetalning av ytterligare medel eller om den projektledaren bér géra omprioriteringar inom
ramen for sitt delprojekt.

Brister i tidigare metod fér riskhantering

Projektorganisationens tidigare riskarbete baserades pd en gemensam databas fér samtliga
delomraden och entreprendrer dér samtliga projektledare och andra befattningshavare rapporterade
in de risker som identifierades inom respektive omrade.

Det saknades en tydlig férdelning av ansvar och hierarki avseende atgardshantering. Detta medférde
att flertalet av projektets identifierade risker inte hade en ansvarig part fér atgardshantering, vilket
i sin tur ledde till att signifikanta risker inte blev hanterade i tillracklig stor utstrackning.

6
Riskpott: den finansiella reserv som har tilldelats projektet for oférutsedda utgifter
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Riskhantering i rapportering till fértroendevalda och i beslutsunderlag
Riskhantering i tjansteutlatanden

De riskanalyser som har presenterats i befintliga tjénsteutldtande, sarskilt avseende
Genomférandebeslutet och det reviderade Genomférandebeslutet, &r mycket kortfattad i férhallande
till projektets komplexitet och omfattande riskbild i ett antal dimensioner vilka alla paverkar
projektets méjlighet att méta dess budgetéra, tidsmassiga och funktionella malbild.

Figur 12 nedan &r tagen fran Genomférandebeslut 2010 och var &mnad att sammanfatta projektets
riskbild. Aven om tabellen ger en god dversikt &ver projektets huvudsakliga riskkategorier, &r det
svart att forstd riskernas konsekvens pd mojligheten att moéta den uppsatta malbilden i tid och inom
budget. Det férs inte heller ndgot ingdende resonemang avseende sannolikheten att risker kommer
att intréffa, vilket férsvarar méjligheten att prognostisera projektets kostnadsutveckling éver tid.

Vi anser darfér att ett tydligare fokus pa kvantitativ riskhantering inom ramen fér Slussen-projektet
saval om inom Stockholms stads framtida stora infrastrukturprojekt skulle ge utékade méjligheter att
skapa rattvisande investeringsunderlag och prognostisera kostnadsutveckling saval som
nyttorealisering dver tid.

Fra&n Genomférandebeslut 2010: Sammanfattning av risker

i Val av tekniska I6sningar:

* Stor © Mattlig

Grundldggning i Liten _ _

Avbérdning : i Stor i Méttlig
Kajer | Mattlig | Mattlig
.......... UMl e MBLEG D MRt Mattlig

i Tidsforskjutningar: : :
i Miljédom i Stor Liten i Stor
Ledningsomldggning : Mattlig Liten i Mattlig

Detaljplan

Figur 12 - Tabell frdn Genomférandebesiut 2010 sammanfattandes projektets riskbild
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Granskningsomrade: Investeringsprocessen

Beddmning

Projekt Nya Slussen har féljt gdllande rutiner och policyer fér stora investeringsprojekt. Det
ursprungliga genomférandebeslutet 2010 saknade dock tydlighet inom en rad omraden gallande
omfattning, utformning av den slutgiltiga I6sningen samt graden av extern finansiering fér ett antal
av projektets centrala leveranser.

De kostnadsdkningar som féranledde behovet av ett reviderat genomférandebeslut har till stor del
drivits av osdkerhet kring dessa faktorer. Osdkerhet kring bade finansiering och utformning fortsatter
att vara en signifikant risk fér projektet, exempelvis genom utformningen av den beslutade
bussterminalen i Katarinaberget.

De riskanalyser som har presenterats i genomférandebeslutet 2010 och det reviderade
genomférandebeslutet 2015, &r mycket kortfattade i forhallande till projektets komplexitet och
omfattande riskbild. Detta faktum paverkar mojligheterna att kunna bedéma budget, tidplan och
funktionell malbildens relevans. Riskunderlagen i genomférandebeslut behdver darfér utvecklas och
forfinas for att kommunalfullmaktige ska kunna fatta val grundade beslut vid stérre investeringar.

Detta inkluderar bland annat en tydligare presentation och kvantifiering av risker och osdkerheter
samt hur dessa faktorer paverkar projektets budget och tidplan. Mycket av denna information
presenteras i appendix, men skulle i var mening kunna vara mer pedagogiskt framstalld for att
underlatta effektivt beslutsfattande.

Expertgruppen fastslog i sin granskning att budgetramen fér Slussens uppférande inkluderade en for
I&g riskmarginal, vilket atgardades genom det reviderade genomfdrandebeslutet 2015. EY delar
denna beddémning att den ursprungliga riskreserven®’ var for 1&g i férhallande till projektets storlek,
komplexitet och de stora osikerheter kring utformning och finansiering som radde infér det initiala
genomférandebeslutet 2010.

Det &r dock viktigt att papeka att en utdkad riskreserv &r en komponent i hanteringen av projektets
budgetmassiga utmaningar. Ett viktigt komplement ar dven ett strukturerat riskarbete dar projektet
arbetar aktivt med att motverka och avhjdlpa risker samt I6pande prognostisera kostnader och
riskreserv dver projektets hela livscykel.

Rekommendationer
Givet vara observationer och slutsatser rekommenderar vi att:

e Kommunstyrelsen inférlivar mer detaljerade riskanalyser i framtida tjansteutldtanden och
underlag for genomfdérandebeslut for att underbygga en rimlig bedémning av riskreserven.

Investeringsunderlaget for projekt Nya Slussen

Denna granskning har fokuserat pa projektets nuvarande styrning. Detta medfér att granskningen
inte i sig kan kommentera pa processen som ledde fram till det ursprungliga genomférandebeslutet
och eventuella motiv som ligger bakom beslutets struktur, innehall och omfattning.

17 o . . . . .
IRiskreserv: Riskreserven ingar i projektets budgeterade kostnad och hanterar osdkerheter som kan innebéara
kostnadsokningar saval som kostnadsminskningar.
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For en mer ingdende granskning av projektets ekonomi ombeds ldsaren ta del av expertgruppens
granskning. Enligt expertgruppens analys berodde projektets kostnadsutveckling bland annat pa att:

"Projektet [underskattade] tidsatgang och risker i tillstdndsprocesserna [...]

Tidskrdvande tillstdndsprocesser har forskjutit byggstart fran planerat 2012 till 2015 [...]
Okade kostnader fér bussterminalen [...]

Projektet har férandrats pa vésentliga punkter under tiden sedan genomférandebeslutet [...]
Extern finansiering av bussterminalen kommer att uppga till hdgst 75 % och inte till full
finansiering som genomfdrandebeslutet férutsatte [...]

Omfattningen av bebyggelse och handelsytor minskade kraftigt i samband med
plansamradet, varfor férsaljningsinkomsterna [véntas minska]"" 8

Genomférandebeslutet 2010 satte en budgetram fér genomfdérandet av projektet omfattande 8
miljarder kronor, forbehallet investeringsinkomster om 1,95 miljarder kronor samt férséljnings-
inkomster om 900 miljoner kronor.

Genomférandebeslutet 2010 var dock ospecifikt inom en rad omraden gdllande omfattning,
gestaltning och finansiering nar denna budgetram faststdlldes. Senarelagda genomfdérandetider,
utdragen projekttid, tidsférskjutning i arbetet med bland annat planprocessen fér bussterminalen i
Katarinaberget samt fordjupad detaljniva i projektering har &ven bidragit till de 6kade kostnaderna.

Budgeten forutsatte dven i vissa delar full extern finansiering vilket dven har varit svart att realisera.
Med utgangspunkt fran dessa erfarenheter kring risker och tekniska svarigheter har darfér
riskreserven utdkats. | det reviderade genomfdrandebeslutet har dven inkomstkravet faststallts till 2
200 mnkr.

Givet ovan beskrivna faktorer uppdaterades beddmningen av projektkostnaden i det reviderade
genomférandebeslutet 2015 till 12 100 mnkr.

Exempel 6ver forutsattningar for projekt Nya Slussen som har férandrats sedan genomférandebeslut 2010

Kalkylen forutsatte full extern finansiering av bussterminal och ny uppgang till
tunnelbanan

Kalkylen férutsatte full extern finansiering av avbdrdningen

Kalkylen férutsatte att SL bekostar terminalen och ny uppgang till tunnelbanan

. . En principéverenskommelse fanns om att férldnga tvarbanan fran Hammarby .
Sjostad till Slussen samt att en ny station for Saltsjdbanan och tvarbanan skulle

: : forlaggas i Katarinaberget, vilket var en férutsattning for projektets

i Utformning av I6sning genomférande

Den nya bussterminalen féreslogs ligga férskjuten dsterut sa att den befintliga
skulle ga att ha i drift samtidigt som den nya byggs

18 o . .
Granskning av projekt Nya Slussen, Rapport fran expertgruppen (Mats Olsson, Sven Lorentzi, Reigun Thune
Hedstrém, Christel Wiman), 31 januari 2015, ss. 64-66
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Appendix A

2014 | 2013, 2012, 2011 2010

2015
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tjansteutlatanden

Ovriga évergripande

Tjénsteutiatanden fér besiut

Huvudsakliga beslutsunderlag och

Ovriga évergripande
Tjénsteutidtanden fér information

2010-01-21: Gemensamt
Tjénsteutldtande

Exploateringsndmnden: DNR E2009-400-00676
Trafik-och renhdiiningsndmnden: DNR T2009-
400-01119

2010-05-27: Redovisning av plansamrad
Stadsbyggnadsnamnden: DNR 2005-08976-54

2010-05-18: Slussens tekniska status
Trafikndmnden: DNR T2010-400-01472

2010-11-23: Gemensamt tjdnsteutldtande
angdende kollektivirafiken
Exploateringsnamnden: Dnr E2010-330-01523
Stadsbyggnadsndmnden: Dnr 2010-17356-50
Trafik-och renhaliningsndmnden: Dar T2010-
330-04007

_____________________ o 4
1 1

2011-09-13: Godkdnnande av forslag till || 2011-04-15: Planhandlingar 1
detaljplan 1| stadsbyggnagsnamnden: DNR 2005-08976 1
Stadshyggnadsndmnden: DNR 2005-08976-54  |! !
1| 2011-04: Férgjupnings-Pm |

1| Alternativredovisning |

1 1

1[2011-09-02: Reviderade planhandlingar ||

| Stadsbyggnadsndmnden: Dnr 2005-08976-54 |

1 1

1 1

1 1

_____________________ |
1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

————————————————————— e e i |
2013-03-05: Gverklagande tillmark-och || |
miljéverdomstolen | |
Kommunstyrelsen: DNR 311-1960/2011 1 1
1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

"""""""""""" iy ettt ettt ety

2014-10-16: Ldgesredovisning Slussen
Exploateringsndmnden: Dnr E2014-02060

2015-06-01: Reviderat
Genomfdrandebeslut
Exploateringsndmnden: Dnr E2015-00947

2015-06-11: Svar pa remiss av Mation

(2015:15) om fiskmarknad vid Slussen
Exploateringsndmnden: E2015-01049
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Rapportering fran férvaltningar

Markanvisningar & avtal som har

Externa beslut som har

till ndmnder rapporterats till ndmnd rapporterats till ndmnd
i i i
1| Arsbokslut & Exploateringsndmnden |1 1
1 Tertialrapporter Stadsbyggnadsnamnden |1 1
1 Trafikndmnden 1 1
1 1 1
s , - 1 1
1| Manadsrapporter  Skickas brett till 1 |
1 nyckelintressenter 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
e e - e e e e e
1 1 1
1| Arsbokslut & Exploateringsngmnden || .
1| Tertialrapporter Sfad_sb',ff;gnadsnamnden 1 1
1 Trafikndmnden 1 1
1 1 1
: Mé&nadsrapporter  Skickasbrett til : :
| nyckelintressenter | |
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
- ———— = — — === — === — = e e e e - g
1 - A 1 1 -
1| Arsbokslut & Exploateringsndmnden |, 1] 2012-05-03: Lénsstyrelsen beslutar att
1| Tertialrapporter ~ Stadsbyggnadsnamnden | 1| avsla dverklaganden
1 Trafikndmnden 1 1| LinsstyrelseniStockholms 13n
I I V| Beteckning: 4031-38307-11
: Manadsrapporter Skickas brett till : :
nyckelintressenter .

1 1 11 2012-12-12: Mark- och miljé-domstolen
: : : upphéver detaljplanen
| | | Nacka Tingsrdtt, Dom meddeladi Nacka Strand
| | | Mal nr P 3602-12
1 1 1
1 1 1
P === = P === = P === ==
: Arsbokslut & Exploateringsnamnden : 2014-04-18: Markanvisning fér kontors- : 2013-09-27: Mark- och milj§-domstolen
1| Tertialrapporter f_faf_ib@g”jdmam”de” 1| och centruméandamél inom fastighaten 1| faststaller detaljplanen
] fanrnamnaen 1| Sédermalm 7:87 vid Slussen till Atrium  |1| Svea hovrétt, Rotel 060206
I— - " | Ljungberg AB, samt sidoavtal till 1| Malnrp11451-12
: Manadsrapporter if‘éi’;f;]?:g;;é;m : tomtrattsavtal for Tranbodarne 12 :
1 v 1| vid Slussen med KB T-bodarne 1
1 1| Exploateringsndmnden: DNR E2013-513-00583 |y
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
—A—A_mLM —_— ———m

Arsbokslut & Exploateringsndmnden 2014-03-17: Avtal med Folksam /

Tertialrapporter ~ 3f20sbyggnadsndmnden | |l Tranbodarne 11 KB och Gyllenforsen

Trafiknimnden Fastigheter KB fér projekt Slussen
= Exploateringsndmnden: Dnr E2014-00583
Manadsrapporter  Skickasbrett til Trafik-och renhaliningsndmnden: Dnr T2014-

nyckelintressenter

00654

Arsbokslut & Exploateringsndmnden

Tertialrapporter Stadsbyggnadsnamnden
Trafikndmnden
Manadsrapporter  Skickas brett til

1

1

1

1

1

1

1 -
1 nyckelintressenter
1

1

1

1

1

1

1
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Appendix B Hypoteser for granskningen

Beslutsprocessen ar tydlig och effektiv avseende vem och vilken typ av
beslut som ska fattas pa politisk-, styrgrupps- och projektniva

Definierade, relevanta och etablerade beslutsprotokoll finns for att stédja

Beslutsprocessen projektets beslutsfattande

Projektet foljer relevanta regler och policyer avseende dess
genomfoérande, till exempel Systemstod for stora investeringsprojekt

........................................................................................................................................................................................................................................

Projektets styrgrupp har ett tydligt mandat och en védlbalanserad
representation samt fokuserar pa att styra projektet genom
vdlbalanserade nyckeltal

Roller, ansvar och kriterier fér uppféljning av projektets styrning ar
klargjorda, dokumenterade, implementerade och kommunicerade

Roller, ansvar och mandat Projektmedlemmar har tillrdckliga mandat, kompetens, resurser och
i : stdllning for att kunna ta beslut och rapporteringsvagar ar éverenskomna
och dokumenterade

Omsesidiga beroenden gentemot andra projekt, relevanta avdelningar
samt mellan olika leveranser under projektets gang &r klargjorda och
hanteras aktivt

: : Ett effektivt ramverk for intern styrning och kontroll ar dokumenterat och
implementerat for att stédja beddémning, utvdrdering samt tgirds- och
forandringshantering inom projektet

Det finns en formaliserad process fér att hantera féréndringar i projektets
avgransningar bade pa projekt- och styrgruppsniva

Det finns en plan f6r revisioner och kvalitetsrevisioner genomfors

Unpfélinig, styriing och kontrol regelbundet samt innan projektet gar in i nya faser

Projektplanen inkluderar omfattning och avgréansningar, schema,
kostnader, kvalitet, resurssattning, ansvarsférdelning och
kommunikationsplan och den anvénds fér att utvérdera projektets
framdrift och status gentemot uppsatta mal

Det finns en detaljerad budget fér den nuvarande projektfasen samt en
o6vergripande budget fram tills projektets avslut och det ar tydligt hur
kostnadsavvikelser bor hanteras

Granskningsomrade: Rapportering och information

Projektets strategier och mal har kommunicerats och éverenskommits

Det finns en plan fér intressenthantering och en férankringsprocess som
bada efterfdljs och som involverar nyckelintressenter utefter grad av
inflytande och behov av involvering

T e N i

Det finns regelbunden monitorering och rapportering av projektets status
och framdrift gentemot de éverenskomna ingdngsvirdena och det finns
tydligt definierade kriterier for att rapportera projektstatus och eskalera
risker eller utmaningar till erforderlig nivd inom organisationen

Information och kommunikation

: : Styrgruppen och den politiska organisationen har full insikt éver vilken
i Rapportering information som kr&vs under olika faser i projektet och efterfragar
: : tillrdcklig information fran projektgruppen fér att kunna fatta beslut

Det finns en robust och transparent process fér att rapportera planerade
faktiska kostnader gentemot budgeterade kostnader och andra avvikelser
sdsom férseningar, vilken hjélper projektets beslutsfattare att tidigt
upptécka och férstd avvikelser gentemot plan
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Granskningsomrade: Riskhantering

En 6verenskommen riskhanteringsstrategi och process finns for att tydligt
: : adressera hur riskhantering bér struktureras och utféras ifraga om
i Identifiering, prioritering och identifiering, kvalitativ och kvantitativ analys, prioritering, monitorering,
i hantering av risk kontroll och rapportering

Riskhanteringsprocessen ar latt att félja och anvands av
projektmedlemmar, beslutsfattare och nyckelintressenter

T e N i

Strategiska risker for genomférandet av projektet &r identifierade,
prioriterade och hanterade pa ett effektivt sitt

En robust riskhanteringsstruktur méjliggér att information avseende
: : projektets risker kan kommuniceras tydligt internt sdvél som externt och
Riskexponering eskaleras vid behov till ratt beslutsniva

Risker &r kvantifierade ifrdga om potentiella kostnader eller forseningar
som uppstar till féljd av en full férstdelse fér projektets sammanlagda
riskexponering eller riskexponeringen som uppstar till féljd av individuella
beslut

Granskningsomrade: /nvesteringsprocessen

Forandringar i projektets investeringskalkyl godkdnns genom val :
informerat beslutsfattande och en process har uppréttats fér att utvardera :
effekterna av forandringar i kostnader, nyttor, tid, kvalitet, risker eller

beroenden
Investeringskalkylen och : Projektets investeringskalkyl granskas och uppdateras I6pande for att
beslutsunderlaget for sdkerstalla dess fortsatta relevans
Projekt Nya Slussen :
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Appendix C Intervjupersoner

Personer som har intervjuats under granskningen

Namn Befattning Organisation :
AndersNo“n .......................................... prOJekt|edareDe|omradeBerg ...................... Exp|oatermgskontoret ................................... ]
AnneKemm|e,- ...................................... EnhetSChef .......................................................... Traﬂkkontoret .................................................. ;
Anneuesme'bemrentz' .................. Forva|tnmgsd,rektor ......................................... StadSbyggnadsmntoret ................................
Chr|stofferHu|tkrantz ......................... R,sksamordnare ................................................. Exp|oatermgskontoret ................................... i
EbbaAgerman ....................................... EnhetSChef .......................................................... 5tads|ednmgskontoret ................................... ;

i Eva Rosman Kommunikationsansvarig Exploateringskontoret

© Hakan Falk © Forvaltningsdirektor - Exploateringskontoret :
Ingela Lind
Jan Valeskog

i Joakim Larsson

Johan Hedenstrém

e e ear e n et ra st et e e et e e s anarans

i Lars Jolerus

P ereesetatntnetatenetatanetatasetatatsetatatsetatatsenasannnannns

Leif Stolt

i Lisa Jacobsson

e e ear e n et ra st et e e et e e s anarans

i Liselotte Johansson

P ereesetatntnetatenetatanetatasetatatsetatatsetatatsenasannnannns

Martin Schréder

Peter Svard

Pia Strom Sjoberg
Sara Kallgren i Projektcontroller i Exploateringskontoret i
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Appendix D Expertgruppens utredningsfragor
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10.
11.

Den Nya Slussens och bussterminalens funktionalitet fér gang, cykel och kollektivtrafik,
inklusive effekten for biltrafiken

Den Nya Slussens och bussterminalens foreslagna I[8sningar utifran sdkerhets- och
riskaspekter samt kapacitetsbedémningar

Projektets totalekonomi avseende risker, samt eventuella besparingsmdjligheter och
nuvarande avtal angdende samfinansieringar

Det offentliga rummens utformning med avseende pa utblickar och siktlinjer, trygghet och
sékerhet fér gdende och cyklister

Befintliga Slussen-anldggningens tekniska status; mdjligheten att renovera nuvarande
anlaggning, risker samt dess relevans i dagens trafiksituation och med dagens prioritering av
trafikslag

Vilka avtal och 6verenskommelser som ingatts i form av markanvisningar m.m. och vilka
ekonomiska effekter for projektet eventuellt hdvande av avtal ger samt hur detta paverkar
tidsplanen

Ekonomiska konsekvenser av ett uteslutande av den planerade kontorsbebyggelsen
Beslutsunderlag avseende bussterminallésning for Ostsektorn; framtida kapacitetsbehov
som en féljd av tunnelbaneutbyggnaden till Nacka samt befolkningsékningar och dkad andel
kollektivtrafikresendrer

Granska vad som kan géras inom nu gallande detaljplan med fokus pa férbattringar fér cykel-
och gangtrafik samt nuvarande, befintlig anldggnings planenlighet

Ekonomiska berdkningar som gjorts fér nollalternativet

Slussens roll i avbdrdningen av Malaren samt bedémning och kvalitetssakring av liggande
plans beredskap fér havsnivahajningen
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