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inkommit till revisorsgrupp | senast den 7 juni 2016.
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Sammanfatining

Revisionskontoret har genomfort en granskning av projektet Nya Slussen. Granskning-
en har avgrinsats till att beddma om kommunstyrelsens och exploateringsndmndens
styrning och uppfblining av projektet bedrivs pa ett dndamalsenligt sitt och med till-
rickiig intern kontroll. |

Granskningen har genomforts med hjélp av konsult. Utifrdn konsultens granskning vill
revisionskontoret lyfta fram nigra omraden som kommenteras nedan. [ Svrigt hinvisas
tiil konsultens bilagda rapport.

Revisionskontorets sammantagna beddmning ar att projektets styrning, uppfdljning och
kontroll har forbittrats vad giller arbetet inom projektorgansationen. Dock behdver den
politiska styrmingen, uppfljningen och kontrollen av Slussen-projektet stirkas.

Roller och ansvar avseende projektets beslut och genomftrande bedtms vara tydligt
definierade. Kommunfullmiktige har utsett exploateringsnmnden som huvudansvarig
for genomforandet av projekt Nya Slussen. Exploateringskontoret har det operativa an-
svaret att genomfora uppdraget och har etablerat en projektorganisation med tydliga

-~ roller, ansvar och mandat. Projektet rapporterar till exploateringskontorets ledning och
till styrgruppen som leds av en bitridande stadsdirektdr. Dock saknas i dagsldget fasta
rapporter och rutiner for vad som ska redovisas for respektive styrande organ, samt hur
detta ska presenteras. Rapporteringen behtver darfor utvecklas genom en kontinuerligt
och standardiserad rapportering till samtliga ledaméter i styrande organ. Inte minst med
tanke p4 exploateringsnimndens méjlighet att styra och folja upp projektets genom{s-
rande samt kommunstyrelsens behov av information f5r sin uppsiktsplikt.

Granskningen visar att exploateringsniimnden behdver stirka sin styming, uppfdlining
och kontroll. Exploateringsnémnden foljer stadens regelverk avseende den [dpande rap-
porteringen for Slussen-projektet. Rapporteringen ger dock huvudsakiigen en Svergri-
pande information om hur projektet hittills har uppfyllt sina mal och forbrukat anvisade
medel. Mot bakgrund av projektets komplexitet och stora riskexponering &r det angelé-
get att rapporteringen utvecklas for att skapa ett framétblickande fokus. Rapporteringen
bor diirmed sven fokusera pa eventuella avvikelser frin beslutad projektplan, projektets
framtida risker och osdkerheter samt vilka beslut som ndmnden behover fatta for att
hantera dessa.

Exploateringsniamnden beddms folja stadens regler for beslut och uppfoljning av inve-
steringar, bl.a. regler for ekonomisk forvaltning. Dessa reglerar gransvirden for vilka
investeringsbeslut som fir fattas pa vilken nivé inom stadens organisation, och nér ett
av kommunfullméktige tidigare fattat genomfSrandebeslut miste understdllas kommun-
fullméktige for ny provning. Ansvarig nimnd ska dock vidta atgirder {or att klara even-
tuella fordyringar inom beslutad investeringsbudget. I reglerna anges att en avvikelse



frén investeringsbestut Gverstigande 15 % ska tillstillas fullmaktige. For projekt Stus-
sens budget innebir reglerna att en avvikelse pd upp till 1,82 miljarder kronor inte kré-
ver ett kompletterande beslut i kommunfullmiktige. Denna flexibilitet stéller stora krav
p4 en vil fungerande uppfoljning, rapportering och kontroll. Dock, for att Ska kommun-
fullmaktiges insyn i ekonomiskt omfattande komplexa investeringsprojekt, bdr kom-
munstyrelsen Gverviiga att anpassa grinsvirdena i framtida genom{Grandebesut.

Kommunfullmiktige har fattat tvd genomforandebeslut avseende upprustning och om-
daning av Slussen. Enligt det forsta beslutet, 2010, skulle projektet genom{tras nom
ramen for totala investeringsutgifter om 8 mdkr. Genomftrandebeslutet reviderades
2015, och tilldelades en godkind investeringsutgift for projektet om 12,1 mdkr. Pro-
jektets fordyring om 4 mdkr beror bl.a. pa att riskreserven var for Jagt tilltagen. Aven
den riskanalys som presenterades i underlaget till det reviderade genomf{randebeslutet
2015, &r mycket kortfattad i forhdllande till projektets komplexitet och omfattande risk-
bild. For att kommunfullmiktige ska kunna fatta vil grundade besiut vid storre investe-
ringar behdver riskunderlagen utvecklas i kommande genomférandebeslut.

Projektet f6ljer stadens projektramverk "Stdd for stora investeringsprojekt” (SS1P). Dér-
til] 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 dr i linje med god
praxis. Dock behdver projektet slutfora arbetet med att utveckla metodik for kvantitativ’
viirdering, sammanstillning och analys av projektets sammanlagda riskexponering.
Aven den Iopande rapporteringen av hur frandringar i riskexponering och osékerheter
péverkar programbudget, ekonomisk kalkyl och riskreserv behdver utvecklas.

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

Granskningen noterar att det idag saknas en central Sverblick av riskhanteringen i sta-
dens portfslj av stora komplexa infrastukturprojekt. Kommunstyrelsen bor dérfor ver-
viiga att inrétta en for staden gemensam sammanhéllen, konsoliderande riskhanterings-
funktion for samtliga stdrre projekt och program.

Sammanfattningsvis rekommenderas att:
»  Givet projekt Nya Slussens storlek och komplexitet behdver den politiska styrming-

en av projektet stirkas. Exploateringsnimnden behéver dérfor vidareutveckla den
interna kontrollen med fokus pé den 18pande, formella &terapporteringen.

! Med kvantitativ riskhantering avses ait identifierade risker véirderas ulifran ett kostnads- eller tidsperspektiv



Exploateringsnimnden bor infbra standardiserade rutiner for att forse savdl kom-
munstyrelsen som exploateringsndmnden med transparent och lattforstaelig inform-
ation for att kunna fatta l5pande beslut och hantera avvikelser i Slussen-projektets
genomforande.

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

Kommunstyrelsen bor inriitta gemensamma, standardiserade metoder for kvalitativ
och kvantitativ riskhantering for stérre projekt och program i stadens regi. For att
underbygga en rimlig bedémning av riskreserven bor dessa ligga till grund for risk-
analyser i framtida tjéinsteutlitanden och underlag for genomfsrandebeslut.

Kommunstyrelsen bor dven Gverviiga en 6t staden gemensam, sammanhallen och
konsoliderande riskhanteringsfunktion f8r storre projekt och program.

Kommunstyrelsen bor dverviga att anpassa de ekonomiska grinsviirdena i samband
med genomforandebeslut for komplexa projekt foir att sikra kommunfullmaktiges
insyn. Idag kan budgeten for stora investeringsprojekt i princip dverskridas med upp
till 15 % utan kompletterande beslut i kommunfullméktige.

Kommunstyrelsen bar ta tillvara den projektstyrningsmetodik som Slussen-projektet
har utvecklat for styrning av stadens stora och sérskilt komplexa forvaltningstver-
gripande projekt.
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Sammanfattning

EY har pa uppdrag av stadsrevisionen genomfért en granskning av projekt Nya Slussen. syftet med
granskningen &r att beddma om kommunstyre%sen och expioateringsndmndens styrning och
uppfdlining av Projekt Nya Slussen bedrivs pd ett andamalsenligt satt med tiflrackiig intern kontrofl.
Rapporten syftar &ven tiil att granska vitka bestut som har tagits samt hur proiektet | dagsléget
arbetar for att verkstalla tagna beslut.

Granskningen &r baserad pd dokumentstudier och intervjuer med nuvarande deltagare i projektet,
tsretradare fran férvaltningar, stadsledningskontoret samt foretrédare fér exploateringsndmnden.
Beddmningar &r giorda utifrdn Stockhoims stads regelverk och policyer for genomfdrandet av stora
projekt samt utifrdn god praxis.

Utg&ngspunkten f6r styrningen av projekt Nya Slussen dr 2010 och 2015 ars genomférandebesiut
fattade av kommunfullmaktige, Kommunfulimaktige har &ven behandiat projektets detaljplan (201 1).
Utéver dessa beslut har de ndmnder som &r delaktiga i projektets genomftrande mottagit och tagit
beslut baserat p& ett antal tjansteutldtanden, sdsom projektets plansamrdd (2010), ptanhandlingar
(2011), beslut rérande markanvisningar samf behandling av Overklaganden til mark- och
miliddomstolen {&r att detaljplanen skuile vinna laga kraft (2013).

Projektet féljer géllande regelverk d&r detf fastsids att for investeringar och projekt "ska eti
beslutsunderlag for inriktningsbeslut Idmnas tili kommunfuliméktige i ett sarskilt drende .. om]
investeringsutgifterna bedtms dverstiga 300 miljoner kronor"'. Om ett projekt, sdsom projekt Nya
Slussen, far en beslutad budgetram dver 300 miljoner kronor behdver ytterligare beslut fattas i
kommunfulimaktige vid en “avvikelse mot investeringsbestut dverstigande 15 procent, dock minst
20 miljoner kronor, av investeringens nettoutgift for stadens namnder och nuvérde fér stadens bolag
eller annan avvikelse av strategisk vikt”. Givet att detta motsvarar cirka 1 800 MSEK for Projekt Nya
Slussen bor Staden Svervaga att i6r projekt Nya Slussen och andra stora komplexa projekt anpassa
gransvardena fér kommunfuliméktiges insyn i samband med framtida genomférandebeslut.

Roller och ansvar avseende projektets beslut och genomftrande &r tydligt definierade.

Kommunfullmékiige har uisett exploateringsndmnden som huvudansvarig for projektets

genomforande, med stéd av trafikndmnd och stadsbyggnadsnamnd. Exploateringskontoret har det
operativa ansvaret att genomfora uppdraget och har etablerat en projektorganisation, projekt Nya
Siussen, med tydliga roller, ansvar och mandat.

Styrgruppen ufgdrs av samtliga berérda férvaltningschefer under ledning av bitrddande
stadsdirektdr. Projektchefen rapporterar till styrgrupp for projekt Nya Stussen. Projektchefen
rapporterar dven till enhefschefen {&r stora projekt pa Exploateringskontoret samt vid behov till
forvaltningschefen. Projektchefen satter agendan och innehall {or vad som ska rapporteras vid dessa
rapporteringstiilfalien. Baserat pé projektchefens dragning rapporterar styrgruppens ordférande
(bitradande stadsdirekédr) till  majoriteten  ledamoter 1 kommunstyrelsen vid  behov.
Forvaitningschefen rapporterar manatligen och vid behov tiil exploateringsnamndens ordférande.

Givet projekt Nya Slussens storlek och komplexitef ar var beddmning att den politiska styrningen av
projekt Nya Slussen behiver forstérkas. Exploaieringsnamnden behtver darfor vidareutveckla den
interna kontroflen med fokus pd den I8pande, formella aterapporteringen.

Vi rekommenderar att standardiserade format for beslutsinformation och rutiner inférs sa att savé
kommunstyrelsen som exploateringsndmnden f&r en transparent och |HEtforstaelig bild over
projektets status och eventuella avvikelser i projekiets genomfdrande. Rapporten hor utformas sd
att man dver tid kan folja projektets uppfyllielse av maibild, projektets riskexponering samt projektets
uppiyllande av besiutade atgarder.

De standardiserade rapporterna bor genomgaende anvaﬂdas som utgangsgunkt Vld {appcrter ng tllé
styrande organ s&som styrgrupp, exploateringskontoret och exploateringsndmnd  samt
kommunstyrelsen. Det &r viktigt att s&kerstdlia att denna information kommer hela

i Kommunal forfattningssamling  for  Stockholm, Regler for  ekonomisk  fdrvaltning {(2014:01),
Kommunfulimiktiges beslut den 20 och 21 november 2013, sid.5
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exploateringsngmnden tilf del for att den effektivt ska kunna identifiera och hantera avvikelser i
projektets genomforande gentemot tagna besiut. Informationen bor ocksd g& till hela
kommunstyrelsen, dd samtliga ledaméter har ansvar ati utdva uppsikt.

Styrningen inom férvaltningsorganisationen av projekt Nya Slussen fungerar val, Projekt Nya Slussen
foljer Stockholms Stads ramverk for projektgenomftrande (SSIP). Staden har system for att ibpande
folja kostnads- och budgetutveckling och projektet eftertever gallande rutiner fér kostnadskontroli
och budgetuppféljning bland annat genom IGpande rapportering i SSIP och stadens ekonomisystem.

Projektet har etablerat interna procedurer {ér kostnadskontrolt och processer for att kunna folja upp,
kontroflera och styra operativt genomférande. For att ytterfigare stdrka projektets
bestaliarorganisation och dérmed kostnadskontrollen dver upphandlade entreprenader kompletteras
nu projektorganisationen med ytterligare byggekonomisk kormpetens.

Projeké Nya Slussen foljer stadens regelverk fBr rapportering via ekonomirapportering och
budgetuppfélining i stadens ekonomisystem Agresso samt via statusrapportering avseende framdrift
i SSIP,

Vi delar expertgruppens syn att riskreserven for projekt Nya Stussen initialt var for (&gt satt givet
projektets storlek, komplexitet och de stora osékerheter kring utformning och finansiering som radde
infor genomforandebeslutet 2010, Riskreserven har dock uppdaterats i genomforandebeslutet 2015
for att spegia verklig riskexponering,

Projektets riskhantering har tidigare varit p& en rudimentar niva. Projektets interna riskhantering har
dock vasentligt starkts under de senaste 18 manaderna vilket ger goda forutsatiningar for aft forse
styrgrupp, fdrvaltningar, kommunstyrelse, exploateringsnéamnd och kommunfuliméktige med
refevant information for att hantera odnskad riskexponering och avvikelser gentemot tagna besiut.

For att ytterligare stirka riskhanteringen behdver det padgdende arbetet med att utveckia det interna
kvantitativa® riskarbetet snarast fuliféijas for att ge programiedning och beslutsfattare en I0pande
rapportering hur féréndringar i riskexponering och osakerheter paverkar programbudget, ekonomisk
kalkyl och riskreservens ufveckiing. Denna information bor inga i den standardiserade rapporteringen
till styrgrupp, exploateringskontoret, exploateringsndmnd och kommunstyrelse.

Givet vara observationer och slutsatser rekommenderar vi att:

e Kommunstyrelsen anpassar de ekonomiska grénsvardena i samband med genomférandebeslut
f6r projekt Nya Slussen och andra komplexa projekt for att s&kra kommunfullmaktiges insyn.

o Kommunstyrelsen infériivar mer detaljerade riskanalyser i framtida tiansteutldtanden och
underiag for genomfdrandebeslut for att underbygga en rimlig beddmning av riskreserven.

¢ Exploateringsndmnden infor standardiserade rutiner for att forse savid! kommunstyrelsen som
exploateringsnamnden med fransparent och lattforstaelig information fér att kunna fatta
I5pande beslut och hantera avvikelser | projektets genomféirande

e Exploateringsnidmnden infdriivar riskexponering och riskhantering som en komponent 1 den
standardiserade rapporteringen.

e Exploateringsnamnden sdkerstéller atf projekt Nya Slussen snarast slutfor arbetet med att
utveckla metodiken for kvantitativ riskhantering.

2
Kvantitativ riskhantering: identifierade risker varderas utifrdn ett kostnads- och tidsperspektiv

4
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Om granskningen

Bakgrund

Slussen haller pd att byggas om och en ny bussterminal for trafiken till och fran Nacka och Varmds
ska anldggas. Planeringen av arbetet, som har letts av exploateringsnamnden, har pagatt under fiera
&r. Planeringen involverar manga aktorer vilket stéller krav pa tydlighet | processer och i ndmndens
beslutsfattande. Projektet har i massmedia kritiserats for bl.a. brister i ekonomiska berdkningar. En
l&gesredovisning som expioateringsndmnden presenterades hdsten 2014 visade aft projektets
utgifter fordyrats fr&n 8 mdr i fullméktiges genomfbrandebeslut 2010 till cirka 10 mdr.
Kommunstyrelsen har darfsr 1atit en oberoende expertgrupp genomlysa bf.a. ekonomin i projektet.
Expertgruppens beddmning, som presenterades | bérjan av 2015, ar att det finns omraden som

" kraver ytterligare uppmarksamhet. Bland annat bedémdes att kostnaderna var for lagt tilitagna

beroende pd fordyringar framst i form av omradets tekniska forutsattningar och forseningar |
besluts- och domstolsprocesser. Vidare beddmdes det budgeterade riskpdslaget vara for Iégt
tilitaget. | siutet av &r 2015 behandlade kommunfulimaktige ett reviderat genomférandebeslut, med
en godkénd investeringsutgift for projektet om 12, 1 mdr.

Syfte

Syftet med granskningen dr att beddma om kommunstyrelsen och exploateringsndmndens styrning
och uppfdljning av projekt Nya Slussen bedrivs pa ett dndamdlsenligt sdtt med tillrackiig intern
kontroll. Rapporten syftar till att granska vilka beslut som har tagits samt hur projektet | dagslaget
arbetar for att verkstaila tagna beslut.

D& den politiska styrningen av projektet huvudsakligen sker genom beslut baserade pd etf antal
tiansteutidtanden har EY valt att ndrmare granska projektorganisationens arbete for att beddma
huruvida Stockholms Stads regei- och ramverk for styrning och genomférandet av stora
investeringsprojekt efterféijs samt huruvida dessa ar dndamalsenliga for ett proiekt av Slussens
karaktar.

Uppdraget &r sdledes tudelat i att det granskar den politiska styrningen av projektet - det vill sdga
vilka beslut som har tagits och beslutsunderlagen som figger tifl grund for dessa beslut - samt det
tjanstemannabaserade [opande arbetet med att verkstalia projextet utifrdn givna politiska direktiv
och ramar, enklast formulerat som féljande tre fragor:

1. Hur vil forhéller sig projekt Nya Slussen tilt Stockhoims stads regelverk, policyer och ramverk
avseende genomfdrande av stora projekt?

2. Hur vil anpassade dr dessa regelverk, policyer och ramverk tili ledande praxis samt hur val
stidjer de genomforandet av etf projekt av Slussens storlek och komplexitet?

3. Har kommunstyrefsen och exploateringsnamnden styrning och uppféijning av projektet Nya
Slussen hedrivits pd ett Andamalsenligt sétt och med tiflr&cklig infern kontroll?

Metod

Granskningen baseras pd dokumentstudier av relevanta besfutsunderiag och policyer samt pa
interviuer med politiker, foretrddare for de respektive forvaltningarna samt projekichefen och
projektorganisationen som arbetade med projektet under granskningens genomfdrande3.

EY har p& uppdrag av stadsrevisionen genomfort granskningen av projekt Nya Slussen.
Stadsrevisionen i Stockholms stad samé de fortroendevalda revisorerna har varit styrande i projektel
samt medverkat vid formandet av dess slutsatser. Tillvigagangsséttet {or anatysen och framtagande
av slutsatser baseras p ett anfal hypoteser per granskningsomrade?. Hypoteserna har anvénts som

3
Far forteckning Sver intervjvade personer, se Appendix A - Intervjupersoner

4
For farteckning dver anvanda hypoteser, se Appendix B - Hypoteser for granskningen
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vagledning vid genomfdrande av interviuer samt vid doku mentstudierna for att adressera de fragor
som granskningen avser besvara.

Avgransningar och begransningar

Granskningen berér inte gestaltning, huruvida nuvarande forslag titl omfattning méter uppsatta
malsattningar f8r nya Slussen eller byggnadstekniska aspekter av projekteringen. Vidare ar
granskningen begransad i1 den man att intervjuer endast har genomforts med nuvarande
beslutsfattare, tjansteman och projektredlemmar, av vilkka majoriteten har tillsatts efter eller i
samband med valet 2014. Darmed har exempelvis varken den tidigare projektchefen eller tidigare
férvaliningschefen for  exploateringskontoret  som medverkade under framtagandet av
genomférandebeslutet 2010 intervjuats, FOr vidare analys om orsaker till projekteis fordyrning
ombeds [dsaren {a def av expertgruppens granskning.

Avstutningsvis bor det papekas att granskningen har fokuserat pa utformningen av projektets
ramverk och metoder 8¢ intern styrning och kontroll. Efterlevnad av dessa ramverk och metoder har
granskats dér sa har varit mojligt.

Bedémningskriterier

Vid genomfdrandet av granskningen har féljande kriterier anvénts som grund f&r beddmningen av
projektets nuvarande styrning samt vid framiagandet av rekommendationer av forsiag for ytterligare
utveckling.

Stockholms stads regelverk och policyer

Granskningen har utgatt frin de regelverk som staden har beslutat om for styrning av b&de ndmnder
och frvaitningar samt for styrningen av stora investeringsprojekt, vilka baseras pd Kommunaltagen
(1991:900) och listas nedan:

Stockholms stads budget 2015, Bilaga 8:1 Regler for ekonomisk férvaltning, Dnr 11 1-459/2014,
55, 429-447

- Reglemente med alimanna bestdmmelser f6r Stockholms stads namnder, Kommunfullmaktiges
beslut den 29 september 2008 (utl 2008:153)
Reglemente for exploateringsndmnden, Kommunfullmaktiges besiut den 13 december 2010 (utl
2010:136)

Dartill har granskningen utgatt fran de policyer och regelverk som férvaltningsorganisationen inom
Stockholms stad har upprattat for att genomfira stora projekt, som kaflas Stéd for stora
investeringsprojekt (SSIP).

God praxis

Utdver regelverk och policyer har granskningen dven utgdtt frén god praxis for genomférandet av
stora projekt och program. Denna praxis baserar sig pd EY:s erfarenheter fran att ha drivit en stor
midngd omfattande och komplexa projekt och program bade i Sverige och infernationellt. For
utférandet av denna granskning har EY valt att ta fram ett antal hypoteser som stod for att utvardera
projektets arbete gentemot god praxis. En fista dver dessa hypoteser &terfinns i Appendix B -
Hypoteser f&r granskningen,
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Granskningsfrégor och rapportens disposition

Rapporten besvarar foljande granskningsfragor:

Styrs projektet | enlighet med gétlande regler, tili exempel stadens projektstyrningsmetodik SSIP,
och for projektet relevanta beshut?
Styrs projektet pé ett dndamdalsenligt satt?
Har nadmnden system och rutiner som sikerstéiler en god kostnadskontroll i projektet?

- Ar roller och ansvar avseende projektets beslut och genomférande tydliggjorda?

- Vilka beslut har fattats fran och med kommunfullméktiges genomforandebesiut och med vilka
beslutsunderlag?
Har kommunstyrelsen tilirdckiig insyn och uppsikt i projektet och har kommunfullmaktige fatt
titlrdckligt information?

- Finns det rutiner for att pa ett transparent och 13ttforsteligt satt folja projektets status?

= Hur analyserar och hanterar projektet risk?

. F&r namndens ledaméter relevant information for att identifiera och hantera avvikelser |
orojektets genomférande gentemot tagna beslutet?

F&r att svara pd dessa fragor har granskningen delats in i fyra omraden, vilka beskrivs vidare nedan.
Delomradesavsnitten foljer samma struktur for att undertdtta for [dsaren och infeds med beddmning
och rekommendationer, varefter rapporten ger en Gversikt dver projektets arbete inom respektive
omrade. :

For respektive avsnitt |8mnas rekommendationer for att stérka kommunstyrelsen och
exploateringsnamndens styrning och uppféljining. Dessa rekommendationer kompietteras dven med
forstag pa ytterfigare tgérder baserad pé god praxis.

Projekt- och programstyrning

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

Granskningen har fokuserat pa projektets olika beslutsnivier (politiker, tjanstem&n och projekt-
organisationen), férdelningen av roller och ansvar melian dessa nivaer samt vilka mandat som har
tilldelats respektive niva eiler forum,

Vidare har granskningen, utifran Stockholms stads ramverk, metoder och mailar fér styrning av stora
investerings+ och infrastrukturprojekt, gjort en bedémning hur dessa har tillampats vid uppfrandet
av nya Slussen. Detta inkluderar bade den politiska bestutsprocessen och underlagen som kravs for
genomforandet av ett projekt av Siussens dignitet samt det [Opande arbetet inom
projektorganisationen och respektive forvaltning.

Rapportering och information

Omradet Rapportering och information syftar tifl att granska hur information sprids inom projekiet
och tilf beslutsfattare samt vitka underiag som beslutsfattare inom Stockholms stad har haft som
grund avseende bade beslut och uppfdfining av projektets framdrift. Saiedes inkluderar defta
granskningsomréde rapporteringsrutiner, rapporteringsvagar, format for informations- och
peskutsunderiag samf en genomgang av de tjansteutlatanden som har legat tifl grund for projekiets
utformning sedan def forsia genomftrande-beslutet 2010.

Under granskningen har EY analyserat bade formell och informell informationsspridning inom . ..

forvaltningsorganisationen for att skapa en uppfattning om den faktiska l6pande styrningen av
projekiet.
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Riskhantering

Riskhantering & en central komponent for ett fyckat genomftrande av storre projekt och
torandringsprogram. Granskning har gjort en genomgéng av projektets ramverk och process for att
identifiera, analysera, prioritera, f6lja upp och atgérda risker bade avseende projekireiaterade och
tekniska risker. Granskningen har dock inte analyserat huruvida enskilda risker har tagits | beaktning
eller hanterats pd ett erforderligt s&tt, utan endast analyserat om projektets riskhanteringsprocess
fdlier god praxis. Forutom det arbete som bedrivs inom ramen for projektet har granskningen aven
analyserat tilt vitken grad riskanalyser utgér en komponent av den dvergripande beslutsprocessen,

Investeringsprocessen

Granskningen har huvudsakligen fokuserat pa att dversiktligt analysera de antaganden som har giorts
i projektets investeringsunderlag samt hur projektet arbetar for att [Gpande félja upp, uppdatera och
revidera investeringskalkylen.
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Kort bakgrund om projekt Nya Slussen

Projekt Nya Slussens syfte och malsattningar

Eit flertal utredningar och inspektioner har visat att den nuvarande Slussen &r uttjant utifran eit
tekniskt perspektiv. Merparten av anléggningen méaste rivas och &teruppbyggas fér att vara saker
samt for att sikerstdlia en langsiktig trafikidsning. Tidigare utredningar har kommit fram tilt att det
ur ett ekonomiskt perspektiv inte &r forsvarbart att renovera eller Ateruppbygga anldggningen i dess
nuvarande form, d& minst 85 procent av nuvarande strukturer behover rivas for att sakerstilla en
livslangd p& hundra ar.

Proektet &syftar sdledes att ersdtta dagens anl&ggning
med en ny konstruktion, baserad pa utfallet av tidigare
utfrda idé- och arkitekttaviingar. Den nya Slussen =
omfattar “nya gator och torg, park, ny bebyggelse ver i Overarn ipande mdls&tiningar:

och under mark samt broar melian Sédermalm och i~ Ersétta cagens anidggning med en ny
Gamla Stan. Konstruktioner | vatten omfattar kajer, tva som &r anpassad efter var tids

nya avbdrdningskanaler och en kombinerad sluss- och fowz;attmngar och krav . _
avbordningskanal fran Malaren til Saitsjon. 1 projektet 1~ DY@ mi‘%?;;ﬁ”p;‘;ga%"aenf.a?‘;gsn?j;gifgf;‘g;’a
ingdr ocksd framtagandet och drifisattningen av enny i livscykeln

reglering av Malaren'®, '

) i . Effekimal for anfdggningens birande
En stor del av projektets komplexitet, langa i funktioner:

tidsomfattning och hoga kostnad ar en konsekvens av i = Trafik: Smidigare mdjligheter att resg,

att merparten av de tekniska och infrastrukturella bo och mbtas

system som finns | en storstad sammantatler pa en i+ Stadskiv: Attraktiv, trygg och levande
refativt liten yta samt att Slussen &r central for det del av Stockholm

samlade trafikflédet | Stockholm. Detta medfor att en | » Vatten: Trygga bebyggelse och
viktig del av projektorganisationens uppdrag &r att |  dricksvatten £0r hela Malardalen

sakerstdlla ndra full funkiionalitet under hela projektets i
I&ptid, vilket betyder att ett flertal provisorier behtver upprattas under ombyggnationen. Dartill ar
ombyggnationen i sig mycket kompiex, d& den framtida anldggningen ska sdkerstdlla god
funktionalitet for samtliga trafikslag genom anldggningens hela livscykel om hundra ar.

Overgripande om projektets genomfdrande och tidplan

Exploateringsndmnden &r ansvarig ndmnd for den nya Slussens uppférande och har uppdragit at
exploateringskontoret atf skapa en projektorganisation for andamaiet. En forutsattning for projektet
ir dock att det drivs i samverkan mellan exploateringskontoret, trafikkontoret,
stadsbyggnadskontoret och stadsledningskontoret. Samtliga av dessa forvaitningar har
representanter antingen i sjélva projektorganisationen eller { dess styrgrupp.

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

Kommunfullmaktige besiutade & 2010 att genomféra upprustning och omdaning av Slussen. Av
genomforandebeslutet, framgar att exploateringsndmnden medgavs ratt att genomféra projeki Nya
Slussen inom ramen for totala investeringsutgifter om 8 000 mnkr. Hosten 2014 lamnade
exploateringsndmnden en l&gesredovisning om projektet tilt kommunstyrelsen som visade att
projektets utgifter fordyrats jamidrt med genomftrandebeslutet. | stutet av 2014 beslutade
kommunstyrelsen att ett antal fragor rorande projektet Slussen hehdvde klargdiras och utredas
narmare. En expertgrupp titlsattes som biand annat granskade projektets ekonomi. Expertgruppens
siutsats var att de kalkylerade investeringsutgifterna f6r projektet var for 1aga. Utifran slutsatserna

5 e . . "
Projekt Nya Slussen ~ Reviderat Genomfbrandebeslut, Tiansteutidtande till Exploateringsndmnden, Dnr
E2015-00947, 1 juni 2015

9
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fran genomford granskning har kommunfullméktige reviderat genomfsrandebestutet under 2015..

Den uppdaterade bedémningen av projektkostnaden i det reviderade genomférandebesiutet, 12 100
mnkr, jamfort med tidigare bedémningar beror bland annat pé& senaretagda genomfdrandetider,
utdragen projekttid, tidsforskjutning i arbetet med bland annat planprocessen fir bussterminalen i
Katarinaberget, fordjupad detafjniva i projektering vilket medfort storre kunskap kring risker®och
tekniska svarigheter, samt fran tillkommande amdgoningsdelar och funktioner. Vidare har
riskreserven uttkats.

fedens

] I
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Figur 1 - Oversiktfig tidplan Gver projekt Nya Slussens genomfdrande
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Granskningsomrade: Projekt- och programstyrning

Bedémning

Utgangspunkien for styrningen av projekt Nya Slussen 4r 2010 och 2015 &rs genomidrandebeslut
fattade av kommunfulimdktige.

Projektet féljer gallande regelverk dar def fastsids att for investeringar och projekt kan budgeten
dverskridas med 15 procent (motsvarande ca 1800 MSEK for projekt Nya Slussen) uian
kompletterande besiut i kommunfulimaktige. Denna flexibilitet staller stora krav pa en vat fungerande
uppfdtining, rapportering och kontroll, vilket diskuteras vidare under avsnittet Rapportering och
information.

Roller och ansvar avseende projektets beslut och genomftrande d&r tydligt definierade.
Kommunfullmaktige har utsett exploateringsndmnden som ansvarig namnd. Ndmnden har etablerat
en projektorganisation, projekt Nya Slussen, for detta andamal. Projektorganisationen &r vdi
etablerad med dokumenterade och tydliga rofler, ansvar och mandat.

Styrgruppen (Harda FC) har en vilbalanserad representaiion genom att samtliga berdrda
forvaltningschefer deftar som ordinarie medlemmar. Under iedning av bitrddande stadsdirektor
(styrgruppsordforande)  stddjer styrgruppen projekt Nya Slussen i samordning och
resursatlokeringsfragor.

Styrningen inom férvaltningsorganisationen av projekt Nya Siussen fungerar val. Projektet foljer
Stockholms Stads ramverk for projekigenomtérande (SSIP). Staden har sndamalsenliga system for
att iopande folja kostnads- och budgetutveckling och projektet efterlever gaflande rutiner for
kostnadskontroll och budgetuppfdlining bland annat genom I&pande rapportering i SSIP och stadens
ekonomisystem.

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

Va&r beddmning &r att projektet har etablerat ett effektivt ramverk for intern styrning och kontroll
inom projektet. Ramverket ar dokumenterat och implementerat for att stodja beddmning,
utvérdering samt &tgérds- och férandringshantering inom projektet. Uttver projektpianen har
projektet etablerat en detaljerad budget fOr nuvarande projektfas samt en tvergripande budget fram
tills projektets avslut fér att iopande kunna folja och rapportera ekonomiskt utfall samt hantera
eventuella kostnadsavvikelser.

Givet den snabba befolkningstiltvixt Stockholmsregionen genomgar &r det sannolikt att Stockholms
stad kommer att behdva driva stisrre och mer kompiexa infrastrukturprojekt pé medelldng och ang
sikt, vilka sannolikt kommer att behdva banteras vid sidan av ordinarie férvaltningsverksamhet

Det saknas i dagslget en for staden gemensam program- och projekimetodik for den interna
styrningen av stirre infrastrukturprojekt. Var beddmning &r att den metodik som projektet har
utvecklat under den senaste tiden kan ateranvéndas och ligga till grund fér en gemensam metodik.
Detta ar sarskift angeldget da majoriteten av projekiorganisationens personal utgdrs av konsulier,
vilket medfér risken att stora delar av projektets erfarenheter inte kommer staden till godo efter
avsiutat projekt.

Rekommendationer

Givet vara observationer och siutsatser rekommenderar vi att:

s Kommunstyreisen anpassar de ekonomiska grénsvdrdena | samband med genomférandebeslut
f&r projekt Nya Slussen och andra komplexa projekt for att sdkra kommunfullmaktiges insyn.
Genom denna anpassning sdkerstilis en god balans melian politisk styrning och flaxibiiitet i
genomfdrandei. S&dana anpassningar kan omfatta exempelvis anpassade beloppsgranser for

i1
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investeringar och upphandlingar eller enskilda planerade peslutspunkter under projektets gang.

Forsiag pa ytterligare &tgérder baserade pa god praxis

Utifran véra observationer och var samlade erfarenheter fran tidigare uppdrag rekommenderar vi att
Stockhoim stad dverviger att utveckla en gemensam, mer detaljerad projekistyrningsmetedik for
stadens stora och sarskiit komplexa forvaltningsovergripande projekt. Projekt Nya Slussens metodik
skuile kunina ligga till grund 5r denna gemensamma ansats.

Projekt- och programstyrning inom projekt Nya Slussen

Nedan féfjer en kortfattad beskrivning av nuvarande regelverk och policyer for investeringar och
projektstyrring. Denna sammanfatining ligger som grund for analysen av styrningen av projeki Nya
Slussen,

Ramverk och vilikor for 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 pd vitken nivd inom politiken respektive forvaltningsorganisationen samt vilka mandat
fortroendevalda respektive tjansteman har inom den Iépande driffen av stbrre projekt och
investeringar.

Enligt gallande regelverk for investeringar och projekt "ska ett besiutsunderiag for inriktningsbesiut
lAmnas il kommunfulimaktige | ett sarskilt drende [... om] investeringsutgifterna bedoms dverstiga
300 miljoner kronor”e. Om ett projekt, sasom projekt Nya Siussen, far en beslutad budgetram Gver
300 miljoner kronor behdver ytterligare beslut fattas i kommunfullmiktige endast vid en "avvikelse
mot investeringsbeslut tverstigande 15 procent, dock minst 20 miljoner kronor, av investeringens
nettoutgift for stadens namnder och nuvarde for stadens bolag eller annan avvikelse av strategisk
vikt"?. Detta avser i och med genomiérandebesiutet 2010 hela projekt Nya Slussens budgetram,
vilken efter det reviderade genomftirandebeslutet 2015 motsvarar investeringsutgifter om 12,1
miljarder kronor och investeringsinkomster om 2,2 miljarder kronor. Saledes kréver projektet
framledes av kostnadsmassiga sk&l inte ytterligare beslut fran kommunfulimiktige sa lange det inte
Gverskrider sin budget med mer &n 1,82 miljarder kronor. Detta galter dven om enskilda omraden
inom ramen for projektet overstiger sin budget ned mer dn 15 procent av deras respektive
delbudgetar samt for samtliga upphandlingar som ryms inom den samiade budgetramen, exempelvis
avseende stérre enireprenader.

| svrigt ska den ansvariga némnden, exploateringsnamnden avseende projekt Nya Slussen, svara for
den kostpads- och projektmassiga uppfdljningen av projektet genom "Ttillampning! av kommun-
fuilmaktige besfutade regier for styrning, prioritering och rapportering av investeringar”®.
Tillampningen i projekt Nya Slussen omfattas formelit sett av Stod f&ér stora investeringsprojekt, som
neskrivs vidare nedan. Expioateringsndmnden och dérigenom exploateringskontoret och projektet
har siledes efter genomférandebeslutet 2010 mandatet Sver hur projektet ska struktureras for att
na uppsatta mal.

Vid uppféljningen av investeringar ska namnden uppméarksamma om utgifterna dkat, forskjutits
tiden eiler om investeringen pd annat satt avviker jamfort med investeringsbeslutet samt analysera
orsaker till avvikelser. Namnden ska genom att vidta atgérder i projektet eller genom omprioritering
inom investeringsplanen se tifl att utrymme finns for forayringar inom beslutad budget. Om

Kommunal fériattningssamling for  Stockhoim, Regler for gkonomisk  férvaltning (2014:01),
Kommunfullmaktiges beslut den 20 och 21 november 2013, s.4

7
Ibid., 5.5

8
ibid, 5.5
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namndens beslutade &tgarder for att uppna budgetbalans teder till visentliga avvikelser mot
kommuniullmaktiges tidigare besiut ska kommunfullmaktige £4 ett underiag for nytt besiuf.

5.4,1.2 Stod fér stora investeringsprojekt

Sted for stora investeringsprojekt (SSIP) &r Stockholms stads svergripande projektmetodik for
genomférande av stora och kompfexa projekt. Metoden stods av en digital portal foir ekonomisk
rapportering samt formell rapportering avseende projektets framdrift. Inom portalen finns &ven
mallar och verktyg for projektets olika faser som ska stodja férvaltningarna att upprdtta en
projektorganisation och s&kerstalla framdrift.

Metodiken och dess korresponderande mallar &r uppdelade efter om projektet ifrdga har en budget
mellan 50 och 300 milioner kronor, om det har en budget Sver 300 miljoner kronor eiler om det ror
sig om ett bolagsprojekt. Figur 2 ger en dversikt over metodiken och dess innehdli for projekt Gver
300 mitjoner kronor. Projektorganisationen foljer detta ramverk men har behtvt 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 dartifl utvecklat yttertigare kvalitetstednings- och rapporteringsrutiner.

1 ' ' 1 1
Specificera b Utvecklamdt ¢ Fériina mét I Fofjuppmal ! Stém av i
gvergripande ml : och syfte : ach syfte : ach syfte : matuppfyilelse :
1 i 1 1 1
"""""""""" g e e e e s T s e Y
1 1 1 1 P
Efablera \ Etablera } Etablera ; Validera/revidera et
utrednings- 1 planerings- i genomibrande- 1 genomfbrande- 4 AV:?“;?SZE?;?‘M ]
organisation : organisation : arganisation : organisation : 98 :
—————————— 4 o im0 s e i e o]
' 1 ¢ 1 I
Uppskatta : Upprdtia grov : Uppratta : Efteriev/ : Avrapportera :
tigsdtgang 1 tidpian y detafferad tidplan ) uppdatera fidptan tidplan !
1 b 1 1 1
L L L Je e e o d
: Upprétta ; Uppdatera : F&f upp projekfets : Stam av projektets :
Berd&na 1 lensambhetskalkyl | 16nsamhetskatkyt {onsamhet \ [onsamhet :
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) projektram i projektbudget | upp projekiprognos, projektbudget :
1 i [ T [ |
Dokumenterz ! " ! . . ! o ' pokumenters
, ¢ Genomfdr | Validerafrevidera 1 Hanteraitpande 1 5 - 1
uppenbara projekt- o o . '  lardomar kring
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1 i 1 1 1
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—————————— R e bl e
l I o1 t i H
Avrapportera fér : Avrapportera 15r : ‘ZV;:E&?;Z?;;T : Avrapportera : ??;;:&ogéf :
utredningsbesiut : inrikiningsbhestut : besiut : status iGpande : \Erdomar :
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Figur 2 - Oversikt av SSIP for projekt Sver med en budget 300 miljoner kronor:
Varje 8tgérd motsvaras av en genomfdrandemall
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Overgripande styrning av projeki Nya Slussen
Niamndernas och férvaltningarnas roll

Genomférandebesiutet 2010 gav "exploateringsnamnden, genom exploateringskontoret, 1 uppdrag
att genomféra projektet [... samt] trafik- och renhaliningsnimnden, genom trafikkontoret, i uppdrag
att delta i genomfbrandet av projektet”®. Dartill beslutades att "detaliplanen handidggs med normalt
forfarande”!? genom stadsbyggnadskontorets deltagande. Projektet strukturerades dérigenom fran
start som ett forvaltningsévergripande dtagande, med exploateringskontoret som yiterst ansvarig
part, £o6r dvergripande strategiska beslut har férvaliningarna ldmnat gemensamma
tjansteutldtanden till exploateringsndmnden och parallelit rapporterat tilf sina respektive namnder
inom sérskilda frégor sasom bygglov och markanvisningar.

Figur 3 ger en dversikt dver kommunstyreises, némnders och forvaliningars generelia ansvar i
forhatande till projekt Nya Slussen. Som projekt &r Slussen sarpraglat i och med att Stockholms stad
jger, forvaltar och utnyitjar Slussen. Stockholms stad ager cirka 70 procent av markytan i
Stockholm, men agerar vanligtvis inte byggherre inom stdrre infrastrukturprojekt, utan tdmnar detta
till exploatdrer. Ur ett styrningsperspekiiv har detta historiskt skapat utmaningar i
ansvarsavgransningar inom projektet, da Trafikkontoret forvaltar nuvarande Slussen och aven
kxommer att vara mottagare av projektets leveranser.

FORVALTNINGAR

~Angvar ingm Projekt §i

NAMNDER

[ -Genergfaansvarsomrdden-

+ Ledningsfunktion for stadens
samlade fBrvaitning ach organisation

+ Deltar i och leder styrgruppsmiteni
"HirdaFCe, styrgrupp 167 projekt
Slussen, genomenhetschef for
stadsutveckling och bifriidande
stadsdirekidr

« Mottegande part fr projektets
ekonomiska rapportering

» Kommunstyrelsen har det
pvergripande ansvaret fdr atf
kommuniulimaktiges bestut
genomidrs, foljs upp ach utvérderas

» Kormunstyrelsen ansvarar ven fér
stadens ekonomi och fiur staden ska
utvecklas | framtiden

- Ansvarig (8rvalining {6 projektets
genomidrande

- Farvaltpingschet ytterst ansvarig (e
proiektat inom forvaitningsnivin

- Har det samiade ansvarat 14r
férvaitning och exploatering av
stadens mark inom stadens granser

+ Tar {ram Yversikisplaner, program-
ach detaljplanat, byggiov samt
kartrnateriat genom sin
stadsmatningsiznktion

« Sakerstafier efterlevnad av bygglov
och detaliplaner efter att dessahar
vunnit (aga kralt

» Ansvarar for den bvergripande
planeringen av bostader,
arbetsplatser, miljé och fratik.

+ Ansvarar dven 181 bygglovsgivaing
och kartfarsdijning

Férvaltar dagens Slussen och
karmmer att {2 Sver driften av den
framtida anifiggningen efter
proijektets avsiut

- Bidrar med analys- och experfsiéid
inom trafikfragos

= Ansvarar fir den strategiska
trafikplaneringen, trafiksgkerheten
och trafikGvervakning samt har det
Buergripande ansvaret fdr stadens
aviallshantering

Figur 3 - Kommunstyrelsens, respektive némnds- och farvaltnings huvudsakliga ansvar i projekf Nya
Slussen

Roller och ansvar inom projektorganisationen

Figur 4 ger en dversikt over projektorganisationen samt de olika ansvarsnivaerna. Projektets yiterst

9 . . . u
Slussen ~ Genomidrandebesiut, Gemensamt Tiénsteutldtande till exploateringsnamnden (2010-02-11, Dnr
E2009-400-00676) och Trafik- och renhaliningsndmnden (2610-02-08, Dnr T2009-400-01119), 5.1

i0
Slussen - Genomfdrandebeslut, Gemensamt Tidnsteutldtande till exploateringsndrmnden (2010-02-11, Dnr
E2009-400-00676) och Trafik- och renhdliningsndmnden (2010-02-08, Dnr T2009-400-01119), 5.17
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ansvariga fjansteman ar exploateringskontorets torvaltningschef, som lyder under och rapporterar
till exploateringsnamnden. Projekt Nya Sfussen har under tidigare faser haft en sarskild styrgrupp,
men [6pande strategiskt beslutsfattande sker nu ien férvaltningsdvergripande styrgrupp ("hérda
FC™, vilken inkluderar samtliga berérda forvaitningschefer samt representanter fran
stadsledningskontoret. Styrgruppen, som leds av bitradande stadsdirektdren, hanterar samtliga
storre  forvaltningsévergripande investeringsprojekt och skapades med malet att genom
stadsledningskontorets n&rvaro mojliggdra en tydligare samordning och resursallokering.

| Entreprendrer E
:

Figur 4 - Projekt Nya Slussens projektorganisation och ansvarsnivdert?

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

t Skissen & iliustrativ. Styrgruppen bestdr av forvaltningscheferna fr de berdrda forvaliningarna samt
representanter fran stadstedningskontoret genom bitrgdande stadsdirektdr (ordférande) och enhetschefen for
enheten for stora projekt (sekreterare). Styrgruppen lyder sdledes inte formellf under forvaltningarna, utan
syftar till att koordinera och styra deras arbete. Exploateringskontoret dr dock huvudansvarigt f0r projektet
under exploateringsndmnden
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vatten, iand och berg, med s&rskilda projektledare for respektive delomréde. Varje delomrades
projektledare ansvarar for koordinering med sina respektive leverantérer och externa intressenter.
Delomradena motsvarar p& en Gvergripande niva:

Vatten: Trafikldsningen mellan Sodermalim och Gamia Stan, inklusive anidggningsarbete och
trafikomldggning for samtliga kajer och broar samt avbdrdningslésningen och samtliga atgarder
uppstroms

> Land: Trafiklésningen samt miljd p& och omkring sadermalmstorg, inkiusive 16sning for
funnelbanan

»  Berg: Huvudsakiigen kopplat till den nya bussterminalen | Katarinaberget samt dértill kopplade
antdggningsarbeten

Omradena exploatering och projektering stédjer samtliga tre delomraden med relationshanfering och
grinsdragning med projektets underleverantorer, medan omradet projektstyrning ansvarar for
utveckiing och uppféijning av projektets lednings- och kvalitetssystem.

Styrning och kvalitetsledning inom projekt Nya Slussen

Slussen &r sérpraglat inte bara utifrdn det 1&nga genomfbrandet, hdga kostnader och tekniska
komplexitet, utan dven for att staden &r byggherre och sdledes bide projekiets genomférare och
mottagare. Baserat pd detta har projektet gjort beddmningen att SSIP behéver kompletteras for att

uppratta en effektiv styrmodelt for Projekt Slussens genomférande. Projektplanen utgér dock
strukturmassigt alitjamt fran SSIP.

Projektet rapporterar {dpande ekonomi och framdrift | SSIP men har upprattat en kompletterande
projektportal, Slussnet, fér dokument- och informationshantering. Man har &ven genomftrt eft
omfattande arbete fr att utveckla ett mer detaljerat kvalitetsledningssystem baserat pa SSIP och
exploateringskontorets kvalitetsledningssystem. Denna detaljering innehaller dvergripande metodik
for projekt- och feverantorsstyrning samt anpassade mallar for i6pande drift inom projektet.

En ytterligare utmaning for projektet har varit att stadens och dess respektive forvaltningars
styrmetoder och projektmallar inte ar fulit synkroniserade. Projektorganisationen har darfor till stor
del foriitat sig pd exploateringskontorets ledningssystem och projektmetodik, vilken &ven den ar
under utveckling vid denna rapports inldmnande.

Projektet har etablerat en intressenthantering med en strukturerad, systematisk och proakiiv
hantering av beroenden och samband for att hantera en stor mangd intressenter. Projektets
nuvarande arbete foljer av staden framtagna rutiner baserade pd en arenaanalys av huvudsakiiga
intressentgrupper, vilken féljs upp via en sa kalad "mind map".

1
1
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£
¥
3
1
1
[
1
'
i
1
1
1
1
T
H
i

LS

Farutsattningar och Politiska bestut
krav frén staden

Projektets fedningssystem
med styrante dokument

Figur 5 - Projektorganisationens évergripande styrmodell och hur den dverensstammer med
rédande regelverk och poficyer inom Stockholms stad

Kostnadskontrolien inom projekt Nya Slussen avseende entreprenader

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

Ifrdga om de huvudsakliga entreprenadavtal som har upphandlats sker betalning per 6pande rakning
istallet for per fast pris. Enfigt intervjuade foretradare bedomdes detta uppldgg som [Empligt [ och
med de stora osikerheter som rader avseende forutsétiningarna for entreprendrernas arbete, vilket
aor det svart fér anbudsgivare att prissatta sina tjanster. Vid ett fast pris hade entreprendren behévi
Iagga pa ett mycket stort riskpaslag, vitket skulle gdra avtalen ekonomiskt ohélibara f6r staden, Dessa
osikerheter inkluderar bland annat osdkra geologiska forutsattningar, eventuellt behov av
arkeologiska utgrdvningar under byggtiden samt skiftande vattenstdnd vid uppforande av
avbOrdningsidsningen.

Upphandlade avial ar baserade p& en riktkostnad for respektive entreprenads maibild, med
incitamentsstrukiurer som bfand 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 péslag pa tva procent, vitket innebdr att
entreprendren erhdller en ersattning fér utfort arbete, men ej f&r ingen vinst for detta arbete.
Projektet har sdledes uppréttat incitamentsmekanismer i avtalet fér att sékerstélta kostnadskoniroli
eftersom det inte var méjligt att upphandla en entreprenadidsning pa fast pris.

Projektets iedning ftljer Iopande inkdps- och materialkostnadernas utveckling. Projektets
byggekonomer och arbetsmiljbtedare traffar regelbundet entreprentren fiir att diskutera och komma
dverens om féreslagna Idsningar och tilihdrande kostnader.

Denna Idsning kraver att projektorganisationen kan agera som en tydlig bestdilare gentemot
entreprentrerna och férutsatter en god kostnadskontroll fran projektets sida av byggkostnadernas
utveckiing. Upphandling pagdr darfor av ytterligare konsulttjanster inom byggekonomi och
arbetsmiljledning for att yiterligare utbka projektets kompetens och stirka dess formaga
sikerstalia att projektet har kontroll &ver kostnaderna. Upparbetade entreprenadkostnader samt
prognoser genom successiva kalkyler rapporteras fem génger per ar i stadens ekonomisystem.
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Granskningsomrade: Rapportering och information

Beddmning

Projekt Nya Slussen féljer stadens regelverk fér rapporiering via ekonomirapportering och
budgetuppfélining i stadens ekonomisystem Agresso samt via statusrapportering avseende framdrift
I SSIP,

Projektchefen rapporterar cirka varannan manad till styrgrupp for projekt Nya Slussen ("harda FC'),
d& exakta datum fér styrgruppsméten bestams [opande. Varannan vecka rapporterar projektchefen
gven fill avdelningschefen for stora projekt p& Exploateringskontoret samt vid behov tili
forvaltningschefen. Projektchefen sétter agendan och innehdlt fér vad som ska rapporteras vid dessa

_rapporteringstilifallen, Baserat pa projektchefens dragning rapporterar Styrgruppens ordférande

(bitr. stadsdirektsr) till majoritetens ledamdter | kommunstyrelsen vid behov. Forvaltningschefen
rapporterar manatligen och vid behov till exploateringsnamndens ordftrande dar forvaitningschefen
ombeds presentera relevanta fokus.

Givet projekt Nya Siussens storlek och komplexitet ar var beddmning att den politiska styrningen av
projekt Nya Slussen behdver forstérkas. Exploateringsnamnden behdver darfor vidareutveckla den
interna kontrollen med fokus pa den iSpande, formelta dterapporteringen.

Det saknas idag standardiserade format for beslutsinformation, vilket &r en forutsattning fér att
styrande organ I6pande ska fa god insyn och aktivt kunna utféra sitt ansvar att |Bpande folja upp,
kontroliera och styra projektet. Rapporten bor utformas s& att man Sver tid kan fBlja projektets
uppfylielse av malbitd, projektets riskexponering samt projektets uppfytlande av beslutade atgarder.

De standardiserade rapporterna bér genomgaende anvéndas som utgdngspunkt vid rapportering tilf
styrande organ sd@som styrgrupp, exploateringskontoret och exploateringsnamnd samt
kommunstyrelsen, Det &r viktigt att sakerstélla att denna information kommer hela
exploateringsndmnden till def fér att den effektivt ska kunna identifiera och hantera avvikeiser i
projektets genomférande gentemot tagna beslut. Informationen bor ocksd ga till hela
kommunstyreisen, d samtliga ledaméter har ansvar att utdva uppsikt.

Dessa rapporter bor dven gd tili styrgrupp ("harda FC™) och exploateringskontoret.

Vi konstaterar dven att den nuvarande rapporteringen framfor allt kdnnetecknas av en historisk
uppfaijning att projektet har hallit sig inom beslutade budgetramar via uppfdlining av upparbetade
kostnader genom successiva kalkyler. Rapporterna bor, fGrutom att belysa projektstatus och
eventuella avvikelser fr&n plan, &ven innehdlla hantering av avvikelser, framfida risker och
osakerheter fir att satta ett stérre, framétblickande fokus i rapporteringen.

Givet att projektorganisationen har, som beskrivet under avsnitten Projekt- och programstyrning
samt Riskhantering, utvecklat goda rutiner for intern styrning och kontrofl beddmer vi att det finns
goda fdrutsattningar for ati via den standardiserade rapporteringen ge korrekt, saklig och fuliédig
information for uppféijning, kontroll och styrning av projektet.

| denna standardiserade rapportering utgdr riskrapportering en central komponent for att sakra
forutsatiningarna for att effektivt kunna hantera risker och osékerheter i styrningen av projektet.
Kapitel "7. Riskhantering” beskriver vikten av en robust riskhantering med s&rskiit fokus pd
kvantitativ riskhantering.
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HISTORISKT

A 4

F S

Ekonemisk rapportering

Statusrapportering

:
" Projektrapportering SSHE '
i

Méanadsrapporter ! :
]
1
3

H
Budgetstyrning & kostnadskorfeolt ‘L Programstyraing

Figur 6 - Oversikt Gver projektets rapporteringsformer och Stgérdsférslag

Rekommendationer
Givet vara observationer rekommenderar vi att:

s Exploateringsndmnden infér standardiserade rutiner for att térse savat kommunsiyrelsen sem
expioateringsnamnden med transparent och [attforstaelig information for att kunna fatta
lopande beslut och hantera avvikelser i projektets genomfdrande

e Exploateringsnamnden sdkerstaller att hela exploateringsnamnden och kommunstyrelsen far ta
del av den standardiserade rapporteringen.

Rapportering och informationsspridning inom projekt Nya Slussen

Informationsspridning sker huvudsakligen pa tva nivder. Den sker genom storre beslutsunderlag och
tjansteutldtanden som satter ramarna for projektet och stédjer de fortroendevalda att ta storre
strategiska beslut. Dartill sker dven en lopande rapportering. Denna |Bpande rappertering sker inom
ramen for Stockholms stads rapporteringssystem samt genom presentationer avseende projektets
status, vilken sker enligt foljande:

Inom projektorganisationen till projektchefen, exempelvis frn delprojektledare
> Fran projektchef till projekt Nya Slussens styrgrupp ("harda FC™)
+  Frén projektchef till férvaltningschef for Expioateringskontoret
«  Fran forvaltningschet for Exploateringskontoret tli exploateringsndmndens ordfdrande
fran bitradande stadsdirektor till majoritetens tedamater i Kommunstyrelsen.
Detta avsnitt kommer diskuterar initialt de krav som finns avseende besiutsunderlag i Stockholms

stads policyer och regelverk, vilken satter ramarna for projektet, och fokuserar darefter pd den
Ibpande rapporteringen, vitken dr central fér den fortldpande projektstyrningen.

Krav pa rapportering i policyer och regelverk

Som beskrevs | avsnittet Projekt- och programstyrning &r projekt, némnder och forvaltningar skyldiga
att rapportera enligt stadens regelverk, framst vid investeringar, avgrande strategiska besiut samt
om namnden kraver sarskilda informationsunderlag under sarskilt kritiska skeden i projekfet.
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Som ansvarig namnd #r exploateringsndmnden enligt galiande reglemente skyldig att "i sin
verksamhetsberattelse redovisa hur den fullgjort s3dana uppdrag som kommunfullmaktige har
timnat till den med stdd av 3 kap 10 och 12 §§ kommunallagen (1991:900). | den méan
kommunfuliméktige beslutat om mal och riktiinjer for uppdragens fuligdrande skali av redovisningen
framgd hur dessa uppfylits elter foljits. Enskilda arenden skall endast redovisas om de varit av
principiell beskaffenhet efler annars av storre vikt"22, | vrigt far ndmnden "utférda instruktion for
kontoret och dess personal”’® samt styra verksamheten genom torvaltningschefen  for
exploateringskontoret "som infér nédmnden &r ansvarig for verksamheten” 4,

ifréga om beslutsunderlag har projekt Nya Shussen huvudsakligen styrts av de tva
genomforandebesiuten 2010 och 2015 samt ett antal bestut baserade pa tjinsteutiadtanden rorande
bland annat detaljplanen och de rittsprocesser som har drivits gentemot projektef. Genom projektets
behov av utdkad budget och utdkningen av dess riskreserv krévdes ett reviderat genomférandebeslut
for att sakerstdlla projektets fortlevnad. | Appendix A bifogas en oversikt Gver de huvudsakliga
beslutsunderlag som varit styrande f6r projektet fran och med genomfdrandebeslutet 2010, vilket
fsrutom de tvd genomforandebesluten &ven inkiuderar exempeivis planhandlingar och
tignsteutidtanden avseende de rattsprocesser som projektet har varit inblandat 1.

Givet stadens policyer fér genomférande av stora investeringsprojekt ar det regelmdssiga behovet
av bvriga tjansteutidtanden kopplat till "avvikelser av strategisk vikt" elier om den ansvariga
namnden efterfrégar specifika underlag.

V&r beddmning &r att forvaltningsorganisationen har foljt gallande regelverk och processer Kring
genomidrandebesiut och tjansteutlatande.

Givet projektets komplexitet, omfattning och principiella vikt &r det dock nodvandigt att styrande
organ i6pande under projektets géng har god insyn for att aktivt kunna utfora sitt ansvar att 15pande
folja upp, kontroilera och styra projektet. Styrande organ sdsom styrgrupp ("harda FC™),
exploateringskontoret, kommunstyrelse och exploateringsnamnd insyn bér darfér stdrkas genom en
kontinuerligt och standardiserad rapportering om projektets status och riskexponering.

6.3.2 L&pande rapportering

6.3.2.1 Rutiner f6r Idpande rapportering

Projektorganisationen och forvaltningsorganisationen rapporterar lépande avseende status och
framdrift pa ett antal niver och i olika format, vilka kan delas in i tre kategorier, enligt nedan tabell:

12
Reglemente med alimdinna bestdmmelser for Stockholms stads ndmnder, Kommunfulimaktiges beslut den 29
september 2008 (uti 2008:153), s.2

13
Reglemente £8r exploateringsndmnden, Kommunfullmaktiges besiut den 13 december 2010 (utl 2010:1363,
s.4

14
ibid. s.4
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Hvergripande om
projektets status och
framdrift

Skickas till nyckei-
intressenter samt
publiceras pa hemsidan

Informera intressenter
och alimanheten om
projektet

Exonomirapportering och
budgetuppfdljning via
stadens ekonomisystem
{Agresso)
Statusrapportering
avseende framdrift | SSIP

Ekonomifunkticnen inom
stadsledningskontoret
Tillgangligt for
fortroendevalda

Kravs endigt rédande
regelverk

Huvudsakligen
uppfolining av projektets
budget

t dpande rapportering av
orojektets status, inkl.
avvikeiser mot plan,
risker och osdkerheter,
rapportering infor
strategiska bestut

Projektchef rapporterar
tifl styrgrupp ("harda
FC™) sami tilf
forvaltningschefen for
exploateringskontoret

Férvaliningschefen
rapporterar tilt
exploateringsnémndens
ordforande
Styrgruppens ("hérda
FC™) ordférande (bitr.
stads-direktdr)
rapporierar till
kommunstyrelsen

Uppfdlining av
orajektstatus

Stod vid strategiska
bestut

Sékerstallande av
omitrdelning av resurser
och sibd fran dvrig
farvaltningsorganisation

Figur 7 ger en Bversikt dver frekvensen med vitken den ordinarie [6pande rapporteringen som sker
inom projektet, Utdver vad som listas i figuren har projektchefen &ven presenterat for
exploateringsndmnden samt h&llit separata presentationer for enskilda partigrupper och rotlar.

Offentlig rapportering

Ottentliga minsgsrapportar
avsaende {ramdrify
Frekvens: Manathigen

Systembaserad rapporiering
(tertialrapporiering)
Ekonomisk rapportering

Stockholms stads ekanomisystem

(Agresso), uppldijning av
projektets nuvérdesialkyt
Frekvens: femgdnger per &r

Framdeiftseapportaring inom SSIP

Frekvens: Tem gdnger pd &r
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Figur 7 - Oversikt 6ver rapporteringsfrekvensen i projekt Nya Slussen (illustrativ, datum fGr
rapportering varierar)
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6.3.2.2 Den lépande rapporteringens innehall och format

ifréga om budgetstyrning styrs projektet framst av sin ekonomiska rapportering, vilken
nuvudsakiigen fokuserar p& projektets upparbetade kostnader aven om successiva kalkyler gdrs f&r
att sakerstilla |dngsiktig budgetefterlevnad.

Den {6pande styrningen av projektets framdrift och uppfylinad av Bvriga malsattningar sker framst
genom statusrapporteringen. Rapporteringen till exploateringskontoret, exploateringsnédmnden och
kommunstyrelse baseras pa statrapporteringen till styrgruppen ("harda FC"):

» Rapportering till styrgrupp ("harda FC'): Cirka varannan méanad rapporterar projekichefen
projektets status och framdrift. Projektchefen sitter agendan for vad som presenteras. Idag
saknas standardiserade statusrapporter s att styrgruppen kan folja projektets uppfyllelse av
beslutad malbild, status avseende riskhantering samt uppfyliande av beslutade atgarder.

» Rapportering tif exploateringskontoret: Varannan vecka rapporterar projektchefen till
avdelningschef for stora projekt samt vid behov till forvaltningschefen. ‘

~  Rapportering till exploateringsndmndens ordférande: Farvaltningschefen rapporierar
manatligen och vid behov till exploateringsnamndens ordfdrande. Vid dessa tillfallen rapporterar
exploateringskontorets samlade verksamhet, vilken inkluderar andra stora projekt {drutom
projekt Nya Slussen. Forvaltningschefen ombeds presentera frégor som han tycker 8r relevanta.

Rapportering tili Kommunstyrelsen: Styrgruppens ordftrande rapporierar tili majoritetens
ledamdter | Kommunstyrelsen vid behov inom ramen for veckovisa moten.

Det saknas i dagsigget fasta matlar och rutiner for vad som ska presenteras for respekiive styrande
organ, samt hur detta ska presenteras. Ledande praxis inom projekt- och programstyrning av storre
projekt &r att for varje rapporteringsvég anvanda standardiserade statusrapporter, som ger en
samiad bild 8ver projektets status. Dessa innehdller atminstone vanligtvis:

»  Projektstatus
Eventuella avvikelser fran projekt- eller genomitrandeplanen
Atgardsforsiag avseende hantering av avvikelser

+ Riskanalys och riskhantering

Det finns ett flertal férdelar med standardiserade statusrapporter. Det skapar deis tydlighet och
transparens kring projekiets status, vilket underldttar en effektiv uppfdlining, styrning och kontroll
av projektet. Vidare skapar det en spdrbarhet avseende tidigare besiutade dtgarder, vilket ger
beslutande organ en mdjlighet att félja upp projektets framdrift och om besiutade &tgarder har
genomforts.

Eniigt intervjuade foretradare pagdr en process for att utveckla standardiserade {dgesrapporter inom
ramen for $SIP for rapportering till styrgrupper och namnder.
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Granskningsomrade: Riskhantering

Bedomning

Projekt Nya Stussen har foljt radande regeiverk och policys (Stod for stora investeringsprojekt (SSIP))
avseende rapportering av risker och avvikelser inom Stockholms stad. Dock &r rapporteringen
forhdllandevis dvergripande i forhéilande till projektets storiek och komplexitet. Riskrapporteringen
tiil styrgrupp (“harda FC™), exploateringsforvaltningen, expicateringsndmnd och kommunstyrelse
behtver darfor forbattras.

Projektets riskhantering har tidigare varit p& en rudimentar niva. Profektets interna riskhantering har
dock visentligt starkts under de senaste 18 manaderna och nu ar organiserad i linje med god praxis
for storre projekt och program ifréga om kvalitativ riskhantering.

Projektet har uppréttat rutiner och processer for kvalitativ riskhantering, inklusive kontroller for att
sikerstalia efterlevnad. Det finns mekanismer for ait |0pande identifiera, prioritera, analysera,
hantera strategiska/operativa risker och os8kerheter, Det finns tydliga roll- och
ansvarsbeskrivningar, dven fér entreprentrer, samt en struktur for att sdkerstdlla agarskap och
rapporteringsansvar | [dpande operativ riskhantering.

Denna utveckling har gett goda forutsattningar for att forse styrgrupp, forvaltningar,
kommunstyrelse, exploateringsndmnd och kommunfullméaktige med relevant information for att
hantera odnskad riskexponering och avvikelser gentemot tagna beslut.

Fér att ytterligare starka riskhanteringen behdver det pégiende arbetet med att utveckla det interna
kvantitativa’ riskarbetet snarast fullfoijas for att ge programiedning och beslutsfattare en [opande
rapportering av hur féréndringar i riskexponering och osakerheter paverkar programbudget,
ekonomisk kalkyl och riskreservens utveckling. Denna information bdr dven ingd i den
standardiserade rapporteringen till styrgrupp, exploateringskontoret, exploateringsndmnd och
kommunstyrelse i enlighet med rekommendationerna i kapite! 6. “Rapportering och information”.

Den kvantitativa riskhanteringen ar dven vésentligt for att sdkerstalla en effektiv och sammanhallen
riskhantering. Kostnader for osdkerheter och risker kan kvantifieras i ekonomiska termer vitket ger
forutsattningar for att prioritera rétt och kostnadseffektiva atgarder for att hantera risker och
osakerheter och optimera riskreserven. Den kvantitativa vérderingen bdr dven integreras i de
successiva kalkyler som gors for att folja projektets budgetutnyttjande.

Idag saknas dven en gemensam sammanhalien, konsoliderande funktion for samtliga pagaende storre
projekt och program inom Stockholm Stad, vilket ar en férutsattning f6r att pd dvergripande niva
konsolidera och optimera total riskexponering i projektportftijen.

Vi konstaterar dven att det idag inte finns en for staden gemensam metodik for riskhantering i stora
och sirskilt komplexa program och projekt. Stockhotm stad bor darfor Overvaga att utnyttja projekt
Nvya Slussens arbete for att etablera en gemensam riskhanteringsmetodik fér samtliga stérre projekt
och program som pagar i stadens regi.

Rekommendationer
Givet vira observationer och slutsatser rekommenderar vi att:

« Exploateringsndmnden sdkerstélier att projekt Nya Slussen snarast slutfor arbetet med att
utveckia metodiken f6r kvantitativ riskhantering.

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

15 . . .
Kvantitativ riskhantering: identifierade risker vérderas utifran ett kostnads- och tidsperspektiv
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Forslag pd ytterligare dtgérder baserade pa god praxis

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

Utéver en konsekvent riskhantering i respektive projekt kan Stockhoim stad d§ dven folja stadens
riskexponering i den totala férandringsportféljen, vilket ar en forutsitining for att ta beslut kring
prioritering av framtida och pdgaende projekt.

Riskhantering inom projekt Nya Slussen

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

Riskhantering inom projektorganisationen

Projektorganisationens nuvarande metod fér riskhantering

Projektet har under senare tid genomdrivit omfattande forandringar | sin riskhanteringsprocess,
bade ifrdga om struktur for att identifiera, analysera och fGlia upp risker samt ifrdga om agarskapet
inom projektorganisationen fér att sdkerstélla att reafiserade risker atgardas. Den nyligen uppsatta
rutin fér riskhantering som projektet nu &r &mnat att {tljia baseras pa IS0 31000-metodik, vitket &r
ett internationelit accepterat ramverk som foljer 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 formaga att leverera Snskvérd kvalitet, inom faststallda tidplaner och budget.

Produktrisker: Risker kopplade till den férdiga produkten som medf&r negativa effekter pa dess
funktionalitet och medfdr att uppstalida krav inte uppfylls

Risker delas in i kategorier; kostnad, tid, kvalitet, anseende och skada pd infrastruktur. For
kategorierna arbetsmilj, miljo, sdkerhet och tredje man-sikerhet utnyttiar projektorganisationen
sarskilda experter for identifiering och vardering av risker.

Respektive delprojekt samt inhyrda entreprendrer och projektdrer ansvarar for att identifiera och
vardera risker samt rapportera dessa till projektets risksamordnare. Risksamordnaren ansvarar tor
att stodia delprojekten med metoder och ramverk samt for att sammanstédlla och aggregera
rapporierade risker.

Metodiken haller pa att implementeras som en def av den bredare uppdateringen av projektpianen i
samband med det reviderade genomfdrandebesliutet.

7.4.1.2 Riskrapportering och atgérdshantering

Figur 9 ger en &vergripande bild 6ver rapporteringsvagarna far risker inom projektorganisationen.
Projektchefen &r Gvergripande ansvarig for projektets riskhantering, men har delegerat ansvaret 4r
identifiering, vdrdering och 18pande riskhantering. Riskagarskapet ligger saledes pd respektive
projektiedare efler pa kontrakterade externa parter sdsom exploatérer eller projektorer.

Figuren ger en dvergripande bifd &ver rapporteringen och aggregeringen av samtliga risker. Utdver
denna rapportering inktuderar projektiedarna for respektive delomrade sina fem huvudsakliga risker
i de mé&natliga statusrapporter som skickas till projektchefen, vitka 8r en del av..den. lbpande .
rapporteringen frén projekichefen tifl styrgruppen ("hdrda FC") avseende projekiets status och
framdrift.
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Figur 9 - Rapporteringsvdgar for 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 sammanstalier
dessa for hela projekiets rékning

3. Risksamordnaren rapporterar sammanstéild riskbild till projekichefen

4. Projektchefen rapporterar till styrgruppen i samband med ordinarie méten

Kontrollen Gver proiektets riskpott’®, &r en av de framsta styrmedel som utnyttjas i dagslaget for att
sakerstilla efterlevnad av riskhanteringsprocessen. i

| det fall en identifierad risk realiseras s8 att eft delprojekt inte kan mdta uppsaita mal inom ramen
for tilidelad budget skickas en anstkan till projektcontrollern om medel ur riskpotten.
Projektcontrollern beslutar dérefter i samrad med projektchefen om den realiserade risken meriterar
en utbetaining av ytterligare medel eller om den projektledaren bdr gora omprioriteringar inom
ramen for sitt defprojekt.

Brister i tidigare metod f6r riskhantering

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

Det saknades en tydlig {érdetning av ansvar och hierarki avseende dtgardshantering. Detta medfdrde
att flertalet av projektets identifierade risker inte hade en ansvarig part for atgardshantering, vilket
i sin tur ledde till att signifikanta risker inte blev hanterade i fillrécklig stor utstrackning.

16
Riskpott: den finansiella reserv som har tilidelats projektet for ofrutsedda utgifter
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Riskhantering i rapportering tiil fértroendevalda och i beslutsunderiag

Riskhantering i fjinsteutidtanden

De riskanalyser som har presenterais | befintliga tjansteutidtande, sérskiit avseende
Genomférandebeslutet och det reviderade Genomforandebesiutet, & mycket kortfattad i forhallande
tili projektets komplexitet och omfattande riskbild 1 eft antal dimensioner vilka alla pdverkar
projektets mbjlighet att modta dess budgetara, tidsmassiga och funktionelia malbild.

Figur 12 nedan &r tagen frdn Genomfdrandebesiut 2010 och var dmnad att sammanfatta projektets
riskbifd. Aven om tabellen ger en god Oversikt 6ver projekiets huvudsakliga riskkategorier, &r det
<virt att forstd riskernas konsekvens p& mojligheten att méta den uppsatta méalbilden i tid och inom
budget. Det fors inte heller nagot ingdende resonemang avseende sannolikheten att risker kommer
att intréffa, vilkket forsvarar mojligheten att prognostisera projektets kostnadsutveckling Gver tid.

Vi anser darfor att ett tydligare fokus pd kvantitativ riskhantering inom ramen for Stlussen-projektet
s3val om inom Stockholms stads framtida stora infrastrukturprojekt skulle ge utokade mdjligheter att
skapa rattvisande Investeringsunderlag och prognostisera kostnadsutveckling sdval som
nyttorealisering dver tid.

Val av tekniska [Bsningar

Grundlaggning Liten - i Sior Mattkg

Avbdrdning Mattiig Stor Mattiig

Kajer titen Méttlig Méttlig

Tunnel Mattlig Méttlig Mittlig
Tidsf&rskjutningar:

Miljtidom Stor Liten Stor

¢ edningsomléggning Mattlig Liten Méttlig

Detaliptan Stor Liten Stor
Beslut om Saltsjobanan stor Ster Stor
Prisutvecking fram tilf fardigstsllande Liten Stor Stor
Okiara inkomster Mattlig Stor Stor

Liten Stor Sfor

Ersdttningar och skadestind
Figur 12 - Tabell frén Genomférandebeslut 2010 sammanfattandes projektets riskbild
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Granskningsomrade: Investeringsprocessen
Beddmning

Projekt Nya Slussen har foljt gallande rutiner och policyer for stora investeringsprojekt. Det
ursprungliga genomforandebeslutet 2010 saknade dock tydlighet inom en rad omraden géllande
omfattning, utformning av den stutgiltiga losningen samt graden av extern finansiering f&r ett antal
av projekiets centrala leveranser.

De kostnadstkningar som foranledde behovet av ett reviderat genomférandebeslut har tilf stor del
drivits av osdkerhet kring dessa faktorer, Osékerhet kring bide finansiering och utformning fortsétter
att vara en signifikant risk for projektet, exempelvis genom utformningen av den bestutade
bussterminalen i Katarinaberget.

De riskanalyser som har presenterats | genomfdrandebesiutet 2010 och det reviderade
genomférandebeslutet 2015, & mycket kortfattade f farhallande till projektets kompilexitet och
omfattande riskbild. Detta faktum paverkar mdjligheterna att kunna bedéma budget, tidptan och
funktionell malbildens relevans. Riskunderlagen i genomférandebeslut behtver darfor utvecklas och
f5rfinas for att kommunatfullmaktige ska kunna fatta vél grundade beslut vid stérre investeringar.

Detta inkluderar bfand annat en tydligare presentation och kvantifiering av risker och osdkerheter
samt hur dessa faktorer pdverkar projektets budget och tidplan. Mycket av denna information
presenteras i appendix, men skulle i vir mening kunna vara mer pedagogiskt framstdild for att
underiaita effekiivi beslutsfattande.

£xpertgruppen fastslog i sin granskning att budgetramen for Slussens uppforande inkiuderade en for
Iag riskmarginal, vilket atgardades genom det reviderade genomfdrandebesiutet 2015, EY delar
denna bedtmning att den ursprungliga riskreserven®’ var for 13g i forndiande till projektets storlek,
komplexitet och de stora osdkerheter kring utformning och finansiering som radde infor det initiala
genomférandebesiutet 2010,

Det &r dock viktigt att pdpeka att en utokad riskreserv ar en komponent i hanteringen av projektets
budgetmassiga utmaningar. Ett viktigt komplement dr aven ett strukturerat riskarbete dar projekiet
arbetar aktivt med att motverka och avhjélpa risker samt Iopande prognostisera kostnader och
riskresery dver projektets hela lvscykel.

Rekommendationer
Givet vira observationer och slutsatser rekommenderar vi att:

o Kommunstyreisen inférlivar mer detaljerade riskanalyser i framtida tiénsteutfatanden och
underlag fr genomféirandebestut for att underbygga en rimlig bedémning av riskreserven,

Investeringsunderiaget for projekt Nya Slussen

Denna granskning har fokuserat pé& projektets nuvarande styrning. Detta medfor att granskningen
inte i sig kan kommentera pa processen som ledde fram til det ursprungliga genomférandebesiutet
och eventuella motiv som ligger bakom beslutets struktur, innehdll och omfattning.

17 6. .. . i
lpiskreserv: Riskreserven ingdr i projekiets budgeterade kostnad och hanterar osdkerheter som kan innebéra
kostnadsokningar savil som kostnadsminskningar.
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F&r en mer ingdende granskning av projektets ekonomi ombeds lasaren ta del av expertgruppens
granskning. Enligt expertgruppens analys berodde projektets kostnadsutveckling bland annat pé att:

»  "Projektet [underskattade] tidsdtgang och risker i tillstdndsprocesserna [...]

»  Tidskravande tillstdndsprocesser har forskjutit byggstart fran planerat 2012 tilf 2015 [...]

«  Okade kostnader for bussterminaien [...]

»  Projektet har fr&ndrats pa vasentiiga punkter under tiden sedan genomfdrandebesiutet [...]

~  Extern finansiering av bussterminalen kommer att uppgé till hogst 75 % och inte till full
finansiering som genomfdrandebesiutet forutsatte [...]

» Omfattningen av bebyggeise och handelsytor minskade kraftigt i samband med
piansamradet, varfor forséljningsinkomsterna [vantas minskal"®

Genomforandebeslutet 2010 satte en budgetram for genomfdrandet av projektet omfattande 8
miljarder kronor, férbehdllet investeringsinkomster om 1,95 miljarder kronor samt forsslinings-
inkomster om 900 miljoner kronor,

Genomfdrandebesiutet 2010 var dock ospecifikt inom en rad omradden gallande omfattning,
gestaltning och finansiering ndr denna budgetram faststalides. Senarelagda genomitdrandetider,
utdragen projekttid, tidsférskjutning i arbetet med bfand annat planprocessen f6r bussterminalen i
Katarinaberget samt fordjupad detaliniva i projektering har &ven bidragit till de 6kade kostnaderna.

Budgeten férutsatte dven i vissa delar full extern finansiering vilket &ven har varit svart att realisera.
Med utgdngspunkt frdn dessa erfarenheter kring risker och tekniska svarigheter har darfor
riskreserven utokats. | det reviderade genomférandebesiutet har dven inkomstkravet faststalits till 2
200 mnkr.

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

Kalkylen forutsatte full extern finansiering av bussterminal och ny uppadng till
tunneibanan

Kalkylen férutsatte full extern finansiering av avbirdningen

Kalkylen forutsatte att S bekostar terminalen och ny uppgdng tilt tunnelbanan

En principéverenskommelse fanns om att forlénga tvdrbanan frén Hammarby
sjgstad tifl Slussen samt att en ny station fér Saltsjdbanan och tvarbanan skulle
forlaggas | Katarinaberget, vitkel var en forutséitning for projektets
genomforande

Den nya bussterminalen foreslogs ligga férskjuten dsterut s att den befintliga
skuile g8 att ha i drift samtidigt som den nya byggs

8 . Do
Granskning av projekt Nya Slussen, Rapport fran expertgruppen {Mats Olsson, Sven Lorentzi, Reigun Thune
Hedstrém, Christef Wiman), 31 januari 2015, ss. 64-66
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Appendix A Huvudsakliga beslutsunderiag och
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Appendix B

Hypoteser for granskningen

Besiutsprocessen 8r tydiig och effekiiv avseende vem och vitken typ av
beslut som ska fattas pd politisk-, styrarupps- och projektniva

Definierade, relevanta och etablerade beslutsprotokoll finns fir att stédja
projektets beslutsfattande

Projektet féljer relevanta regler och policyer avseende dess
genomitrande, till exempel Systemstdd for stora investeringsprojekt

Projekiets styrgrupp har ett tydligt mandat och en véibalanserad
representation samt fokuserar pa att styra projektet genom
vétbalanserade nyckeltal

Roller, ansvar och kriterier f6r uppféijning av projektets styrning ar
kizrgiorda, dokumenterade, implementerade och kommunicerade

Projektmediemmar har tiflrackiiga mandat, kompetens, resurser och
stéllning f8r att kunha ta beslut och rapporteringsvagar dr Sverenskomna
och dokumenterade

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

Ett effektivt ramverk £8r intern styrning och kontroll dr dokumenterat och
implementerat fér att stédja beddmning, utvirdering samt dtgards- och
forandringshantering inom projekiet

Det finns en formaliserad process for att hantera fordndringar | projektets
avgrinsningar bide pd projekt- och styrgruppsniva

Det finns en plan for revisioner och kvalitetsrevisioner genomférs
regelbundet samt innan projektet gdr in | nya faser

Projektplanen inkiuderar omfatining och avgransningar, schema,
kostnader, kvalitet, resurssattning, ansvarsidrdelning och
kommunikationsplan och den anvénds {61 att utvardera projektets
framdrift och status gentemot uppsatta mal

Det finns en detaljerad budget for den nuvarande projektfasen samt en
dvergripande budget fram tills projektets avslut och det &r tydligt hur
kostnadsavvikelser bir hanteras

Projektets strategier och mal har kommunicerats och dverenskommits

Det finns en plan 161 intressenthantering och en farankringsprocess som
bada efterfdls och som involverar nyckefintressenter utefter grad av
inflytande och behov av involvering
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“upptécka och forst

bet finns regelbunden monitorering och rapportering av projektets status
och framdrift gentemot de Sverenskomna ingdngsvérdena och det finns
tydligt definlerade kriterier for att rapportera projektstatus och eskalera
risker elfer utmaningar till erforderiig niva inom organisationen

Styrgruppen och den politiska organisationen har full insikt Gver vilken
information som krévs under olika faser | projektet och efterfragar
tiltrdcklig information fran projektgruppen for att kunna fatta beslut

Det finns en robust och transparent process for att rapportera planerade
faktiska kostnader gentemot budgeterade kostnader och andra avvikelser
sdsom fdrseningar, vilken hjalper projektets beslutsfattare att tidigt
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En dverenskommen riskhanteringsstrategi och process finns for att tydligt
adressera hur riskhantering bér struktureras och utféras ifréga om
identiflering, kvalitativ och kvantitativ analys, prioritering, monitorering,
kontrolt och rapportering

Riskhanteringsprocessen &r |att att féija och anvénds av
projektmediemmar, beslutsfattare och nyckelintressenter

Strategiska risker 16r genomfbrandet av projektet dr identifierade,
prioriterade och hanterade pa ett effektivt sdtt

En robust riskhanteringsstruktur mojliggdr att information avseende
projektets risker kan kommuniceras tydiigt internt svil som externt och
eskaleras vid behov til ratt bestutsnive

Risker &r kvantifierade ifréga om potentieila kostnader elier férseningar
som uppstar il f8ljd av en full forstaelse for projektets sammanlagda
riskexponering elier riskexponeringen som uppstar tiil 81jd av individuella
besiut

Foréndringar | projektets investeringskalkyl godkénns genom vl

informerat beslutsfattande och en process har upprattats for att utvérdera
effekterna av fOrandringar | kostnader, nyttor, tid, kvaliet, risker elier
beroenden

+  Projektets investeringskalkyl granskas och uppdateras lopande for att
sdkerstdlla dess fortsatta relevans
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Appendix C

Intervjupersoner

Ander:.; Nofin’

Projekifedare Delomréde Berg

Exploateringskontoret

Anne Kemmier

Enhetschef

Trafikkontoret

Annette Scheibe Lorentzi

Ffﬁi’vattningsdirektér

Stadshyggnadskontoret

Christoffer Hultkrantz

Risksamordnare

Exploateringskontorei

Ebba Agerman Enhetschef Siadsledningskontoret
Eva Rosman Kommunikationsansvarig Exploateringskontoret
Hakan Falk Forvaliningsdirektor Exploateringskontoret
Ingeta Lind Bitrédande stadsdirektsr Stadsledningskontoret

Jan Vateskog

Crdftrande

Exploateringsndmnden

Joakim Larsson

Vice ordférande

Exploateringsnamnden

Johan Hedenstrém

Projektledare Delomrade Land

Exploateringskontoret

Lars Jolerus

Forvaltningschef (t.f.)

Trafikkontoret

Leif Stolt

Bitrédande projektchef

i Exploateringskontoret

Lisa Jacobsson

Bitrédande projektchef

Exploateringskontoref

Lisefotte Johansson

Projekiledare Delomrade Vatten

Trafikkontoret

Martin Schroder

Enhetschef

Stadshygonadskontoret

Peter Svard

Projekichef

Exploateringskontoret

Pia Strém Sjéberg

Projektledare exploatering

Exploateringskontoret

Sara Kaligren

Projektcontrolter

Exploateringskontoret
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Appendix D  Expertgruppens utredningsfragor
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9.

Den Nya Slussens och bussterminalens funktionalitet fr gang, cykel och kollektivtrafik,
inklusive effekten {or biltrafiken. ) )
Den Nya Slussens och bussterminalens féreslagna Idsningar utifrdn sdkerhets- och
riskaspekter samt kapacitetsheddmningar

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

Det offentliga rummens utformning med avseende pa utblickar och siktlinjer, trygghet och
sadkerhet f6r gdende och cyklister

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

Vilka avtal och dverenskommelser 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 hussterminalléisning fér Ostsektorn; framtida kapacitetsbehov
som en faljd av tunnelbaneutbyggnaden till Nacka samt befolkningsdkningar och dkad andel
kollektivirafikresendrer

Granska vad som kan gdras inom nu gallande detaljplan med fokus pa forbattrmgar for cykei-
och gangtrafik samt nuvarande, befintlig anldggnings planenlighet

10. Ekonomiska berdkningar som gjorts f&r nolialternativet
11. Slussens roil | avbdrdningen av Malaren samt bedbmning och kvalstetssakrmg av liggande

plans beredskap #r havsnivahéjningen
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