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Oberoende kvalitetssakring av Projekt SFA

Tillvagagangssatt och utvarderingskriterier

Denna oberoende kvalitetssakring har fokuserat pa att utvardera hur val projekt Stockholms framtida
avloppsrening nuvarande styrning och kontroll fungerar. | de fall dar det ansetts relevant har vissa
reflektioner och kommentarer gjorts avseende tidigare faser av projektet, da med syfte att framforallt ge en
bakgrund till férda resonemang, slutsatser och rekommendationer.

Det priméara syftet med kvalitetssakringen ar att, utifrn projektets riskexponering, identifiera potentiella
forbattringsomraden dar mekanismer for styrning, ledning och kontroll ytterligare kan forstarkas for att
sékerstalla ett effektivt genomfdrande av projektet, i tid och inom budget.

SFA-projektets styrnings- och kontrollmekanismer har bedomts utifran tva dimensioner: design- och
operativ effektivitet. Design effektivitet utgdr den grad av formalisering av styr- och kontrolimekanismer
(informell till formaliserad). Operativ effektivitet beskriver hur val styr- och kontrollmekanismer fungerar och
efterlevs (ej etablerad till val fungerande).

Utvarderingskriterier av respektive fokusomrade har gjorts utifran en trafikljusmodell enligt féljande:

Gront: Rutiner och arbetssétt i linje med god praxis. Lampliga atgarder genomforda for sakerstélla god
styrning och kontroll.

Rutiner och arbetssitt inte fullt ut i linje med god praxis. Atgéarder behdver initieras/slutféras for att
sékra god styrning och kontroll.

Rott: Rutiner och arbetssitt ] i linje med god praxis. Omedelbara atgarder kravs for att forstarka
styrning och kontroll.

Utvarderingen har utgatt fran EYs internationellt beprévade utvarderingsmodell och bygger pa intervjuer
med foretradare fran projektet samt dokumentsstudier. De fokusomraden som utvarderats ar projekt- och
programstyrning, samordning och férandringsledning, risk och incidenthantering, prioritering och hantering
av beroenden, intressenthantering och kommunikation, uppféljning och rapportering, mal, effekt och
nettostyrning samt kompetensdelning och kompetensdverféring.

Baserat pa utvarderingen, god praxis, och EYs samlade erfarenhet fran andra framgangsrika storre,
komplexa projekt, har eventuella utvecklingsomraden identifierats och rekommenderade atgardsforslag
tagits fram.
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Bakgrund

Projekt SFA - Stockholm Vatten och Avfalls stérsta projekt genom tiderna

Sakra en héllbar avloppsrening i Stockholm

Sverige har atagit sig att minska utslappen av fosfor och
kvave till Ostersjon eftersom det bidrar till 6vergddning. Foér
att klara de skarpta miljokraven krévs en utokad kapacitet
och en modernisering av stadens avloppsrening

Syftet med projekt Stockholms framtida avioppsrening (SFA)
ar att klara av Stockholms snabba befolkningstkning, samt
n& upp till hardare miljpkrav. Ar 2040 foérvantas minst 1,2
miljoner manniskor bo i Stockholms stad, vilket kommer
innebara okat tryck pa den redan overbelastade aviopps-
reningen i Stockholm.

Det nya systemet kommer innebéra att flera utslappspunkter
for avioppsvatten i Mélaren byggs bort, vilket i sin tur
kommer leda till en forbattring av vattenkvaliteten i
Stockholms viktigaste dricksvattenkalla.

Avloppsledning fran Bromma till Sickla och Henriksdal

Stockholm Vatten AB (Stockholm Vatten) beslutade i februari
2013 att genomfdra projekt SFA och kommunfullméktige i
Stockholm beslutade i maj 2014 att godkénna projektet

SFA &r ett av Stockholm Vatten och Avfalls (SVOAS) storsta
projekt genom tiderna. Overgripande inneb&r SFA att
Stockholm Vatten awecklar Bromma reningsverk och
anlagger en ca 14 km lang tunnel for avledande av aviopps-
vattnet till reningsverket i Henriksdal, som byggs ut och
moderniseras.

Miljbmaéssiga, tekniska och samhallsekonomiska faktorer
visar att det basta ar att stanga Bromma reningsverk och
koncentrera avloppsreningen till reningsverket i Henriksdal.
Att bevara Bromma reningsverk skulle krava uppgradering
av kapaciteten och en utbyggnad av verket. | reningsverket
i Henriksdal finns goda mdjligheter for bade om- och
utbyggnation.

Henriksdal — ett av varldens mest moderna reningsverk

For att leda avioppsvattnet fran Bromma till Henriksdal
kommer tunneln mellan Bromma och Sickla att byggas
och reningsverken i Sickla och Henriksdal byggas om.

Sicklaanlaggningen, som ligger under Hammarbybacken,
kommer att byggas och ut kompletteras sa att de forsta
reningsstegen kompletterar desamma i Henriksdal. Fran
Sickla kommer vattnet sedan féras vidare till Henriksdal
genom befintlig tunnel. Henriksdals reningsverk kommer
att byggas ut och slutsteget i reningsprocessen kommer
att erséttas med modern membranteknik som kan rena
mer vatten p& en mindre yta.

2016 péborjades ombyggnaden av Henriksdals reningsverk
som kommer att genomféras i fyra etapper, i vilka olika
biolinjer kommer att byggas om och f& membranteknik
installerade. | etapp 1 och 2 kommer &ven tekniktunnlar att
installeras. Totalt ar det 7 biolinjer som kommer byggas om i
Henriksdals reningsverk under projektet. Alla till- och om-
byggnader av befintliga reningsverk kommer att ske medan
verket &r i drift.

Revidering av tidplan, budget och riskbuffert

| det ursprungliga genomférandebeslutet fran 2014 uppgick
budgeten for SFA till 5 939 MSEK (prisniva september 2013)
och projektet, med ombyggnaden av Henriksdals
reningsverk och 6verledning av avioppsvatten fr&n Bromma
reningsverk till Henriksdals reningsverk, berdknades vara
klart 2020. Genomférandebeslutet fattades dock i ett tidigt
skede och allt eftersom projekteringen fortskred framkom det
att projektets tidplan och budget behdvde revideras.

2016 fattades ett nytt genomférandebeslut, baserat pa att
projektets omfattning och komplexitet okat, framst
avseende reningsverket, vilket fick konsekvenser for bade
tidsplan och kostnader.

| genomférandebeslutet 2016 bedémdes att om tillstand
skulle erhéllas fran Mark- och miljdomstolen i april 2018,
vilket d& uppskattades vara den tidigaste méjliga tidpunkten,
skulle éverledning frdn Bromma kunna starta i december
2024 och hela SFA projektet, med produktion i Henriksdal
och rivning av Bromma reningsverk som sista delmoment,
skulle kunna vara klart 2026.

Den ursprungliga budgeten for projektet reviderades upp till
en investeringsbudget pa 9 172 MSEK i prisniva 2016-09,
inklusive aktiverade réntekostnader under byggtiden.

I initialt genomférandebeslut 1ag riskbufferten, den sa kallade
projektreserven, p& 540 MSEK. Detta motsvarade 10% av
den totala budgeten och var beréknad med bedémda varden
grundade pa Stockholm Vattens egna erfarenheter och pa
den kunskap som anlitade tekniska konsulter férmedlat samt
vissa uppdaterade prisuppgifter fran leverantorer.

| genomférandebeslutet fran 2016 beraknades dock att
posten for risk och oférutsett behdvde tkas med 654 MSEK,
till totalt 1 194 MSEK. Efter 6kningen uppgér idag
riskreserven till 17% av projektbudgeten, vilket av Stockholm
Vatten erfarenhetsméassigt anses motsvara en lamplig niva
for projektet.

Reinvesteringar utanfér SFA-projektets budget

Under projektets gang genomfors parallella reinvesteringar
och underhall i reningsverken som projektleds av SFA men
som finansieras av SVOAs ordinarie investeringsbudget. |
genomférandebeslutet 2016 sl&r man t.ex. fast att byte av
membran sker efter utgngen teknisk livslangd och darmed
hanteras som en reinvestering inom ramen fér bolagets
ordinarie investeringsbudget. Detta for att kunna genomféra
arbetet sa effektivc som mgjligt. Budgeten for reinvesteringar
och underhall av reningsverken uppgar till 2 037 MSEK.
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Projekt SFA - Stockholm Vatten och Avfalls stérsta projekt genom tiderna

Projekt SFA &r berdknat fardigt &r 2029

Nuvarande tidplan for SFA beréknar att projektet kommer att
paga fram till &r 2029. Efter godkand tillstindsansokan fran
Mark- och miljgdomstolen har planen varit att arbetet med att
utveckla Sicklaanlaggningen ska pébdrjas och startskottet for
bygget av avioppstunneln mellan Bromma och Sickla &r
beréknad till januari 2020, som tidigast.

Ar 2020 ska &ven etapp | i Henriksdals reningsverk vara
fardigt och 2023 ska etapp Il vara klart. Senast 2025 &r det
tankt att avioppstunneln Bromma-Sickla ska vara
fardigbyggd och aret darpa ska etapp Il i Henriksdals
reningsverk vara Klar.

2026 ska aven den utbyggda Sicklaanlaggningen tas i bruk,
vilket d& kommer att innebéra att avioppsvattnet fran
Bromma leds 6ver till Sickla och Bromma reningsverk tas ur
bruk. 2029 ska sista etappen i Henriksdals reningsverk vara
fardigt och d& ska hela SFA projektet vara genomfort.

Overklagande av detaljplaner pga. omgivningspaverkan

Projektets tidplan har forskjutits med anledning av éver-
klagande till Mark- och miljédomstolen avseende
kommunens beslut att anta detaljplaner for projektet. |
januari 2018 beslutade kommunen att anta detaljplaner for
att mojliggora de delar av projektet som man inte hade stod
for i befintliga detaljplaner.

Dessa planer innefattar avioppsledningar fran Brommaplan
till Alstensskogen respektive Eolshall till Sickla, teknisk
anlaggning i bergrum under Alstensskogen samt Sickla
avloppsreningsverk. Kommunens beslut om att anta
detaljplanerna éverklagades i mars 2018.

Positiva miljoeffekten dvervéger enskilda intressen

| maj 2019 awisade och avslog domstolen 6verklagandena
av detaljplanedrendena. Domstolen papekade att de
positiva miljéeffekter och forbéattrad vattenkvalitet i Malaren
Overvager eventuella motstand och enskilda intressen av
paverkan fran ckade transporter och luftféroreningar.

Forskjutningar i tidplanen

Tiden till dom gallande detaljplanerna tog Gver ett & och har
forsenat bergarbeten i Sickla. For att undvika stillestands-
kostnader har alternativ for att behalla kontrakterad
entreprendr setts dver och projektet har tillsammans med
entreprendren Veidekke och projekt Forbifart Stockholm
kommit dverens om att organisationen for genomférande
flyttats till Lovo for skyddsarbeten under en period 2019.
Entreprendren utfor &ven ett antal andra arbeten i
Henriksdalsanlaggningen under tiden.

Forskjutningen i tidsplaneringen pga. 6verklagandet av
kommunens godkadnnande av detaljplanerna har inneburit att
ombyggnationen av Sickla reningsverk har blivit férsenat.

Arbetet som enligt plan skulle ha startat hdsten 2018
berdknas komma igang efter sommaren 2019. Trots
forseningen gor projektet beddmningen att de kommer kunna
hélla nuvarande tidplan.

Fortsatt arbete och aktuella upphandlingar

Anbudsgenomgangar med entreprendrer for tunnel etapp 1
och 2 genomférdes under april 2019, férhandlingar
genomfdrdes under maj 2019 for att kunna teckna kontrakt i
juni 2019.

Styrgruppen ska enligt plan hélla styrgruppsméte i anslutning
till att kontrakt signeras och en eventuell justering av
projektbudget kommer att géras om behov foreligger — detta
dock tidigast da anbuden fér de stora entreprenaderna
biolinje 2-7 och Sickla ar inkomna. Projekteringen av biolinje
2-7 planeras vara klara under hdsten 2019.
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Sammanfattning (1/4)
Overgripande observationer och slutsatser

Projekt- och programstyrning, konsulter och entreprenadtjanster

Beddmningen &r att SFA idag har en val fungerande styrning av konsulter och entreprenérer. Etablerade spelregler omfattande roll- och
ansvarsfdrdelning, rapporteringsvagar, beslutsprocesser och beslutsforum for hur konsulter och entreprentr ska styras, foljas upp och
kontrolleras pa bade strategisk och operativ niva ar val i linje med god praxis. Det finns idag ingen projektspecifik upphandlingsstrategi. Man har
valt att istallet upphandla konsulter och entreprenorer i samverkan med SVOA inom ramen fér LOU/LUF. Var bedémning &r att denna struktur
utgor en val fungerande och systematisk struktur som borgar for god styrning ledning och kontroll av upphandlingar av konsulter och
entreprendrer.

For att sékerstalla en stringent rapportering av konsulter och entreprenérer kan projektet majligtvis Overvéga att tydliggora rapporteringskrav
och mekanismer for kostnadskontroll i fér- och uppstartsméten med konsulter och entreprenérer. Genom dessa moten kan en fordjupad
forstaelse etableras tidigt (t.ex. upparbetade kostnader/tid, projektstatus, avvikelser fran plan, samt atgardsstatus for att hantera dessa) vilket
potentiellt kan minska behovet av kontroll, analys och manuell handpalaggning.

Bedomningen ar att de atgarder och rutiner som SFA har inrattat ar val i linje med god praxis.

Projekt- och programstyrning, internt SFA-projektet

Bedomningen &r att SFA har en val fungerande projektstyrning. SFA har under de senaste aren byggt upp en tydlig, heltackande struktur
(rérande roller, ansvar, rapporteringsvéagar, beslutsprocesser och beslutsforum) med tydliga spelregler for hur projektet ska féljas upp och
kontrolleras pa bade strategisk och operativ niva.

En viktig komponent i denna styrning &r att projektet har lyckats knyta erforderliga kompetenser till projektorganisationen (t.ex. tidplanerare,
kommunikationsansvarig, riskansvarig etc.) for att sékra vitala projektfunktioner och styrmekanismer. Projektet har inrattat beredande fora i
syfte att avhandla, utreda och ta beslut (alternativt rekommendera styrgruppen for beslut) i fragor kring projektgenomférandet. Beslut, arenden,
projektplaner, rapporter och annan projektkritisk information dokumenteras lI6pande i projektets dokumenthanteringssystem i en for SFA
anpassad struktur.

| syfte att ytterligare konkretisera projektets uppdrag, gréansdragningar och vagledning om hur projektet bér organiseras rekommenderar vi att
uppdatera nuvarande projektdirektiv sa att det speglar reviderat genomférandebeslut frdn 2016 och nuvarande forutsattningar som galler for
projektet. For att ytterligare stérka den interna styrningen i projektet rekommenderar vi aven att infora en rutin att regelbundet se dver
atkomstrattigheter till projektets dokumenthanteringssystem.
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Sammanfattning (2/4)
Overgripande observationer och slutsatser

@Samordning och férandringsledning

En samordnad och strukturerad dialog bedrivs mellan projektorganisation och driftverksamhet for att séakra en fungerande
samordning och férandringsledning inom projektet. Formaliserade rutiner har etablerats. Projektet har aven strukturerade
samordningsforum déar de bland annat diskuterar arenden dar projektgenomférandet kommer i konflikt med den I6pande driften, arbetsmiljé och
materialfléden, samt status och beréringspunkter mellan samtliga projekt i anlaggningarna.

Samordningsforumen skapar forutsattningar for en effektiv hantering och samordning nar projekt- och driftintressen inte sammanfaller. Vidare
har driftsattningsledare anstallts med ansvar for driftsattningen av projektet SFA . Driftsattningsledaren har, i samverkan med driften, pabdorjat
arbetet att ta fram en forsta driftsattningsplan for Biolinje 1. Dock finns det idag ingen fullstandigt dimensionerad driftsattningsorganisation pa
plats i linjen.

Aven om det |6pande uppkommer situationer dar projektets och driftens olika ansvarsomraden och intressen kolliderar sa ar var bedémning att
inrattade forum och mekanismer ar i linje med god praxis. Vi vill poangtera att dessa mekanismer blir &n viktigare att uppratthalla for att
balansera projektets och driftens ansvar och inflytande dver det fortsatta arbetet ju ndrmare driftsattning och éverlamning till linjen man kommer.

| syfte att underlatta 6verlamning till driften samt sakerstalla att onskvard funktionalitet uppnas rekommenderar vi projektet att slutfora arbetet
med att tillsatta en driftsattningsorganisation i linjen. Det ar &ven av yttersta vikt att uppratthalla etablerade samordningsforum och
koordineringsmekanismer mellan projektet och drift.

Dessa mekanismer blir allt viktigare ju narmare driftsattning och éverlamning av anlaggningen som man kommer. Vidare bor projektet ocksa
sakerstalla ett aktivt deltagande fran driften i kommande framtagning och exekvering av driftsattningsplaner och 6verlamning av anlaggningar.

_@ Risk- och incidenthantering

SFA har implementerat ett operativt angreppsatt for kvalitativa risker som ligger val i linje med god praxis. Projektets riskhantering
fokuserar foretradesvis pa handelser som potentiellt kan paverka projektmalen och projektets formaga att leverera 6nskvard funktionalitetinom tid
och budget.

Givet de stora osakerheter som ar forknippade med SFA bor dock projektet Overvaga att infora kvantitativ riskanalys som ett komplement i syfte
att kunna prognosticera, beddéma det mest sannolika utfallet och darmed kunna hantera systematisk osakerhet och slumpmassiga riskers
paverkan pa projektbudget och tidplaner. Kvantitativa simuleringar kan dven anvandas som ett underlag for att bedoma projektets totala
osakerhet (uttryckt i monetara termer) baserat pa dess komplexitet, riskprofil och osékerheters paverkan. Vi rekommenderar vidare att projektet
fortsatter paborjat arbete med att uppratta successiva kalkyler som kan bidra till att systematiskt och strukturerat identifiera och minimera
projektets risker.

| jamforelse med god praxis beddms riskhanteringen inom SFA generellt sett vara pa en god niva givet projektets omfattning, komplexitet och
antal berdrda/involverade nyckelintressenter.
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Sammanfattning (3/4)
Overgripande observationer och slutsatser

—@ Prioritering och hantering av beroenden

Beddmningen ar att SFA har en val fungerande och effektiv organisation och procedurer for samordning och koordinering av
overgripande strategiska och fasspecifika operativa projektplaner. Avvikelse- och andringshantering ar en integrerad del av denna
process och tidplanerarnas val bearbetade - och detaljerade tidplaner i Microsoft Project utgor ett samlat verktyg for att systematiskt och
effektivt kunna félja upp projektets framdrift och hantera avvikelser och férandringar i tidplan. Projektets tidplanerare driver &ven ett antal
samordningsforum tillsammans med andra delar av projektet, sval projektorganisationen som entreprendrer i produktion- och
driftverksamheten, med ett syfte att koordinera och sékra samsyn kring planer och andringar.

Vi konstaterar dock att I6pande underhallsarbete och reinvesteringar som gors av driftorganisationen inte ingar i upprattade tidplaner. Givet den
komprimerade tidplanen for projektet och det 6msesidiga beroendet ar en fungerande samordning av projekt och drift ar det av yttersta vikt.
Projektet bor Overvéga att inkorporera driftens reinvesteringar i projektet tidplaner for att sékerstélla en effektiv samordning av 6msesidiga
beroenden mellan av SFA och av drift. En sddan samordning &r dven en forutsattning for att kunna félja och planera den gemensamma kritiska
linjen.

@ Intressenthantering och kommunikation

Projektet har initialt upprattat en intressentanalys och har i stor utstrdckning en val fungerande intressenthantering och
kommunikation p& plats. Projektet har byggt upp en tydlig och heltackande struktur (ansvarig funktion, procedurer och koordinerings-
flinformationsforum) for att hantera interna och externa intressenter pa bade strategisk och operativ niva, vilket bidrar till att fértroendet for hur
projektet bedrivs successivt har 6kat.

Projektet bor dock infér kommande projektfaser dvervaga att uppdatera befintlig intressentanalys for att sdkerstalla att etablerade rutiner och
arbetssatt fortfarande ar tillfyllest och tacker alla centrala intressentgrupper. Projekt bor Aven 6vervéga att fortydliga framtagen
kommunikationsplan.
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Sammanfattning (4/4)
Overgripande observationer och slutsatser

@ Uppfoljning och rapportering
SFA har utvecklat och inforlivat val fungerande rutiner, forum och arbetssétt for [6pande uppféljning, avstamning och
prognostisering (ekonomi, kvalitet och framdrift) for projektet. Utfall och prognos analyseras, konsolideras och rapporteras |6pande till
projektledning och styrgrupp i ett standardiserat format (Iagesrapporten). Atgarder fér att hantera avvikelser frén plan och budget féljs I6pande
upp och rapporteras. For att ytterligare forstarka styrning, rapportering och uppféljning inom SFA bdor projektet 6vervaga att inféra
projektgemensamma nyckeltal och KPler fér en mer strukturerad och tydlig uppféljning och rapportering inom projektet.

@ Mal, effekt och nyttostyrning

Projektet har inrattat anpassade och fungerade rutiner, mekanismer och forum for att successivt komma dverens, tydliggora roller och
ansvar samt styra involverade parter mot en gemensam malbild. Bedomningen ar att de atgarder och rutiner som har vidtagits och etablerats ar i
linje med god praxis. Uppratthall nuvarande arbetssatt och rutiner med att komma dverens i realiserandet av projektets vision och malbild med
driften, driftsattnings- och projektorganisationen under resterande faser av projektet.

Kompetensdelning och kompetensoéverforing

Projektet arbetar I6pande med att utveckla och anpassa etablerade rutiner inom kompetensdelning och kompetensdverforing. Ett
arbete har paborjats for att inratta mekanismer for att ta tillvara pa interna och externa erfarenheter for att projektet kan pa sa satt kontinuerligt

utveckla arbetssétt, organisation och projektstyrning i enlighet med god praxis.
Givet projektets omfattning bor nuvarande angreppsatt breddas till att involvera fler projektmedlemmar sa som exempelvis delprojektledare och

inldnad personal for att sakerstalla ett effektivt och koordinerat genomférande.

For att sakra kunskapsdelning pa olika nivaer inom projektorganisationen bor projektet 6vervaga att etablera ett gemensamt natverk och halla
workshops for att pa sa vis sprida framgangsrika arbetssatt, aterkoppla gjorda erfarenheter och hantera gemensamma utmaningari samband
med genomférandet.
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Overensstammelse med god programstyrning
Overgripande slutsatser och observationer

Overensstammelse per fokusomrade

Observationer och slutsatser

8. Kompetens-
delning och
kompetens-
overforing

1. Projekt-

& program-
styrning (1a.
Internt och 1b.
Externt)

2. Samordning

7. M&l, effekt och Sam- och forandrings-

nyttostyrning

ordning ledning

styrning

6. Uppfoljning

rapportering

5. Intressent-

och
och kontroll

3. Risk- och
incidenthantering

4. Prioritering

hantering och ~och hantering

kommuni-
kation

av beroenden

. Rutiner och arbetssétt gj i linje med god praxis och/eller

risk/osékerhet ej adresserad. Atgarder kravs for att forstarka

styrning och kontroll av SFA-projektet.

Planerade/pagaende aktiviteter initierade for att sakerstalla god

O styrning och kontroll men behdver slutforas alt. krévs
kompletterande atgarder.

Rutiner och arbetssétt i linje med god praxis. Genomférda
O atgarder anses tillrackliga for sakerstalla god styrning och

kontroll av SFA-projektet.

la och 1b. SFA har implementerade processer for styrning av konsulter och
entreprendrer samt en tydlig, heltdckande struktur med "spelregler” for hur projektet
ska styras, foljas upp och kontrolleras.

2. Samordning med driften sker via veckovisa samordningsméten som idag fungerar
val. Viktigt framover ar att sakerstalla dnskvard funktionalitet av projektets leverans,
klargora vad som ingar i projektets omfattning betraffande driftsattning och att en
tydlig driftsattningsplan finns pa plats.

3. Riskhanteringsprocessen ar tillréckligt robust och stringent for att proaktivt och
effektivt kunna identifiera, prioritera och hantera oénskad riskexponering. Overvag en
mer systematisk och kontinuerlig process for att hantera osékerhet i syfte att optimera
styrning, planering och prioritering.

4. SFA har etablerat val fungerande tid-och aktivitetsplaner dar den kritiska linjen klart
framgar. Avvikelser fran tidplan- och pa kritisk linje analyseras Iopande. Rapportering
med atgardsforslag sker till ledning manadsvis.

5. Projektet har uppréttat en val fungerande kommunikation med viktiga intressenter.
Overvag att uppdatera intressentanalys, inklusive strategi och atgarder, i syfte att
sakerstalla ratt engagemang, tilltro och forstaelse.

6. SFA har implementerat anpassade rutiner, forum och arbetssatt for Idpande
uppfdéljning, avstamning och prognostisering. Fortsatt nuvarande arbete med att
utveckla befintliga rutiner, instruktioner och mallar samt évervag att se dver
rapporteringens omfattning.

7. SFA har inrattat anpassade och fungerande rutiner for att successivt komma
Overens. Uppratthall nuvarande arbetssatt i realiserandet av projektets vision och
malbild under resterande faser av projektet.

8. Projektet arbetar Idpande med att utveckla och anpassa etablerade rutiner inom
kompetensdelning och kompetenséverforing. Overvag att infora natverk/ERFA utbyte

Sida 10

for att aterkoppla gjorda erfarenheter och hantera gemensamma utmaningar.




God programstyrning — design och operativ effektivitet
SFA uppvisar god programstyrning avseende bade design och operativ effektivitet

Fokusomraden
fung\e/:?zlinde Projekt- och prpgramstyrning (konsulter och
entreprenad tjanster)
j} @ Projekt- och programstyrning (Internt SFA-
> projektet)
<
2 e Samordning och férandringsledning
(]
>
] e Risk- och incidenthantering
@
o
@) ° Prioritering och hantering av beroenden
e Intressenthantering och kommunikation
Ej etablerad
. Uppfoljning och rapportering
Informell Design Formaliserad e
a Mal, effekt och nyttostyrning
‘ Granskning (maj 2019) e Kompetensdelning och kompetensdverféring

» Projekt SFA har i manga delar val fungerande mekanismer for ledning, styrning och kontroll i linje med god praxis. En viktig framgangsfaktor
for projektets operationella arbete ar aven att man har lyckats rekrytera en professionell projektorganisation.

* Rutiner fér samordning och férandringsledning, risk- och incidenthantering, intressenthantering och kommunikation samt kompetensdelning
och kompetensoverforing ar omraden som har viss forbattringspotential.

« Givetatt SFA ar ett stort och komplext projekt med manga involverade parter ar det av yttersta vikt att projektets roll, gransdragning och
samverkan, i synnerhet mot driften, samt ansvar och gemensamma malbild forstarks och tydliggors.

* Projektet bor utvardera om en mer systematisk och kontinuerlig process for att hantera osdkerhet bér etableras i syfte att optimera styrning,
planering och prioritering inom projektet.

Sida 11 EY



Atgarder for att stéarka ledning, styrning och kontroll i SFA (1/3)

Leverans-

Omréde Aktiviteter
datum

Ansvarig

Projeki-och For att sakerstalla en stringent rapportering av konsulter och entreprenérer kan
1 . projektet mojligtvis dvervaga att tydliggdrarapporteringskrav och mekanismer for
- DR EMETY kostnadskontroll i fér- och uppstartsmdten med konsulter och entreprendrer Ek i-
(konsult- & . PP el . P : Infort onomi
entreprenad- Genom degsa mqten kan en forgjjupad foorstaelse etablgra§ tidigt (t.ex."upparbetade funktionen
e kostnader/tid, projektstatus, avvikelser fran plan, samt atgardsstatus for att ohantera dessa)
vilket potentiellt kan minska behovet av kontroll, analys och manuell handpalaggning.
Uppdatera befintligt projektdirektiv givet att det utgor ett styrande dokument som VD
@> Projekt- och véagleder hur SFA bor organiseras.
programstyrning | ¢yeryag att se dver rutin for regelbunden kontroll av atkomstrattigheter till .
(internt SFA) projektets dokumenthanteringssystem. Listan éver tilldelade behérigheter bér ses ver Okt 2019 * iz
kontinuerligt, exempelvis varje halvar eller atminstone arligen. e
Slutfor arbetet med att tillsatta driftsattningsorganisation i linjen och ta fram PAagar, utfors i
driftsattningsplaner. Med en driftsattningsorganisation som aktivt kan arbeta med linje- Monika
driftsattning och en strukturerad driftsattningsplan underlattas en proaktiv férberedelse organisationen Hallberg
@) 3 _ infor dverlamning till driften. pa avd A
amordning och
forandrings- Uppratthall samordningsforum och koordineringsmekanismer mellan projektet och
. : N - . s Process-
ledning drift. Det ar av yttersta vikt att dessa mekanismer fungerar effektivt ju narmare Pagar ledare A
driftsattning och éverlamning av anlaggningen som man kommer.
Séakerstall ett aktivt och proaktivt deltagande fran driften i kommande framtagning PAgar Process-
och exekvering av driftsattningsplaner och éverlamning av anlaggningar. ledare A

* Rutin vid tilldelning av
rattigheter och vid avslut har
inforts for att undvika att
rattigheter ligger kvar
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Omréade

Aktiviteter

Leverans-
datum

Atgarder for att stéarka ledning, styrning och kontroll i SFA (2/3)

Ansvarig

Risk- och
incident-
hantering

Overvag att inkorporera kvantitativ riskanalys som ett komplement for att
prognosticera och bedéma det mest sannolika utfallet, for att pa sa satt kunna hantera
systematisk osékerhet och slumpmassiga riskers paverkan pa projektbudget och
tidplaner.

Nej

Forsok har
gjorts, €j
méjlig med
den
komplexitet
som rader

Overvag att anpassa projektets riskbuffert genom att anvanda Monte Carlo
simuleringar som underlag for att bedéma projektets totala osakerhet (uttryckt i
monetara termer) baserat pa projektets komplexitet, riskprofil samt osakerheters
paverkan. En anpassad riskbuffert utgor en utgangspunkt for att i projektet kontinuerligt
kunna arbeta med att minska osakerhetsnivan och riskexponering och darmed kunna
optimera riskbuffertens storlek.

Lyfts till
styrgrupp.

Fortsatt paborjat arbete med att uppréatta successiva kalkyler. Givet att SFA ar ett
stort och komplicerat projekt med hdg osakerhet kan successiva kalkyler hjalpa projektet i
arbetet med att systematiskt och strukturerat identifiera och minimera projektets risker.

Avbrutet

S

Prioritering och
hantering av

beroenden

Overvag att inkorporeradriftens I6pande underhéallsarbete och reinvesteringar i
projektets tidplaner for att sékerstélla en effektiv samordning av 6msesidiga beroenden
mellan av SFA och av drift. En sddan samordning ar &ven en férutsattning for att kunna
folja och planera den gemensamma kritiska linjen.

Undersoks om
mojligt

SFAR

> Intressent-
hantering och
kommunikation

Uppdatera nuvarande intressentanalys med utgdngspunkt fran etablerad metodik.
Sakerstall att samtliga nyckelintressenter (aven indirekta) ingér i uppdateringen for att
spegla projektkontorets roll som motor/koordinator for SFA. Aven berorda aktorers
involvering i respektive steg i projektarbetet bér adresseras.

Utfort

Eva R-H

Konkretisera och bryt ned befintlig kommunikationsstrategi samt specificera de
anpassade kommunikationsaktiviteterna till respektive nyckelintressent dar det aven
framgar vem som &r ansvarig for respektive kommunikationsinsats.

2019-12-31

Eva R-H
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Atgarder for att starka ledning, styrning och kontroll i SFA (3/3)

Omréade Aktiviteter Leverans: Ansvarig
datum
Uppfdljning och Overvag att infora projektgemensamma nyckeltal och KPl:er for en tydligare V&
? e S . ren 2020 PC
rapportering uppfdljning och rapportering inom projektet.

Mal, effekt och By g
’ nyttostyrning Inga kompletterande atgarder.

Kompetens- Etablera gemensamt nétverk inom SFA och hall workshops for att séakra
delning och kunskapsdelning pa olika nivaer och roller inom projektet for att pa s satt aterkoppla .
. ° . . . . Infort PC
kompetens- erfarenheter, sprida framgangsrika arbetssatt och hantera gemensamma utmaningar i
overforing samband med genomforandet.
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Atgarder for att starka ledning, styrning och kontroll |
Stockholms stad

Givet att Stockholms stad bedriver flera stora, komplexa projekt och att dessa generellt sett méter ungefar samma typ av
utmaningar, osakerheter och risker aterfinns nedan rekommendationer pa atgarder som staden kan Gvervaga for att
starka ledning, styrning och kontroll inom staden.

Omréade Aktiviteter

Staden bor 6évervaga att som alternativ till LOU/LUF anvanda konkurrenspréaglad dialog i samband med
upphandling av konsulter och entreprenérer i storre komplexa projekt med hdg grad av osékerhet.

Konkurrenspréaglad dialog ger méjlighet att bjuda in utvalda leverantérer till dialog under absolut sekretess for att

i diskutera hur l6sningen kan utformas for att n& uppsatt malbild, inom utsatt tid och budget.
Projekt- och

@) programstyrning Erfarenheter visar en rad fordelar, bl.a.;
(konsult- & = potentiellalésningar och samverkansformer uppvisar hogre kvalitet, ar mer kostnadseffektiva och generellt
entreprenad-tjanster) hogre grad av “innovativ hojd”.

= battre insikt kring potentiella risker, osakerheter och kostnadsdrivande faktorer och hur dessa kan hanteras.
= forvantningar kan lattare kalibreras mellan leverantérer och bestéllare.
= storre forstaelse for respektive parts behov och utgangspunkter (“cultural fit”).

Formalisera kunskapsdelning for samtliga stora, komplexa projekt inom Stockholm stad for att fanga
lardomar, erfarenheter och god praxis, och darmed ta tillvara pa stadens samlade erfarenhet frdn genomférda och
pagaende projekt.

<8> KompEETs L Eh T Uppratta separat natverk for styrgrupper och dess medlemmar for att kontinuerligt ta tillvara erfarenheter och

och. komp etens- goda exempel pa hur man effektivt leder och styr stora, komplexa projekt.
overforing

Infér oberoende kvalitetssakringar av storre, komplexa projekt for att |Idpande utvardera och kontinuerligt
utveckla arbetssétt, organisation samt mekanismer fér ledning, styrning och samverkan, anpassade till framtida
faser i projektets livscykel.
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Forslag pa uppdaterad granskningsplan — for diskussion

Fas och huvudsakliga fokus

Gransknings-

Kommentar

Oversyn driftsattningsplan och driftsattningsorganisation
Biolinje 1

period

Var 2020

Driftsattning av Biolinje 1 har en avgérande betydelse for
om projektet kan fortsétta enligt plan.

Uppfolining 6verenskomna atgarder i enlighet med
kvalitetssakring av SFA

Var 2020
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Bilagor

Observationer, slutsatser och forbattringsforslag per fokusomrade

Projekt- och programstyrning — konsulter och entreprenadtjanster

Projekt- och programstyrning — internt SFA-projektet
Samordning och forandringsledning

Risk- och incidenthantering

Prioritering och hantering av beroenden
Intressenthantering och kommunikation

Uppfoljning och rapportering

Mal, effekt och nyttostyrning

Kompetensdelning och kompetensdverforing

8. Kompetens-
delning och
kompetens-
overforing

7. Mal, effekt
och
nyttostyrning

1. Projekt-

& program-
styrning (la.
Internt och 1b.
Externt)

2. Samordning

Sam- och forandrings-
ordning ledning

styrning

6. Uppfdljning

och 3. Risk- och

och kontroll incident-

rapportering

5. Intressent-
hantering och
kommuni-
kation

hantering

4.Prioritering
och
hantering av
beroenden
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Projekt- och programstyrning, konsulter och entreprenad-
tjianster (1/3)

Bakgrund

En viktig komponent for att effektivt, styra och kontrollera SFA @r en konsekvent, tydlig och dokumenterad strategi for att upphandla, styra, folja
upp och kontrollera engagerade konsulter och entreprendrer under byggfasen. Samverkansrutiner och forum fér koordinering, rapportering,
beslut, andringshantering, uppféljning och informationsdelning bor vara tydligt formulerade, 6verenskomna och implementerade i ett sa tidigt
skede som mdijligt, och helst innan nagot arbete paborjas, for att sakerstalla ett effektivt och kontrollerat genomférande.

Observationer

| befintliga avtalsmallar med konsulter och entreprendrer har projektet inforlivat rutiner for rapportering och kostnadskontroll, bland annat genom
korrespondensrutin och andringhanteringsrutin. Ett pAgaende arbete for uppdatering av dessa rutiner pagar. Utover de krav som ar definierade
i avtalsbilagor med konsulter och entreprendrer genomférs dven obligatoriska uppstartsméten och ekonomimdéten mellan delprojektledare och
entreprenadledare, under vilka delprojektledare forankrar fragor och beslut som ska kommuniceras till entreprenadledare. Delprojektledare
sakerstaller &ven under dessa moten forvantningar avseende arbetet inom risk och osékerhet,

Projektet har etablerat tydliga, dokumenterade och fungerande rutiner-, besluts- och samverkansformer med entreprendrer, konsulter och
andra nyckelintressenter for att sakerstéalla en effektiv samverkan, uppf6ljning, styrning, atgards- och férandringshantering inom projektet.
Kvaliteten pa att sammanstélla och rapportera andrings- och tillaggsarbeten (ATA) varierar dock mellan olika entreprendrer och det &r inte
ovanligt att processen for ATA och rekvisitionsbestallningar som administreras av ekonomifunktionen, kraver viss handpalaggning (se dven
bilaga 6. Uppfdljning och rapportering).

Under 2015 tog projektet fram ett utkast avseende upphandlingsplan/strategi for SFA, det ar dock inget som projektet har arbetat vidare med.
Istallet har projektet inrattat en val fungerande mekanism for upphandling i samverkan med upphandlingsenheten pa SVOA, i enlighet med
LOU/LUF* och de policys och regelverk som ar implementerade inom SVOA. Inom ramen for SFA finns tre genomférandeprojekt (Henriksdal,
Sickla och Tunneln) som i princip star for hela inkdpsvolymen (férutom konsulter till projektkontoret). Ovriga inkép har man bedémt kunna
hanteras inom Stockholm Vattens befintliga ramavtal. Dokumentation kopplad till upphandling hélls ordnad i projektportalen, SFAREN samt i
SVOA:s dokumenthanteringssystem.

Givet att SFA ar ett stort och komplext projekt som genomfors samtidigt som I6pande drift i reningsverken maste uppratthallas har det vid
upphandlingar varit viktigt att hitta en balans mellan god konkurrens och att halla nere antalet entreprendrer som &r inne i anlaggningarna
samtidigt. | ett tidigt skede fattade projektet beslut om, och upphandlade genomférandeentreprenader avseende bygg- och anldggning, medan
man daremot valde att upphandla maskinentreprenader som en underentreprenad.

*Lagen om offentlig upphandling/Lagen om upphandling inom férsérjningssektorerna
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Projekt- och programstyrning, konsulter och entreprenad-
tjanster (2/3)

Orsaken till valet var att SFA ville ha radighet och kontroll 6ver projekteringen for anlaggning-, bygg- och installationsentreprenader givet att de
paverkar den befintliga verksamheten. Maskinentreprenader dnskade SFA inte ha konstruktionsansvaret dd man gjorde bedémningen att denna
kompetens fanns hos entreprendérerna.

En specifik styrgrupp har etablerats for upphandlingar med en fast agenda en gang i manaden dar beslut fattas avseende upphandlingsplan och
upphandlingsstrategi och padgaende upphandlingar. Styrgruppen bestar av upphandlingschef pd SVOA, projektchef SFA, huvud-projektledare
(SFAL/SFAR), upphandlingsjurist (vid behov), upphandlare SFA, samt féredragande delprojektledare (vid behov).

Slutsatser

Beddmningen ar att SFA idag har en val fungerande styrning av konsulter och entreprenérer. Etablerade spelregler omfattande roll- och
ansvarsfordelning, rapporteringsvagar, beslutsprocesser och beslutsforum for hur konsulter och entreprentr ska styras, féljas upp och kontrolleras
pa bade strategisk och operativ niva ar val i linje med god praxis.

Det finns idag ingen projektspecifik upphandlingsstrategi. Man har valt att istéallet upphandla konsulter och entreprenérer i samverkan med SVOA
inom ramen for LOU/LUF. Var bedomning ar att denna struktur utgor en val fungerande och systematisk struktur som borgar fér god styrning
ledning och kontroll av upphandlingar av konsulter och entreprendrer.

Rekommendationer, SFA

Inga kompletterande atgarder kravs. Uppratthall nuvarande mekanismer och arbetssétt for att upphandla, styra, leda och kontrollera konsulter och
entreprendrer under resterande faser av projektet.

For att sékerstélla en stringent rapportering av konsulter och entreprenérer kan projektet méjligtvis dvervéaga att tydliggora rapporteringskrav och
mekanismer for kostnadskontroll i for- och uppstartsmoéten med konsulter och entreprentrer. Genom dessa méten kan en fordjupad forstaelse
etableras tidigt (t.ex. upparbetade kostnader/tid, projektstatus, avvikelser fran plan, samt atgardsstatus for att hantera dessa) vilket potentiellt kan
minska behovet av kontroll, analys och manuell handpalaggning.
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Projekt- och programstyrning, konsulter och entreprenad-
tjanster (3/3)

Rekommendationer, Stockholms stad

SVOA/SFA har valt att upphandla konsulter och entreprenérer i enlighet med LOU/LUF. Staden bér dock dvervaga att som alternativ anvanda
konkurrenspraglad dialog i samband med upphandling av konsulter och entreprendrer i stérre komplexa projekt med hdg grad av osakerhet.

Konkurrenspréaglad dialog ger méjlighet att bjuda in utvalda leverantorer till dialog under absolut sekretess for att diskutera hur I16sningen kan
utformas for att n& uppsatt malbild, inom utsatt tid och budget.

Erfarenheter visar en rad fordelar, bl.a.;
= potentiella ldsningar och samverkansformer uppvisar hogre kvalitet, ar mer kostnadseffektiva och generellt hdgre grad av "innovativ hojd”.

= battre insikt kring potentiella risker, osékerheter och kostnadsdrivande faktorer och hur dessa kan hanteras.
= fdrvantningar kan lattare kalibreras mellan leverantdrer och bestéllare.
= storre forstaelse for respektive parts behov och utgangspunkter ("cultural fit”).
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Projekt- och programstyrning, internt SFA- projektet (1/3)

Bakgrund

En viktig komponent for att effektivt, styra och kontrollera SFA ar en konsekvent, tydlig och dokumenterad strategi for att styra, folja upp och
kontrollera projektet. Styrande delar i denna modell utgérs av genomférandebeslut, projektdirektiv, projektorganisation och de "spelregler” som
galler for SFA dar bland annat hur projektet organiseras med tydliga roller, ansvar och mandat fastsl&s. Aven rapporteringsvéagar, besluts-
struktur, beslutsprocesser samt beslutsforum for SFA-projektet ar viktiga komponenter for att styra, leda och kontrollera projektet.

Observationer

Projektdirektivet for SFA uppdaterades senast i april 2014. Givet att det utgor ett for projektet viktigt styrande dokument som dels beskriver
projektets uppdrag men ocksa vagleder hur SFA bor organiseras, bor detta styrande dokument ses 6ver och erforderliga justeringar goras sa
att projektdirektivet speglar det reviderade genomforandebeslutet fran 2016 och de nuvarande forutsattningar som galler for projektet.

Vi konstaterar dock att projektet har en i praktiken val fungerande styrmodell och spelregler pa plats. Projektet har under de senaste aren
utvecklat en vél fungerande programstyrning med tydliga spelregler fér hur projektledningen skall interagera, styra och kontrollera SFAs
framdrift. Organisation, roll-, ansvarsférdelning och mandat framgar tydligt och efterlevs val. Samordningsmekanismer (bl.a. rapporterings-
vagar, beslutsprocesser och beslutsforum) &r etablerade for att sékra en effektiv styrning och kontroll av projektets framdrift.

| samband med det reviderade genomférandebeslut i december 2016 tydliggjordes projektledningsorganisationen och delades upp i fem
huvuddelar: projektledning, stodfunktioner, projektering samt genomférandeorganisation for de olika delprojekten SFAL (tunnel) och SFAR
(reningsverk). Specialister inom lika omraden rekryterades i syfte att starka kompetensen inom SFA och projektet har darefter Iopande
kompletterats med stddjande funktioner (bl.a. kvalitet, ekonomi, kommunikation, upphandling, risk, tidsplanering, miljo, krav- och
andringshantering). Var bedémning ar att SFA nu har en erfaren och professionell projektorganisation med ratt sammanséttning och erfarenhet
for att sékerstélla en effektiv ledning, styrning och kontroll.

Beddmningen &r att styrmodellen &r tydlig och val fungerande. VD &r ansvarig for projektets genomforande och rapporterar till styrelsen for
SVOA. Styrgruppen har ett tydligt mandat och ar en val sasmmansatt, férankrad och beslutsmassig grupp av representanter fran Stockholm
Stadshus samt chefer for Reningsverksamheten, Ledningsverksamheten och Projektverksamheten. Projektchefen &r foredragande vid
styrgruppsmaoten. Styrgruppen ar en beredande och radgivande funktion infor beslut av VD eller styrelse. Styrgruppens har ocksa som roll att
agera stdd till projektchefen under genomférandet och ikla sig rollen som bestallare. Styrgruppen har stdende méten med 6-8 veckors intervall.

Utbver att g& igenom lagesrapportering for projektets framdrift, star det &ven pa styrgruppens agenda att g& igenom beslut och andringar i
projektplan, huvudtidplan och projektets omfattningsbeskrivning. Styrgruppens rapportering till Stockholms stad och SVOAs styrelse sker tva
ganger per ar. For ekonomiska beslut utdver reviderat genomférandebeslut ansoker styrgruppen om tillaggsfinansiering fran SVOAs styrelse
och investeringsrad.
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Projekt- och programstyrning, internt SFA- projektet (2/3)

Dokumentation och beslut fran styrgruppsmaoten arkiveras pa en for styrgruppen gemensam SharePoint-ldsning. Styrgruppen ansvarar for att
faststalla systemhandlingar och baserat pa dessa vid behov uppdatera projektdirektivet.

Projektet har aven inrattat val fungerande, beredande fora (teknisk kommitté, driftkommitté, andringskommitté och projektstyrningskommitté).
Syftet med de olika beredande foran &r att avhandla fragor dar projektgenomférandet kommer i konflikt med driften i reningsverken, fortydliga
eventuella férandringar inom projektets omfattning, bibehalla éverblicken 6ver projektet, behandla andringsarenden och fragor kring anvandning
av projektreserv, samt fragor relaterade till projektstyrning och styrningsverktyg.

SFA har utdver ovan namnda fora aven inrattat en styrgrupp for upphandling, vilka haller méten en gang per manad (se 1a. Projekt- och
programstyrning, konsulter och entreprenadtjanster). Riskmote for genomgang av aktuell riskstatus inom SFA och stabsméte halls ocksa pa
manadsbasis. Varje delprojekt kompletterar &ven de namnda beredande fora och 6vergripande beslutsmoten for SFA med att halla stdende
samordnings-, projektlednings-, projekterings- och byggledningsméten. Méten som halls av SVOA inom ramen for SFA ar bland annat sa
kallade "Brukarméten”, under vilka tekniska projekteringslosningar forankras - har sker &ven informations- och erfarenhetsutbyte mellan
linjeorganisationen och projektet.

Projektet har aven formaliserat en tydlig, val fungerande strategi och rutin fér dokumenthantering. SFAREN (en Microsoft SharePoint Server),
anvands som gemensam kommunikationsyta for alla medarbetare inom SFA. Delprojekt SFAL (tunneln) anvander Project Place for sin
projektadministration. SFA har utéver SFAREN &ven tva olika "arkivsystem”, Platina och Projectwise. Platina anvands for diarieforing av
handlingar och Projectwise for arkivering av projektteknisk information, exempelvis bygghandlingar och ritningar. Projectwise anvands som
arbets- och utbytesplattform under genomférandefasen, dvs. for allt pAgaende arbete, dokumenthantering och som leveransplattform och
anvands av bade bestéallarorganisation, projektor och entreprendr. Uppsatt struktur i dokumenthanteringssystemen ar baserad pa projektets
specifika forutsattningar och behov.

Projektledningen sékerstéller |6pande att samtliga bertrda parter strikt efterlever uppsatta rutiner for att sékerstélla en konsekvent, aktuell och
gemensam kommunikation och arkivering av bl a. planer, status, arende- och avvikelsehantering, och beslut.

Projektet har formaliserat rutiner for anmalan och avslut av projektmedlemmar. Innan en projektmedlem far tillgang till nagot av dokument-
hanteringssystemen ska en sakerhetsutbildning genomféras. Det ar narmaste chef/ansvarig uppdragsgivare/-bestéllare som ansvarar for att
sétta upp och avsluta ett konto for en konsult/entreprenér. Rutin for anstallda inom SVOA finns formaliserad i personalhandboken.

Vi konstaterar dock att det finns risk for att konsulter som avslutat sitt uppdrag fortfarande har access till vissa system. Projektet bor darfor se
over rutinen for att I6pande kontrollera och verifiera aktuella accesser till dokumenthanteringssystemen for att minska risken for otillborlig
atkomst av information.
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Projekt- och programstyrning, internt SFA- projektet (3/3)

Slutsatser

Bedomningen &r att SFA idag har en val fungerande projektorganisation och projektstyrning. Projektet har [6pande under de senaste aren byggt
upp en tydlig, heltdckande struktur (rérande roller, ansvar, rapporteringsvagar, beslutsprocesser och beslutsforum) med tydliga spelregler for
hur SFA ska féljas upp och kontrolleras pa bade strategisk och operativ niva.

En viktig komponent i denna styrning ar att SFA har knutit erforderliga kompetenser till projektorganisationen (t.ex. tidplanerare,
kommunikationsansvarig, riskansvarig etc.) for att sékra vitala projektfunktioner och styrmekanismer.

Projektet har inrattat beredande fora i syfte att avhandla, utreda och ta beslut (alternativt rekommendera styrgruppen for beslut) i fragor kring
projektgenomférandet. Beslut, arenden, projektplaner, rapporter och annan projektkritisk information dokumenteras I6pande i projektets
dokumenthanteringssystem i en for SFA anpassad struktur. Var bedomning &r att denna struktur ligger val i linje med god praxis

Rekommendationer, SFA

» Uppdatera befintligt projektdirektiv givet att det utgor ett viktigt styrande dokument som tydliggor projektets uppdrag och gréansdragningar,
men som &ven véagleder hur SFA bor organiseras.

« Se 6ver rutinen for regelbunden kontroll av atkomstrattigheter till projektets dokumenthanteringssystem. Listan éver tilldelade
behdrigheter bor ses dver kontinuerligt, minst varje halvar. Sakerstall att rutinen for avsluta ett konto for en konsult/entreprendr efterlevs.
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(2) Samordning och forandringsledning (1/2)

Bakgrund

For att projekt SFA ska kunna leverera den funktionalitet som stadens avloppsrening behdver for att kunna méta behovet att behandla stérre
volymer och de nya miljokraven som stélls, krévs en samordnad och strukturerad dialog mellan projektet och driftverksamheten. God
samordning mellan projektet och driftverksamheten under projektets framdrift &r aven av yttersta vikt for att balansera kravet pa att uppratthalla
en storningsfri drift samtidigt som projektet ska leverera 6nskvérd funktionalitetinom budget och tidplan.

Att man nu moderniserar avloppsreningen inom befintliga anlaggningar staller mycket stora krav pa val fungerande samordnings- och
koordineringsmekanismer mellan projekt och drift. En férsvarande omstandighet ar att befintliga anlaggningar redan nu ar hart belastade och att
underhallet av befintliga anlaggningar i viss man har varit eftersatt.

Observationer

Utover problematiken med att genomfora byggprojektet i befintliga anlaggningar samtidigt som dessa ér i drift och hart belastade, har en stor
problemfaktor for samarbetet varit att byggarbetet inledningsvis givet den ambitiésa tidsplanen, startades innan projektet var slutgiltigt
projekterat. Projektet och driftverksamheten har darfér behdvt fora I6pande diskussioner och komma éverens allt eftersom byggarbetet
fortskridit. Idag vittnar dock bade projektet och drift att det finns en fungerande dialog med mellan projektorganisationen och driftverksamheten,
och att en markant forbattring har skett efter att den nya projektledningen tilltrétt och projekteringen lyckats komma i kapp byggprojektet.

Givet att SFA dagligen paverkar befintlig driftverksamhet har projektet inrattat ett antal forum for samarbete mellan projektorganisationen,
entreprendrer och driften. Fragor relaterade till &renden dar projektgenomférandet kommer i konflikt med den I6pande driften diskuteras i den
s.k. driftkommittén som traffas en gang i veckan. For att sékerstélla att arbeten flyter pa sa effektivt som majligt haller ansvariga for
arbetsmiljokrav (s.k. BAS-U) @ven veckovisa samordningsmoten med samtliga entreprendrer som ror planerade arbeten. Under
samordningsmétena diskuteras, utéver arbetsmiljo, ocksa materialfléden och transporter.

Driften haller egna samordningsmoten varje dag for att ga igenom dagens arbeten. En gang per ménad deltar SFA p& mote dar representanter
fran samtliga projekt som sker i anlaggningen deltar och redogér for status och beréringspunkter. Syftet med dessa méten ar framst att 6ka
kdannedom om varandras projekt och diskutera eventuella konsekvenser for dvriga projekt. En speciellt viktig aspekt ar projektets ansvar att
sékerstélla att kontrakterade entreprendrer och konsulter efterlever och respekterar éverenskommelser mellan drift och projektet fér att
sékerstalla en sa storningsfri drift som majligt.

Aven om det lbpande uppkommer situationer dar projektets och driftens olika ansvarsomraden och intressen kolliderar s& &r var bedémning att
inrattade forum och mekanismer &r i linje med god praxis. Vi konstaterar &ven att, forutom SFA projektbudget, har dven en reinvesterings-
budget som driftorganisationen ager, upprattats for att finansiera I6pande underhall av befintlig anlaggning. Bedémning om specifika
investeringar ska goras inom ramen for projektet eller inom I6pande drift gors av Driftkommittén, dar bade projektet och driftverksamheten ar
representerade.
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(2) Samordning och forandringsledning (2/2)

Observationer (forts.)

For driftsattning av SFAR har en driftsattningsorganisation etablerats. En driftsattningsledare har anstéllts som pabérjat arbetet med att ta fram denna
plan, tillsammans med driften. Medan SFA-projektet ansvarar for att ta fram funktionsbeskrivningar och tester av de nya maskinerna, kommer
driftsattningsorganisationen ansvara for att ta fram en driftsattningsplan. Parallellt har driftverksamheten anstéllt tre processledare for att I6pande
samverka med projektet i samband med planering och genomfdrande av driftséattning och éverlamning av anlaggningen till driftorganisationen. Dock
finns det idag ingen fullstandigt dimensionerad driftsattningsorganisation pa plats i linjen.

Infor driftsattning av Biolinje 1, som planeras ske under 2020, noteras att SVOA har processansvaret under operationen medan driftansvaret varierar
mellan SVOA och entreprendrerna. Respektive entreprendr har driftansvar for sin del fram till férberedande tester, darefter tar SFA projektet fram en
strategi for driftsattningen och sjalva driftsattningen genomférs gemensamt av SVOA och entreprendrerna.

Slutsatser

En samordnad och strukturerad dialog bedrivs mellan projektorganisation och driftverksamhet for att sékra en fungerande samordning och
forandringsledning inom projektet. Formaliserade rutiner har etablerats. Projektet har &ven strukturerade samordningsforum dar de bland annat
diskuterar arenden dar projektgenomférandet kommer i konflikt med den I6pande driften, arbetsmiljé och materialfldden, samt status och
berdringspunkter mellan samtliga projekt i anlaggningarna.

Samordningsforumen skapar forutsattningar for en effektiv hantering och samordning nar projekt- och driftintressen inte sammanfaller. Vidare har en
driftsattningsledare anstallts med ansvar for driftsattningen av projektet SFA. Driftsattningsledaren har, i samverkan med driften, paborjat arbetet att
ta fram en forsta driftsattningsplan foér Biolinje 1. Vi konstaterar dock att driftorganisationeni linjen ej &nnu ar fullt ut dimensionerad for kommande
driftsattning.

Aven om det l6pande uppkommer situationer dar projektets och driftens olika ansvarsomraden och intressen kolliderar s &r var bedémning att
inrattade forum och mekanismer ar i linje med god praxis. Vi vill poangtera att dessa mekanismer blir &n viktigare att uppréatthalla for att balansera
projektets och driftens ansvar och inflytande 6ver det fortsatta arbetet ju narmare driftséttning och éverlamning till linjen man kommer.

Rekommendationer, SFA

« Slutfér arbetet med att tillsatta driftsattningsorganisation i linjen och ta fram driftsattningsplaner. Med en driftsattnings-organisation som
aktivt arbetar med driftsattning och en strukturerad driftsattningsplan underléttas framtida dverlamning till driften.

« Uppratthall samordningsforum och koordineringsmekanismer mellan projektet och drift. Det &r av yttersta vikt att dessa mekanismer
fungerar effektivt ju ndrmare driftsattning och 6éverlamning av anldggningen som man kommer.

+ Sakerstall ett aktiv och proaktivt deltagande fran driften i kommande framtagning och exekvering av driftsattningsplaner och éverlamning av
anlaggningar.
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(3) Risk och incidenthantering (1/3)

Bakgrund

For att effektivt och proaktivt kunna leda och styra ett komplext projekt med manga olika intressenter ar det av yttersta vikt att etablera en
strukturerad och kontinuerlig hantering av potentiellarisker, osékerheter och incidenter. Genom en systematisk riskhantering ékar
sannolikheten att projektet tidigt kan identifiera och hantera oonskad riskexponering och storre osakerheter innan de far nagra signifikanta
paverkan pa projektets genomférande, kostnader och leverans.

Det ar vanligt att stora, komplexa projekt arbetar med bade kvalitativa- och kvantitativa riskanalyser. | den kvantitativa riskanalysen beraknas
och uttrycks konsekvenser i absoluta tal, exempelvis forvantad ekonomisk skada, genom exempelvis Monte Carlo simuleringar och
regressionsanalyser for att identifiera riskers och osékerheters potentiella paverkan (utfall kostnad/tid). | den kvantitativa riskanalysen beraknas
och uttrycks konsekvenser i absoluta tal, exempelvis férvantad ekonomisk skada. Det &r vanligt att ett antal scenarier beaktas.

Observationer

Projektet har utsett en dedikerad risksamordnare for att understodja riskarbetet i projektet. En riskhanteringsplan har tagits fram for identifiering,
prioritering och hantering av handelser som kan paverka projektets formaga att leverera 6nskvard funktionalitet inom tid och budget. Planen
syftar till att tydliggdra hur riskhanteringsprocessen inom SFA ar uppbyggd, hur den anvands, samt hur rapportering ska ske inom projektet.
Riskhanteringsplanen beskriver den kvalitativa riskhanteringen (kvantitativ riskhantering ar ej namnd) inom projektet. | riskhanteringsplanen
tydliggors aven projektets roller, ansvar och mandat inom riskhanteringsprocessen.

Riskhanteringen ar en integrerad del i projektledningen och goérs I6pande pa projekt- och delprojektniva. Risker identifieras i riskworkshops dar
samtliga identifierade risker tilldelas en riskagare, som ocksa ansvarar for tillhérande riskvardering. Identifierade risker dokumenteras l6pande
av en for projektet dedikerad risksamordnare i framtagen mall for riskregister.

Riskhanteringsprocessen utvarderas |6pande av projektets risksamordnare. Manadsvis halls individuella méten med delprojektledare och
projekteringsledning. Projektet och respektive delprojekt uppdaterar sina riskregister och rapporterar riskstatus pd manadsbasis.
Rapporteringen innefattar storre forandringar av riskbild, férandringar av roda risker, och transfererade risker som paverkar SFA i sin helhet.
Riskmanager ar ansvarig for att sammanstélla delprojektens lagesrapporter, vilka stdms av med projektchef och respektive delprojektledare
under deras manadsvisa riskavstamningsmaéten. Projektchefen i sin tur rapporterar manatligen en konsoliderad riskbild till projektets styrgrupp,
vilka transfererar vidare risker till styrelsen vid behov.

Etablerat ramverk for riskhantering ar enligt var bedomning val i linje med god praxis nar det galler kvalitativ riskhantering givet att det innefattar
den stringens, robusta och val utprévade arbetssétt som kravs for att proaktivt och effektivt kunna identifiera, prioritera och hantera odénskad
riskexponering i ett stérre och komplext projekt s& som SFA.
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(3) Risk och incidenthantering (2/3)

Observationer (forts.)

Projektet bor dock dvervaga att se 6ver befintlig vardering av riskstorlek 5-6 (gula risker). Inom denna riskstorlek ingar risker med lag sannolikhet
men med potentiellt stor eller forédande paverkan pa projektets tidplan/budget. Var bedémning ar att dessa risker mojligen bor varderas som kritiska
(réda risker).

| SFAs Projektdirektiv framgar det att kvantitativa analyser i form av Monte-Carlo simuleringar ska genomféras med 3-6 manaders mellanrum. Dessa
kvantitativa analyser har dock inte genomforts, utan projektet forlitar sig pa den kvalitativa riskhanteringen

Givet projektets omfattning och komplexitet samt de stora osékerheter som ar forknippade med projektet &r var bedomning att projektet bor évervaga
att inkorporera denna form av kvantitativ riskanalys i syfte att prognosticera och bedéma det mest sannolika utfallet, for att pd s satt kunna hantera
systematisk osdkerhet och slumpmassiga riskers paverkan pa projektbudget och tidplaner. Genom att anvanda Monte-Carlo simuleringar kan
projektet statistiskt kvantifiera osédkerheten i bade tidsplan och budget och darigenom hjalpa projektledningen att battre forsta osakerheters potentiella
paverkan, vilketi sin tur leder till battre beslutsfattande.

SFA har definierat en generell riskbuffert, som till viss del har aktiverats. Riskbufferten har ingen direkt koppling till SFAs specifika riskexponering och
anvands inte aktivt for att styra/optimera projektets riskexponering utan utgor ett generellt paslag for att tacka upp for oférutsedda handelser,
osakerheter och risker. Riskbufferten baseras pa initialt genomférda successivkalkyler. Dessa kalkylerna har under projektets gang forkastats da de
inte ansags halla den kvalitet som kravdes. Med hansyn till den stora osakerhet som projektet ar forknippat med har man idag paborjat ett nytt arbete
med att ta fram successivkalkyler for ett av delprojekten (SFAR). Projektet ska enligt projektdirektivet regelbundet (med minst 6 manaders mellanrum
och tatare vid behov) genomféra sddana kalkyler.

Slutsatser

SFA har implementerat ett operativt angreppsatt for kvalitativa risker som ligger vél i linje med god praxis.. Projektets riskhantering fokuserar
foretradesvis pa handelser som potentiellt kan paverka projektmalen och projektets formaga att leverera 6nskvard funktionalitet inom tid och budget..

Givet de stora osékerheter som ar forknippade med SFA bor dock projektet dvervaga att infora kvantitativ riskanalys som ett komplement i syfte att
kunna prognosticera, bedéma det mest sannolika utfallet och darmed kunna hantera systematisk osakerhet och slumpmassiga riskers paverkan pa
projektbudget och tidplaner.
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(3) Risk och incidenthantering (3/3)

Rekommendationer, SFA

« Overvag att inkorporera kompletterande kvantitativ riskanalys som ett komplement for att prognosticera och bedéma det mest sannolika
utfallet, for att p& sa satt kunna hantera systematisk osakerhet och slumpmassiga riskers paverkan pa projektbudget och tidplaner. |
kvantitativ riskanalys genomférs Monte Carlo (vagda) simuleringar och regressionsanalyser i ett antal méjliga scenarier for att identifiera
riskers och osakerheters potentiella paverkan (utfall kostnad/tid).

« Overvag att anpassa projektets riskbuffert genom att anvanda Monte Carlo simuleringar som underlag for att bedéma projektets
totala osakerhet (uttryckt i monetéra termer) baserat pa projektets komplexitet, riskprofil samt osakerheters paverkan. En anpassad
riskbuffert utgor en utgdngspunkt for att i projektet kontinuerligt kunna arbeta med att minska oséakerhetsnivan och riskexponering och
darmed kunna optimera riskbuffertens storlek.

- Fortsatt pabdrjat arbete med att uppratta successiva kalkyler. Givet att SFA &r ett stort och komplicerat projekt med hog osakerhet kan
successiva kalkyler hjélpa projektet i arbetet med att systematiskt och strukturerat identifiera och minimera projektets risker.
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@

Prioritering och hantering av beroenden (1/2)

Bakgrund

For att proaktivt kunna styra och prioritera inom projektet samt ta val informerade beslut ar det viktigt att forsta kritiska samband och beroenden
i genomférandet av projekt SFA. Val genomarbetade och detaljerade aktivitets- och leveransplaner utgér ett fundament for att skapa denna
forstaelse. En forutsattning ar att leverans- och aktivitetsplaner ar nedbrutna till en sddan detaljniva att den kritiska linjen framgar. Analysen av
den kritiska linjen i aktivitets- och leveransplaner utgor ett viktigt underlag for att forsta projektets utmaningar och skapa transparens kring vilka
faktorer som potentiellt har stérst paverkan pa genomforandet av projekt SFA. Den kritiska linjen utgor ett underlag i arbetet att analysera,
prioritera och foresla relevanta atgarder och skapa beredskap for att proaktivt hantera forandringar/potentiella avvikelser fran plan i tid och
darmed minimera oonskade konsekvenser pa projektleveransen.

Observationer

SFA har inrattat en specifik funktion for projektplanering. Teamet bestar av tva konsulter som ansvarar for tidplaneringen for Sickla reningsverk
och Henriksdals reningsverk. Planeringsfunktionen sakerstaller att faststallda planeringsrutiner tillampas i alla delar av projektet och att
planeringsforutsattningarna fran projektet till dess olika delar ar forstaeliga och efterlevs. Funktionen har d&ven ansvar for att hela projektets
omfattning genomférandemassigt beskrivs i tillforlitliga tidplaner, samt att vervaka och analysera projektets framdrift och sékerstélla att
tidplaner hélls uppdaterade sa att de stammer 6verens med verkligheten. De ska dven formedla 6nskade projektdata gallande tidplaner till
projektets ledning och till de olika delar av projektet. Planeringsprocessen bestar av fyra cykliska steg — planering, uppféljning, analys, och
atgarder — och dessa, tillsammans med en utforlig beskrivning av planeringsfunktionens roll i projektet, ar faststalld i dokumentet Plan for
tidsstyrning, daterad november 2017.

SFA har etablerat val fungerande och detaljerade tid- och aktivitetsplaner dar den kritiska linjen klart framgar. Samtliga projektplaner
uppdateras och arkiveras kontinuerligti Microsoft Project, projektets valda tidplaneringsverktyg. For att mojliggora en traffsaker uppfoljning av
framdriften ska aktiviteters langd pa den lagsta detaljnivan normal inte Gverstiga 10 arbetsdagar. Fem dagar innan en aktivitets l&sdatum blir
den kritisk. Uppdateringen av tidplanerna sker manadsvis, eller tatare nar behovet s pakallar, och tidplanerarna rapporterar direkt till
projektledaren om tidplanen kommer att sld med en dag. Idag anvander dven projektet sig av scenarioanalyser for att stresstesta rimligheten
och sannolikhet att aktuell/planerade fas kan levererai enlighet med uppsatta mal.

Vidare ar avvikelse- och &ndringshanteringen en integrerad del av prioritering och hantering av beroenden i SFA. Varje vecka genomférs en rad
samordningsmoten mellan projektets planeringsfunktion och berg-, bygg- och teknikledare for att folja upp status, planera och koordinera
genomférandet, samt hantera eventuella avvikelser fran plan.

Planeringsfunktionen har regelbundna méten med driftenheten for att séakerstélla att driften och projektet taktar med varandra. Vi konstaterar
dock att I6pande underhallsarbete och reinvesteringar som gors av driftorganisationen i anlaggningarna inte ingdr i upprattade tidplaner, vilket
ar en forutsattning for att arbetena ska flyta pa effektivt, utan onddiga stérningsmoment i den redan pressade tidsplanen.
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() Prioritering och hantering av beroenden (2/2)

Observationer (forts.)

Tillsammans med de olika delarna av projektet genomfér planeringsfunktionen @ndringar for att férbattra projektets effektivitet och sakerstalla
planerad framdrift, samt utvardera och analysera risker och problem som kan &ventyra tidshallningen och utarbeta tidplaner for att minimera
risker och problem.

Projektplanerarna har aven regelbundna moéten med entreprenérerna i produktion fér att sdkerstalla planerad framdrift. Projektet har kravstallt
att entreprendrerna ska ha en egen tidplan, helst framtagen i Microsoft Project. Planeringsfunktionen ansvar ar att granska
produktionstidplanerna fran entreprendrerna. Samarbetet med entreprentrerna anses i nulaget vara val fungerande, dock har tidplanerarnai
vissa fall behovt lagga extra resurser pa att hjalpa entreprendrer med att fa till en fungerande och optimal tidplan. Projektet har &ven tagit fram
mallar dar entreprencren fatt fyllai den information tidsplaneringen behévt. Da entreprendrerna ansvarar for sina egna produktionstidplaner ar
inga bufferts inbyggda i projektets tidplan, den &r istéllet uppbyggd enligt nettotid och har som planerad sluttid for projektet sommaren 2029.

Varje manad tar tidsplanerarna fram en progressrapport till projektledare och delprojektledare. Projektplanerarnas manatliga statusrapporter
sammanstaller var kritiska linjen befinner sig, vilka driftférseningar som finns och huruvida dessa férseningar kommer att paverka
driftsattningsdatum. Sammanstallningen bygger framst p& den rapportering byggledningen lamnar in till projektet gallande status och framdrift
av deras arbeten. Byggledningen rapporterar veckovis om andringar i tider och manadsvis om forseningar. Tidplanerarnas progressrapport ska
aven beskriva de forslag pa atgarder som behdver vidtas for att kunna innehalla de utlovade tiderna fran initial tidplan (s.k.. "Base Line”)
och/eller de férnyade tidplaner som tagits fram som resultat av uppféljningar.

Slutsatser

Beddmningen ar att SFA har en val fungerande och effektiv organisation och procedurer for samordning och koordinering av 6vergripande
strategiska och fasspecifika operativa projektplaner. Avvikelse- och &ndringshantering ar en integrerad del av denna process och
tidplanerarnas vél bearbetade - och detaljerade tidplaner i Microsoft Project utgor ett samlat verktyg for att systematiskt och effektivt kunna félja
upp projektets framdrift och hantera avvikelser och foréndringar i tidplan. Projektets tidplanerare driver &ven ett antal samordningsforum
tillsammans med andra delar av projektet, saval projektorganisationen som entreprenérer i produktion- och driftverksamheten, med ett syfte att
koordinera och sakra samsyn kring planer och andringar.

Vi konstaterar dock att de reinvesteringar som gors av driften inte ingar i upprattade tidplaner. Givet den komprimerade tidplanen for projektet
och det dmsesidiga beroendet ar en fungerande samordning av projekt och drift & det av yttersta vikt.

Rekommendationer, SFA

Overvég att inkorporeradriftens I6pande underhéllsarbete och reinvesteringar i projektets tidplaner for att sakerstélla en effektiv
samordning av 6msesidiga beroenden mellan av SFA och av drift. En sddan samordning ar aven en forutsattning for att kunna folja och planera
den gemensamma kritiska linjen.
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) Intressenthantering och kommunikation (1/2)

Bakgrund

Projekt SFA &r ett komplext projekt som kannetecknas av ett mycket stort antal intressenter som paverkas av, och har inflytande p&, projektets
genomforande och dess slutleverans. En val fungerande intressenthantering och kommunikation ar darfor en viktig framgangsfaktor for att
sakerstalla forstaelse, tilltro och engagemang. Genom en systematisk intressenthantering sakerstalls en proaktiv, systematisk och anpassad
dialog med samtliga vasentliga intressenter under hela projektets livscykel. En effektiv kommunikation utgdr en av de strategier som ar viktiga for
att informera och skapa forstaelse for projektet och de konsekvenser som dess genomférande kan innebara.

Observationer

Projektet genomforde i samband med uppstart systematiska och noggranna analyser for att identifiera intressenter och direkta beroenden.
Analyserna har konsoliderats och sammanstallts till en lista 6ver de som direkt paverkas av projektet (t.ex. boende och verksamma langs tunneln
samt vid anlaggningarna i Henriksdal och Sickla, projektets medarbetare, media, samt beslutsfattare sdsom politiker och tjansteman).

Projektet har I6pande etablerat samverkansmekanismer och arbetssatt for att interagera och involvera intressenter i det [6pande projektarbetet.
Givet projektets storlek och komplexitet med manga intressenter bor dock projektet Gvervaga att uppdatera befintlig intressentanalys i syfte att
sakerstalla att projektet fortsatt hanterar samtliga nyckelintressenter pa ett effektivt satt.

En viktig aspekt i uppdateringen av befintlig intressentanalys ar att samtliga nyckelintressenter (&ven indirekta intressenter) involverade eller
berorda av projektets genomférande bor inga i analysen. En sarskilt viktig fokus ar ett val fungerande samverkan med driftorganisationen, inte
bara for att hantera det dmsesidiga beroendet under projektgenomférandet, utan aven att effektivt samverka under driftsattning och éverlamning.

Var samlade bedémning &r att kommunikationsarbetet i projektet fungerar val. Utifrdn den inledande intressentanalysen, SVOAs
kommunikationsstrategi, varumarkesplattform och grafiska profil har projektet utarbetat en for SFA projektspecifik kommunikationsstrategi.
Arbetet leds av kommunikationsansvarig. Kommunikationsansvarig sitter med i projektets ledningsgrupp och &r anstalld centralti SVOA. Inom
kommunikationsenheten finns tvd omradeskommunikatorer som arbetar med de olika delprojekten. Omradeskommunikatoérerna ansvarar for
extern kommunikation i varje delprojekt i samrad med respektive projektledare. Funktionen har regelbundna, véal fungerande koordineringsmoten
inom projektet med bland annat byggledare, entreprenérer och produktion.

For att proaktivtinformera om stérningsmoment och problem i pagaende och planerade projektfaser skickas informationsbrev ut, informations-
moten anordnas och digitala nyhetsbrev publiceras. Enheten deltar aven i méten och evenemang for att na ut till berérda parter. Uppféljning av
projektets kommunikationsarbete sker framforallt via attitydundersokningar dar man féljer projektacceptans hos malgrupper. Status och incidenter
rapporteras via manadsvisa stabs- och ledningsgruppsméten, f6ljs upp och ar en del av den I6pande lagesrapporteringen till projektets styrgrupp.

Projektets kommunikationsenhet tar pa arsbasis fram en plan éver vilka aktiviteter som ska ske under innevarande ar. Den plan som tagits fram
for 2019 &r i tabellform och beskriver kortfattat ingaende aktiviteter. Projektet bor évervaga att ytterligare konkretisera denna plan, bryta ned och
specificera aktiviteter for respektive nyckelintressent dar det aven framgar vem som ar ansvarig for respektive kommunikationsinsats.
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) Intressenthantering och kommunikation (2/2)

Slutsatser

Projektet har initialt uppréattat en intressentanalys och har i stor utstrackning en val fungerande intressenthantering och kommunikation pa plats.
Projektet har byggt upp en tydlig och heltackande struktur (ansvarig funktion, procedurer och koordinerings-/informationsforum) for att hantera
interna och externa intressenter pa bade strategisk och operativ niva, vilket bidrar till att fértroendet for hur projektet bedrivs successivt har okat.

Projektet bor dock infér kommande projektfaser dvervaga att uppdatera befintlig intressentanalys for att sékerstélla att etablerade rutiner och arbets-
sétt fortfarande ar tillfyllest och tacker alla centrala intressentgrupper. Projekt bér aven évervaga att fortydliga framtagen kommunikationsplan.

Rekommendationer, SFA

- Uppdatera nuvarande intressentanalys med utgangspunkt fran etablerad metodik. Sakerstall att samtliga nyckelintressenter (dven indirekta)
ingdr i uppdateringen for att spegla projektkontorets roll som motor/koordinator for SFA. Aven berorda aktérers involvering i respektive steg i
projektarbetet bor adresseras. Viktigt &r att pApeka att denna analys, med tillnGrande strategier, bér anpassas lIopande under projektets livscykel
som en forsakran om att projektet ar val positionerat for effektiv intressenthantering.

» Konkretiseraoch bryt ned befintlig kommunikationsstrategi samt specificera de anpassade kommunikationsaktiviteterna till respektive
nyckelintressent dar det aven framgar vem som ar ansvarig for respektive kommunikationsinsats.

Sida 32 EY



(6) Uppfoljning och rapportering (1/2)

Bakgrund

En viktig aspekt for att effektivt kunna operativt leda, kontrollera och styra framdriften av SFA &r transparenta och stringenta procedurer for att
I6pande félja projektets framdrift, kostnadsutveckling, analys och rapportering. Val fungerande uppféljnings- och rapporteringsrutiner med ett
tydligt fokus p& atgarder/atgardsstatus for att hantera avvikelser, risker och osakerheter ar en forutsattning for att ta informativa beslut och
effektivt kunna styra och leda SFA.

Observationer

SFA har inrattat en anpassad och val fungerande ekonomifunktion som har det sammanhallande ansvaret fér budget, uppféljning och prognos.
Bedodmningen &r att funktionen har utvecklat och etablerat anpassade rutiner samt Excel- och standardiserade rapporteringsmallar for
kostnadskontroll. Projektet arbetar aktivt med budget, uppféljning och prognosarbete for att sakerstalla att projektets utgifter haller sig inom
beslutad projektbudget.

Projektets dvergripande budget ar fordelad utifran respektive delprojekts (SFALs och SFARs) kostnadsstruktur. Budget for varje delprojekt ar
darefter nedbruten till uppfoljningsbar niva vilket innebar att det for varje projektnummer direkt gar att jamféra med vad som &r budgeterat.
Genom att projektet ar helt lanefinansierat, behdver uppfoljning ske 16pande for att projektet ska veta hur mycket som behover lanas upp och for
att SVOA lopande ska ha kontroll éver sina investeringar. Den totala projektbudgeten bryts dven ner i arsbudgetar. Projektorganisationens mal ar
att kunna slutféra SFA 5 % under beslutad budget.

Projektet har manadsvis uppfoljning av budget och prognoser, vilka rapporteras till projektchef. Alla utgifter som uppstar i projektet ska vara
direkt sparbara till beslut som fattats av ansvariga personer inom projektet, vilket uppnas genom att alla kostnader kopplas till en inképsorder.
Sparbarhet sker genom att félja rutin for inkdp och ATA. Kvaliteten pa att sammanstélla och rapportera ATA varierar dock mellan entreprenérer
och det &r inte ovanligt att processen for ATA och rekvisitionsbestallningar som administreras av ekonomifunktionen kraver viss handpalaggning.

Projektcontroller tar manadsvis fram underlag for uppféljning av pagaende entreprenader vilka granskas tillsammans med berérda parter. Fokus
vid rapportering ligger pa utfall jamfort mot tidplan for att se att upparbetade utgifter taktar med tidplanen. Projektcontroller gor tillsammans med
projekt- och/eller delprojektledare uppfdljningar pa projektnummerniva och delprojekten gor I6pande uppféljningar ner till aktivitetsniva. Vid
eventuella avvikelser gors djupare analyser for att vidta lampliga atgarder.

Rapportering fran projektets stodfunktioner och delprojektledare sker manatligen till projektchef som sammanstéller lagesrapport till styrgruppen.
Lagesrapporten ar standardiserad och omfattar inte bara ekonomi utan dven information betraffande status inom olika omraden (kvalitet, miljo,
arbetsmiljo och sakerhet, organisation, risk, kommunikation, upphandling, tillstdnd, mark och avtal), viktiga milstenar och progressrapport,
avvikelser och hantering av dessa. Atgarder for att hantera avvikelser fran plan och budget féljs I6pande upp och rapporteras. Dokumentering
och arkivering sker I6pande i SFAREN.
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(6) Uppfoljning och rapportering (2/2)

Observationer (forts.)

Ut6ver rapportering till projekt- och delprojektledare har projektet inrattat en mekanism for att I6pande informera projektorganisationen om SFAs
framdrift, vilket bland annat sker via informationstavlor. P& tavlorna redovisas bl.a. 6vergripande ekonomiskt utfall och prognos for SFA.

Under 2016 gjordes en insats dar man bland annat inom arbetsmiljoomradet infort KPl:er for att kunna mata hur arbetsmiljoarbetet bedrivs,
exempelvis olyckor per arbetade timmar. Dock har inte nagra finansiella projektgemensamma KIP:er definierats for SFA. For att forstarka
styrning och ledning bor projektet évervaga att inféra kompletterande KPIl:er som kan understodja i uppfdljning, styrning och kontroll samt bidra
till att driva 6nskvarda beteenden i projektet i enlighet med uppsatta mal och strategier.

Slutsatser

SFA har utvecklat och inforlivat vél fungerande rutiner, forum och arbetssatt for I6pande uppféljning, avstdmning och prognostisering (ekonomi,
kvalitet och framdrift) for projektet. Utfall och prognos analyseras, konsolideras och rapporteras I6pande till projektledning och styrgrupp i ett
standardiserat format (lagesrapporten). Atgarder for att hantera avvikelser fran plan och budget féljs Idpande upp och rapporteras.
Dokumentering och arkivering sker lopande i SFAREN.

Rekommendationer, SFA
+ Overvig att infora projektgemensammanyckeltal och KPl:er for en tydligare uppféljning och rapportering inom projektet.
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(@) Mal, effekt och nettostyrning (1/2)

Bakgrund

Ett "business case” utgor ett viktigt instrument for att kunna prioritera och fatta beslut om en verksamhet bér investera pengar, tid och resurser i
ett specifikt forandringsprogram eller projekt. Det ar &ven en viktig styrmekanism for att skapa en gemensam malbild, vilket inte bara géaller
styrning av SFA utan dven for att koordinera olika intressenter och tillhérande projekt mot en gemensam vision och malbild (t.ex. SFA, staden,
SVOA, drift och driftsattningsorganisationen). Business caset syftar till att Iopande sakra en gemensam malbild och balansera 6nskvarda
effektmal och projektets och andra intressenters uppdrag med behovet av att sékerstélla en ekonomi i balans.

Nar projekt SFA har levererat ratt funktionalitet, inom budget och tid och avslutas &r det verksamhetens ansvar att realisera de nyttor som
definierats. "Business caset” ar darfor &ven en viktigt verbryggande och styrande mekanism for att folja upp, utvardera och sakerstélla att
verksamheten faktiskt levererar de varden och verksamhetsnyttor som kravs for att realisera den strategiska agendan (nyttostyrning). Business
caset &r ett levande dokument som kontinuerligt bor uppdateras och balanseras for att reflektera férandringar i mal, finansiering och vision.

Observationer

Initialt sammanstalldes ett for projektet gemensamt business case som bland annat innefattar 6vergripande malbild, vision och énskvarda nyttor
med projektet. Business caset har under projektet framdrift inte anvants for att operativt sékerstalla den gemensamma malbilden och i takt med
att projektets omfattning och komplexitet okat har business caset inte uppdaterat for att aterspegla de nya foérutsattningarna.

Projektet har istéllet etablerat mekanismer for att tydliggora involverade parters roll och ansvar samt for att successivt komma éverens i
realiserandet av projektets vision och malbild med driften, driftsattningsorganisationen och projektet. Mekanismerna som upprattats ar olika
typer av forum i form av exempelvis kommittéer, samordnings- och samverkansmoten, vilka har kommit att bli viktiga instrument for att kunna
uppratthalla en balans mellan stadens effektmal, projektets mal och projektbudget.

Ett business case innefattar utdver ovan normalt sett a&ven évergripande roller och ansvarsomraden, finansieringsplan och projektbudget,
overgripande risker/osakerheter samt strategier for att hantera oénskad riskexponering, vilka fér SFA finns framtagna som separata dokument.

Ett arbete pagar med att uppdatera befintliga genomforandeplaner vilka syftar till att beskriva arbetsformer och mal for respektive delprojekt.
Projektet har tillsatt en driftsattningsledare som har till uppgift att paborja arbetet med att ta fram en driftsattningsplan inkluderande strategi och
former for driftsattning, en mekanism som ar mycket viktig for att kunna realisera dnskvéarda nyttor med projektet. | takt med projektets framdrift
kommer en driftsattningsorganisation att tillsattas och former fér dverlamning av dokumentation ska enligt nuvarande genomférandeplan
utvecklas i samrad med verket.
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(@) Mal, effekt och nettostyrning (2/2)

Slutsatser

Trots att det for projektet inte finns ett sammanstéllt business case ar bedémningen att projektet har inrattat anpassade och val fungerade
rutiner och forum for att successivt komma 6verens, tydliggora roller och ansvar samt styra involverade parter mot en gemensam malbild.
Bedomningen ar att de atgarder och rutiner som har vidtagits och etablerats &r i linje med god praxis.

Forslag pa atgarder
Inga kompletterande atgarder. Uppréatthall nuvarande arbetsséatt och rutiner med att komma G6verens i realiserandet av projektets vision och
malbild med driften, driftsattnings- och projektorganisationen under resterande faser av projektet.
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Kompetensdelning och kompetensoverforing (1/2)

Bakgrund

En grundférutsattning for att projekt SFA effektivt ska kunna leverera ratt funktionalitet, uppna 6nskvarda nyttor och parallellt kunna genomféra
nodvandiga forberedelser och verksamhetsutveckling i linjen ar att ta tillvara de erfarenheter som erhélls under genomférandet. Genom ett
systematiskt kunskapsutbyte dar man I6pande delar god praxis och erfarenheter, starks projektets formaga att hantera 6msesidiga utmaningar
och utforma robusta angreppssatt baserat p& gemensamma lardomar.

Observationer

| syfte att fanga lardomar och erfarenheter kopplat till genomférandets olika faser har SFAs projektchef etablerat ett kontaktnat och informellt
utbyte med andra stora projekt i Stockholm. Utover projektchefens kontaktnat haller SVOA inom ramen for SFA aven sa kallade “Brukarméten”
som bland annat syftar till informationsdelning och erfarenhetsutbyte mellan linjeorganisationen och projektet. Det faktum att projektet sitter
samlat &r en viktig framgangsfaktor for ett effektivt informellt kompetens- och erfarenhetsutbyte inom SFA som ar mycket uppskattat i projektet.

Givet att projektet i stor utstrackning bemannas med externa konsulter och inlanad personal fran SVOA &r det en utmaning att kontinuerligt
fanga, systematisera och utnyttja gjorda erfarenheter. Projektet har darfor inrattat en rutin for kompetensoverforing/-6verlamning for konsulter, en
rutin som generellt sett fungerar bra. Rutinen innebér att kritiska kompetenser som en konsult besitter dokumenteras i checklistor eller andra
beskrivningar. | samband med att uppdraget avslutas halls avslutande mote dar uppdragsledaren gar igenom vissa fastlagda punkter sdsom
exempelvis hur konsulten upplevt sin tid inom projektet, arbetsmiljon och ledarskapet. Konsulten ska aven beskriva viktiga arbetsuppgifter,
riktlinjer hur dessa ska utforas, olika natverk konsulten &r med i, kommande méten samt viktiga kontaktpersoner och bidra med tips och idéer.

Projektet arbetar ldpande med att forbattra befintliga arbetssatt och att forstarka rutiner for att systematiskt ta tillvara pa interna och externa
erfarenheter, utnyttjar god praxis for kompetensdelning och kompetensoverféring och drar nytta av framgangsrika angreppssatt. En mekanism
for att I6pande fa tillgang till god praxis inom styrning, ledning och kontroll &r de oberoende kvalitetssakringar som paborjats.

For att ta tillvara pa all den erfarenhet projektorganisationen bygger upp under genomforandet bor projektet &ven 6vervaga att infora
kompletterande forum for projektledare och inlanad personal for att dver tid fortsatt starka projektets styrning, ledning och kontroll. Genom att
etablera fora pa olika nivaer kan projektet understodja ett kontinuerligt larande och gora nddvandiga anpassningar for att méta de krav och
onskemal som framtida projektfaser stéller.
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Kompetensdelning och kompetensoverforing (2/2)

Slutsatser

Projektet arbetar I6pande med att utveckla och anpassa etablerade rutiner inom kompetensdelning och kompetensoéverféring. Ett arbete har
pabdrjats for att inratta mekanismer for att ta tillvara pa interna och externa erfarenheter for att projektet kan pa sa satt kontinuerligt utveckla
arbetssatt, organisation och projektstyrning i enlighet med god praxis.

Givet projektets omfattning bor nuvarande angreppsatt breddas till att involvera fler projektmedlemmar s& som exempelvis delprojektledare och
inlanad personal for att sakerstalla ett effektivt och koordinerat genomforande.

Rekommendationer, SFA

- Etablera gemensamt natverk inom SFA och hall workshops for att sakra kunskapsdelning pa olika nivaer och roller inom projektet for att
pa sa satt aterkoppla erfarenheter, sprida framgangsrika arbetssatt och hantera gemensamma utmaningar i samband med genomférandet.
Sakerstall att samtliga berorda parter involveras och engageras. Lardomarna ligger till grund for att I6pande utveckla projektets verktyg och
procedurer, men aven dess kontroll- och styrmekanismer.

Rekommendationer, Stockholms stad

Staden bor 6vervaga att systematisera kompetensdelning och kompetenséverforing mellan stora komplexa projekt som staden bedriver. Givet
att dessa projekt generellt sett moter ungefar samma typ av utmaningar, osékerheter och risker &r det av yttersta vikt att lardomar och
erfarenheter delas sa att man sakrar en god styrning, ledning och kontroll 6ver projekten och darmed 6ka sannolikheten att projekten levererar
rétt kvalitet, i tid och inom budget:

« Formaliserakunskapsdelning for samtliga stora, komplexa projekt inom Stockholm stad for att fanga lardomar, erfarenheter och god
praxis, och darmed ta tillvara pa stadens samlade erfarenhet fran genomférda och pagéende projekt.

« Uppratta separat natverk for styrgrupper och dess medlemmar for att kontinuerligt ta tillvara erfarenheter och goda exempel p& hur man
effektivt leder och styr stora, komplexa projekt.

+ Infor oberoende kvalitetsséakringar av storre, komplexa projekt for att Idpande utvardera och kontinuerligt utveckla arbetssatt,
organisation samt mekanismer for ledning, styrning och samverkan, anpassade till framtida faser i projektets livscykel.

Sida 38 EY



Underlag for genomférd granskning
Intervjuade personer

Christian Oscarsson (konsult) — Tidsplanering

Eva Radmark Herrder (SVOA) — Kommunikationsansvarig
Evgeni Ali (konsult) — Tidsplanering

Hanna Langlet (SVOA) — Miljéansvarig

Henrik Algotsson (SVOA) — Projektledare Tunnel

Jenny Bengtsson (SVOA) — Upphandlingsansvarig

Jerry Andersson (konsult) — Arbetsmiljdansvarig

Johnny Stohne (konsult) — Kravhantering

Krister Stralstrém (Stockholm Stadshus AB) — Koncerncontroller
Malin Ljungblad (konsult) — Riskmanager

Maria Lofving (konsult) — Kvalitetsledare

Marie Bjorklinger (SVOA) — Projektcontroller

Monika Hallberg (SVOA) — Avdelningschef fér avlioppsrening
Patrick Gustafsson (konsult) — Ekonomistod

Robert Rosendahl (SVOA) — Dokumentansvarig

Sonny Sundelin (SVOA) — Tf VD, avdelningschef for ledningsnatet
Sten Jansson (SVOA) — Upphandling

Stefan Rosengren (SVOA) — Projektchef SFA
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Underlag for genomférd granskning

Inspekterade dokument

e 2018-11-08 Styrelsedrende Rev anmélan reinvesteringar

Henriksdal.pdf

¢ 02.01-0002(Dokumenthantering Projectwise
arbetssatt).pdf

* 04.01 Uppdragsbeskrivning.pdf

* AA-P-BBC-T-0007 (Utbildningsmaterial
sékerhetsutbildning).pptx

* AA-P-BDA-T-0001.pdf
* AA-P-BDB-T-1001

* AA-P-BDI-T-1003.pdf
* AA-P-BDI-T-1004.pdf

* AA-P-BDI-T-1009.docm

*  AA-P-QAG-T-0009_01(Anmaélan ny projektmedlem

bestéllare).pdf
*  AA-P-QAG-T-0043(Avslut projektmedlem).pdf

+  AA-P-QAG-T-1035(Dokumenthantering SFAREN
arbetssatt).pdf

*+ AC.BE06.01.01.09-0911.pdf

* AC.BE06.01.01.09-0912.pdf

+ AH.BE07.01.01.01-0101.pdf

* AH.BE07.01.01.09-0901.pdf

* Avioppsrening 2019 _03_14.pptx
» Bilaga 1 - Socialt ansvar.pdf

+ Bilaga 2 - Miljdh&nsyn.pdf

. prmppl pl(nnnmimﬁmcprntnl(nll_ AH.BEO08.xlsx

Exempel ekonomimétesprotokoll AH.BEQ7.pdf
Exempel ekonomimétesprotokoll. AC.BE06.xIsx
Exempel prognosdokument. AC.BE06.xIsx
Genomfdrandebeslut SV 2014.pdf
Genomfdrandebeslut SV dec 2016 .pdf
Instruktion ATA- och rekvisitionsbestallningar.pdf
Kommikationsstrategi.pdf

Kontrakt Stodfunktion Arbetsmiljo.pdf
Légesrapport SFA 20181120.docm
Légesrapport SFA 20190208.docm
Légesrapport SFA 20190320.docm
Légesrapport SFA 20190510.docm
Manadsrapport mars 2019 _SFAH.pdf
Manadsrapport mars 2019_SFAS.pdf
Motesplan.pdf

Organisation mandat och befogenheter SFAR.pdf
Organisation och roller SFAR.pdf

Plan for ekonomistyrning SFA.pdf

Plan for Riskhantering SFA.pdf
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