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Tillbakablick Stadsutveckling

Tunnelbaneavtalet som slots 2014, dar Nacka forband sig att bygga 13 500 bostader och 15 000
arbetsplatser, innebar en mycket omfattande satsning for kommunen. Man sag over hela territoriet och
identifierade en mangd omraden och mark att utveckla. Det ledde till en “bombmatta” av projekt som
startades fran 2016 och framat. Kunskapen om att driva projekt av den digniteten fanns inte vid den har
tiden inom kommunen.

Organisationen gick fran att driva sma projekt till miljardprojekt som nu ar i olika stadier av
genomforande. Det innebar att merparten av kostnaderna som blir synliga nu ar kopplade till
projekt som beslutades for 5-10 ar sedan.

Nacka hade da, sedan manga ar tillbaka, en kultur som praglades av ”Iat alla blommor blomma”.
Enhetscheferna hade ett stort beslutsmandat vilket skulle uppmuntra till kreativitet och
sjdlvstandighet. Eftersom Nacka var en forhallandevis liten organisation sa fungerade det val och
denna syn pa frihet under ansvar sags tidigare ha varit en av Nackas framgangsfaktorer.

Nar antal och storlek av projekt kraftigt 6kade behdvde Nacka pa kort tid skapa en styrning och struktur
som passar for en storre organisation och for stora projekt. Bygg- och anlaggningsenheten skapades,
Exploateringsenheten vaxte och delades i tva enheter och en projektmodell pabdrjades.

Projekten har fram till nu i huvudsak drivits ett och ett, utan en 6vergripande helhetsbild, styrning och
riskanalys for Nacka kommuns omfattande stadsutveckling.




Gamla fel har kommit upp till ytan

Efterhand har det blivit tydligt att organisationen varken haft processer, kompetens eller ratt
resurser for att klara av att hantera den volym och komplexitet pa projekt som blev féljden av
tunnelbaneavtalet. Det fanns da ingen erfarenhet i organisationen av att kostnadsberakna eller driva
sa omfattande, komplexa och manga projekt.

Felen som gjorde i kalkylerna for 5-10 ar sen har kommit upp till ytan de senaste aret, allteftersom
anlaggningarna ska genomforas.

De gamla kalkylerna var alldeles for optimistiska, mycket beroende pa bristande kompetens och en
organisation som inte var rustad for att klara av att genomféra sa stora projekt. Nagon riskpeng i
kalkylerna varken efterfragades eller berdknades och heller inte de kringkostnader som kom till
p.g.a. att vagar stangdes av och trafik skulle behdva ledas om etc. (Trafikverket har gjort en
utredning som visar att man bor lagga pa 100% for stora och odverblickbara projekt).

Dokumentationen i projekten var da ocksa bristfallig. Resultatet blev dels att det inte gatt att
genomfora systematiska uppfoljningar, dels har det varit valdigt svart, for att inte sdga omaijligt, for nya
chefer och medarbetare att fa insikt i projekten for att kunna gora sitt jobb pa ratt satt.

Det har ocksa saknats kompetens inom projektredovisning och projektuppféljning, och har heller inte
funnit systemstod for att hantera det. Ekonomisystemet ar riggat for driftsekonomi och ar inte anpassat
for redovisning av stora och komplexa projekt.

Till detta kom aven den tidigare ledningens projekt "Vaxa utan att vaxa”. Kompetens som saknades i
anlaggningsenheten behovde rekryteras in, men eftersom det var anstallningsstopp sa skrev man i
stéllet avtal med konsulter i syfte att overbrygga bade kapacitets- och kunskapsglapp.




Fortroendekris mellan politik och tjanstepersoner

Politikens fortroende for tjanstepersonerna inom stadsutveckling har skadats av de omfattande
kostnadsokningar for stora projekt som blivit synliga i samband med genomfdrande under de sista 1-2
aren.

Det blir tydligt att det funnits ett glapp i informationsutbytet mellan tjanstepersonerna och politiken.
Politiken lyfter att de kommer in for sent i diskussionerna, att de stalls infor fullbordat faktum nar
projekten redan har startats, upphandlade och nér saker inte gar att dndra utan stora extrakostnader.

Politiken efterfragar en tydlig och regelbundet uppdaterad bild av kostnadsékningar och avvikelser i
tidplaner, samt att fa olika alternativ/vagval presenterade i god tid for att kunna géra sina bedémningar.




Styrning av stadsutvecklingsprojekt

Det uttrycks tydligt att miljardprojekt kraver mer hierarki och en annan struktur for att styra och
samla ihop information och rapportering an vad man historiskt haft i Nacka. Det kraver en helt
annan styrning, andra kompetenser, ett annat satt att organisera och effektiva systemstod.

Styrning av projekt blir successivt battre. Det finns nu en valfungerande projektmodell som dven
anlaggning ar pa vag in i, det finns en numera ocksa en robust kalkylmodell och en
fondmedelsfinansierad nddvandig kompetensutveckling inom anldaggningsenheten ar pa gang.

Sedan tva ar finns ocksa en l6pande uppfoljningsprocess som innebar att enhetschefer och
gruppchefer for Plan, Exploatering och Anlaggning ("PLEXA”) har regelbundna mdten och gar igenom
avvikelser, som t ex kostnadsdkningar - som varit omfattande inte minst pa betong och stal de senaste
aren. Ekonomin uppdateras 5 ganger/ar.

Projektledarnas budget inkluderar intdkter fran framtida prognostiserade markforsaljningar. | en
expansiv fas har man har varit 6vertygad om att pengar kommer att komma in fran markforsaljning och
darmed att man kan uppna ekonomi i balans pa Iang sikt. Det har sannolikt ocksa resulterat i att man
inte varit sa omsorgsfull som man borde varit nar det galler kostnadskontrollen.
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Tillbakablick Anlaggningsenheten

Bygg- och anlaggningsenheten bildades 2015 inom Trafik- och fastighetsprocessen. Enheten tog dver ett
30-tal projekt fran exploateringsenheten for att fa battre kalkyler for de tunga projekten. Da fanns som
vi tidigare papekat ingen erfarenhet i Nacka av stora projekt.

For att mota det kraftigt vaxande antalet projekt vaxte enheten fran 16 till 70 personer pa tva ar.
varav en stor andel konsulter efter som det har varit svart att rekrytera den spetskompetens som
behovts.

For att fa battre styrning och narmare samarbete flyttades Anlaggning till Stadsutveckling i juli
2022. Bilden ar samstammig att det var helt ratt beslut.

Inom Stadsutveckling finns en val utvecklad projektmodell, med genomarbetade processer, rutiner och
arbetssatt for projekt. Forst i och med organisationsforandringen har Anlaggningsenheten borjat arbeta
i projektmodellen, vilket ar nodvandigt for att ro i land stora och manga projekt. Inforandet har dock
gatt langsammare dn man hoppats pa dels pa grund av kompetensbrist och dels pa grund av att det tar
tid att fa medarbetare och konsulter att jobba med samma arbetssatt och rutiner.

Dock upplevde man inom anlaggningsenheten att det blev ett glapp avseende NTN-projekten pa grund
av bristande bestallarkompetens inom Trafik och Fastighet, som har mer fokus pa I6pande forvaltning
av fastigheter, trafik och offentlig utemil;jo.

Det ar forst nu under ny direktdér som en projektmodell implementeras i Trafik och Fastighet.




Kompetens

Anlaggningsprojekten har inte lyckats knyta till sig den nya kompetens som behovts.
Stockholmsregionen har varit glodhet nar det galler stora infrastrukturprojekt och manga aktérer har
slagits om den kompetens som finns att rekrytera. Det galler likasa for konsultmarknaden och det finns
en rad exempel pa att Nacka fatt ta in mindre efterfragade konsulter som saknat spetskompetens.

Anlaggningsenheten behover bygga upp bestallarkompetens. Hittills har den funnits pa alltfor fa
hander och tidigare enhetschef var den som i huvudsak ansvarade for detta omrade. Nar han
forsvann till annat projekt sa forsvann mycket kompetens med honom.

Formaga till proaktivt arbetssatt ar ett utvecklingsomrade inom anlaggningsenheten. Vi far bilden av
att enheten efterfragar en valdigt tydlig gransdragning i arbetsprocesserna mellan exploatering och
anldaggning. Fran andra hall sdger man att det ar svart med en detaljerad gransdragning i stora
komplexa projekt sa det krdvs att medarbetare tar ansvar, och kan sjdlva kan tanka proaktivt och sjalva
kan involvera de som behdvs for att 16sa fragor och komma framat.

Kontinuitet och framdrift i utvecklingen av styrning och uppféljning har ocksa paverkats av
forhallandevis stor omsattning pa chefer kopplade till stadsutveckling. 60% av de chefer vi talat med i
anslutning till denna rapport har arbetat i Nacka under hogst 2,5 ar, och vad vi kan forsta sa har de ratt
kompetens for sitt uppdrag. Nu lamnar ocksa stadsutvecklingsdirektéren och enhetschefen for
exploatering, tva nyckelfunktioner i Nackas stadsutveckling. Bada tjansterna ar svarrekryterade och det
kommer dessutom att ta tid for nya chefer att satta sig in i allt.




Kalkyler

| takt med projektens genomforande har det blivit tydligt att de kalkyler som gjordes for ett antal ar
sedan varit mycket bristfalliga. Motesplatsen som nu ar stoppad ar ett exempel pa en gigantisk
kostnadsokning i relation till de gamla kalkylerna.

Forst 2021 borjade Anlaggning arbeta med kalkyler pa ett mer professionellt satt. Nu innehaller de en
kostnadsutvecklingspeng och dven en riskpeng for fordyrningar som kan uppsta (t ex mer berg under
mark, hogre dagvattennivaer, exploatoren vill skjuta upp byggstart etc). Man tar hansyn till kostnader
for produktionsplanering for att takta sa man inte krockar med angransande projekt, gér noggrannare
inmatningar vilket innebar farre 6verraskningar, samt lagger in kostnader kopplade till trafik och
framkomlighet. Nu ar man pa ratt vag med det, idag har man en vasentligt battre helhetsbild av
kostnaderna nar kalkylerna gors.

De nya kalkylprocessen anvands for projekt som ar nya eller i tidiga skeden, men gar inte att
tillampa pa gamla projekt.

Vi far hora att kalkylprocessen ar kand i 8-10 Stockholmskommuner for att vara mycket bra.
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Systemstod

Stora projekt behover systemstdéd som moter behoven. Ekonomisystemet har varit riggat for
driftsekonomi och ar inte anpassat for redovisning och uppfdljning av stora och komplexa projekt.
Projektstyrning har speciella behov, man behéver kunna se kostnader pa detaljniva och ackumulerade
over flera ar pa ett annat satt an vad man kan gora i de system som funnits. Detta har efterfragats och
borjar nu atgardas.

Projektstyrningsverktyget Antura har inte kunnat visa ackumulerade kostnader vilket kravt mycket
manuell handpaldaggning och overflytt av siffror mellan olika system och egna excelfiler for att over
huvud taget fa en bild av kostnadsutvecklingen i projekten. 2021 tillkom dessutom nya
redovisningsregler for bygg- och anlaggningsverksamhet, nagot som man inte fatt stottning ifran
ekonomisidan.
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NTN-projekten till Trafik- och fastighetsprocessen?

Alla vi talat med ar samstammiga i sin syn pa att de projekt som Anlaggningsenheten gor pa
uppdrag av Trafik- och Naturnamnden bor flyttas tillbaka till Trafik- och Fastighetsprocessen.

Det ar pa manga satt logiskt att flytta de delar inom anlaggningsenheten som arbetar med NTN-
projekten till Trafik- och fastighetsprocessen. Det har tydligt visat sig att det avstand som skapas i och
med att medarbetarna inom anlaggning ar organiserade i en process men arbetar for en annan har varit
svara att overbrygga.

Trafik och fastighetsprocessen har nyligen paborjat ett arbete med att inféra en projektmodell pa
samma satt som den som finns inom Stadsutvecklingsprocessen. Vad vi forstar ar den dannu inte
implementerad och det kan vara olyckligt att genomfoéra en flytt innan den ar “up and going”.

Dessutom har vi fatt till oss i vara intervjuer att det finns en del oklarheter kring bestéallarkompetens
och ett tydligt projektagarskap inom Trafik- och fastighetsprocessen. Att detta kan fungera pa ett
professionellt satt ar ocksa nagot som bor sakerstallas innan en flytt bor genomforas.
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Kan anlaggning organiseras under exploatering?

Ingen av de vi talat med ser det som ett alternativ att anlaggning ska vara en del av
exploateringsenheten. Framforallt for att det ar helt olika kompetensomraden och att
anlaggningsenhetens medarbetare behover en enhetschef som kan anlaggningsfragor.

Enheten skulle ocksa bli alldeles for stor.

Exploatering star dessutom nu utan enhetschef och det finns ingen som skulle kunna ansvara for ett
klokt och omsorgsfullt omhandertagande av anlaggningsdelen in i exploateringsenheten. Det ar for
narvarande valdigt skakigt inom anldaggningsenheten och man kdnner sig oerhort ifragasatt.

Ny enhetschef har fatt manga problemomraden att ta sig an och en omorganisation skulle
sannolikt lagga ytterligare sten pa bordan. Vi tror att det inte ar en lamplig atgard att genomfora.
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Krishantering

Av manga olika orsaker har hela Stadsutvecklingsprocessen hamnat i kris. Vissa saker har man bland
annat pa grund av kompetensbrist inte klarat att hantera professionellt inom de olika enheterna.
Andra saker har med historik, styrning, bristande kunskap i stodfunktioner som ekonomi och IT att
gora.

Cheferna ar nyckelpersoner i vagen framat och de maste kdnna att de har ledningens stdd i ryggen.
Manga ar relativt nya pa sina poster och de har, vad vi forstar, lagt ned ett mycket stort arbete i att dels
komma in i Nackas organisation och dels ta hand om manga problem som nu uppstatt men har sitt
ursprung langre tillbaka i tiden.

Som vi tidigare namnt har 60 % av de chefer vi intervjuat arbetat mindre an 2,5 ar och de maste nu
kanna att de har ett stod for att fa kraft att arbeta vidare.
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Brygga over glappet mellan politiken och organisationen

Forankring

Politiken saknar information om kostnadsokningar och foérandringar i tidplaner i pagaende projekt. De
saknar ocksa realistiska underlag for alternativa vagval och beslut.

Med de nya arbetssatten inte minst avseende kostnadskalkyler finns det vasentligt battre
forutsattningar for politiken att fa realistiska underlag for alternativa vagval och beslut avseende nya
projekt och projekt i tidiga skeden.

Fran organisationen hor vi att de ocksa upplever ett glapp som fran deras sida uttrycks om att de far
otydliga bestallningar och att det finns for lite utrymme att diskutera vagval, konsekvenser och risker
med politiken.

Transparent dialog

Var bild ar att utrymmet for dialog mellan politiken och stadsutveckling behover forstarkas, och att
stora och/eller komplexa projekt behdver mer tid for att klargéra kostnader och konsekvenser av olika
alternativa vagval.
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Vad mera?

Det ar klokt att prioritera och bromsa projekt sa mycket som det ar mojligt. Framfor allt av
ekonomiska skal, men ocksa ur ett genomforandeperspektiv. Anlaggningsenheten gar pa
falgarna och behoéver bygga upp kompetens. Rekrytering ar fortfarande en utmaning da
marknaden slass om duktiga specialister inom anlaggning sa det kommer att ta tid att rekrytera
in medarbetare med ratt kompetens. Det har sagts att det finns konsulter som inte langre vill
arbeta i Nacka p.g.a all kritik och det blir alltid ringar pa vattnet vilket sannolikt kommer att
forsvara kompetensforsorjningen ytterligare.

En omfattande atgardsplan har vid inledningen av aret arbetats fram av tidigare
Stadsutvecklingsdirektor. Vi uppfattar att det finns stor uppslutning i organisationen kring
atgardsplanen. Arbetet pagar for fullt och det ar viktigt att det kan fortsatta i samma anda dven
under ny Stadsutvecklingsdirektor.

KPMP-rapporten har tagit fram en rad forslag dar implementering av andamalsenliga system samt
controllers roll och ansvar inom investeringsprojekt ar nagra. | vara intervjuer lyfts dessa tva fragor
sarskilt upp som problemomraden. Det ar viktigt att sakerstalla att medarbetarna tycker att de kan
arbeta i systemen pa ett effektivt satt. Ratt stod inom projektekonomi har under manga ar varit ett
aterkommande problem inom Stadsutvecklingsprocessen och det ar viktigt att den fragan tas om
hand.
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