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Skrivelse om analyser och lardomar fran
genomforda fastighetsprojekt

Svar pa skrivelse

Forslag till beslut
Fastighetsnimnden beslutar att godkinna fastighetskontorets svar
pa skrivelsen.

Sammanfattning

Kontoret har mottagit en skrivelse avseende analyser och lirdomar
frdn genomf6rda renoverings-, upprustnings- och nyproduktions-
projekt som har 6verskridit beslutad budget under de senaste tre
aren.

I sdrskild sammanstéllning (bilaga 1) redovisar kontoret avslutade
projekt éver 10 miljoner kronor ar 2017, 2018 och 2019. Den
samlade investeringsvolymen for dessa projekt uppgér till knappt
1,74 mdkr stillt mot samlat genomforandebeslut om knappt 1,67
mdkr. Detta ger en total fordyring om 4,2 % av beslutade medel
motsvarande knappt 70,7 mnkr.

29 projekt har avslutats under perioden, varav 11 projekt har
overskridit sin budget. 9 av dessa 11 har 6verskridit sin budget med
mer dn 20 %. Ett projekt som sticker ut 4r Grimsta IP som
overskridit beslutad budget med 30,5 mnkr (52,6 %) och detta
projekt star ensamt for en dryg tredjedel i den totala summan av
fordyringarna. 18 projekt har utfall i linje med beslutad budget eller
utfall under beslutad budget.

Orsakerna till diskrepansen mellan beslut och utfall &r flera:

Kontoret implementerade under hdsten 2019 en kontorsgemensam
projektmodell for byggprojekt samt ett projektstyrningsverktyg.
Den nya projektmodellen innebar ett tydligt projektdgarskap fran
forvaltningsorganisationen med tillhdrande beslutsgrindar under
projektets genomforande. Detta ger dkat sékerstéllande av
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regelbundna kontroller avseende tidplan, kvalitet och budget samt
mdjligheten att tidigt bromsa eller fatta nya aktiva beslut i de fall
avvikelser upptéicks. Implementeringen av ett nytt projekt-
styrningsverktyg innebdr 6kad kontroll 6ver investeringsprojekten.
Samtlig styrande projektinformation samlas i systemet som
mojliggor forbattrad uppfoljning pa sévil individuella projekt som
pa overgripande portfoljniva.

En ytterligare orsak till diskrepansen mellan beslut och slutgiltigt
utfall i ndgra av de upptagna projekten, dr marknadsldget med en for
tiden dverhettad byggmarknad, kontorets organisation och arbetssétt
samt kontorets forméga och kompetens avseende att leda och driva

byggprojekt.

Sammanfattningsvis har kontoret genomfort kompetenshdjande
atgirder och pa sé sitt arbetat ikapp inom méanga omraden och
besitter nu en god bestéllarkompetens samt kunskap inom de
omraden vilka &r erforderliga for att leda och styra byggprojekt av
storre art.

For att motverka framtida budgetdverskridanden avser kontoret att
bland annat fortsitta arbetet med att implementera och utveckla den
projektprocess som kontoret arbetat fram de senaste &ren. Detta
arbete kommer ocksa medfora ett storre fokus pé tidiga skeden och
diarmed en 6kad kontroll 6ver slutkostnaden under projektets géng.

Arendet

Bakgrund

Dennis Wedin m.fl. (M), Martin Olsson (L), Martin Hansson (MP)
och Isak Kupersmidt (C) har inkommit med en skrivelse avseende
analyser och ldrdomar fran genomforda fastighetsprojekt. I
skrivelsen 6nskar skribenterna att kontoret dterkommer till
fastighetsndamnden med en rapport 6ver genomforda renoverings-,
upprustnings- och nyproduktionsprojekt som dverskridit budget
under de senaste dren. Rapporten ska syfta till att 6ka tillforlitlighet
och kvalitet 1 ndmndens forslag till investeringsbeslut samt
uppfoljning och styrning av genomforande samt darfor innehélla
savél analyser som konkreta lardomar frén redovisade projekt.

Fastighetskontorets analys

I sérskild sammanstéllning (bilaga 1) redovisar kontoret avslutade
projekt éver 10 miljoner kronor ar 2017, 2018 och 2019. Den
samlade investeringsvolymen for dessa projekt uppgar till knappt
1,74 mdkr stillt mot samlat genomforandebeslut om knappt 1,67
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mdkr. Detta ger en total fordyring om 4,2 % av beslutade medel
motsvarande knappt 70,7 mnkr.

29 projekt har avslutats under perioden, varav 11 projekt har
overskridit sin budget. 9 av dessa 11 har 6verskridit sin budget med
mer dn 20 %. Ett projekt som sticker ut 4r Grimsta I[P som
overskridit beslutad budget med 30,5 mnkr (52,6 %) och detta
projekt star ensamt for en dryg tredjedel i den totala summan av
fordyringarna. 18 projekt har utfall 1 linje med beslutad budget eller
utfall under beslutad budget.

Kontorets analys visar att det finns flera forklaringar och ett antal
olika faktorer som har paverkat diskrepansen mellan beslutade
investeringsmedel och utfall. Nedan ger kontoret en samman-
fattande beskrivning samt en analys av dessa, kopplat till kontorets
lardomar och insikter dver tid samt kontorets arbete med att stirka
och utveckla projektverksamheten — nu och framat.

Unikt fastighetsbestand — med stora utmaningar
Kontoret forvaltar ett unikt och spidnnande fastighetsbestand, dér
ménga byggnader dr kinda landmérken och klassade som
kulturhistoriskt vardefulla. Byggnaderna ar viktiga for alla som
besoker, bor eller verkar i Stockholm. Det unika bestandet innebér
manga mojligheter for kontoret, men ocksa utmaningar. Ingen
byggnad ér den andra lik, vilket stiller stora krav pa kontoret i
samband med renoveringar och ombyggnationer.

Renoveringsbehovet dr omfattande och kontoret bar pa en stor
underhéllsskuld historiskt sett. Kontoret har i dagsldget byggnader
dar risken for akut stingning hotar om inte atgarder genomfors. I
vérsta fall riskerar byggnader att rivas om det bristande underhéllet
gar sa langt att det inte langre dr mojligt att fa dem 1 funktions-
dugligt skick.

Kontoret vet av erfarenhet att mycket kan ddlja sig bakom fasaderna
1 dldre byggnader, att relationshandlingar kan vara ofullstdndiga och
felaktiga samt att vissa byggnader i sig innebdr stora svarigheter att
fullt ut forutse potentiella risker som kan uppsta under projektens
genomforande.

Kontoret konstaterar att byggnader med ett omfattande underhélls-
behov 1 manga fall kréaver forstérande provtagningar for att kontoret
ska kunna utreda byggnadens verkliga skick. Detta ir ofta svart att
fa till innan genomforandebeslut har fattats och verksamheten har
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evakuerats. Risken for tillkommande oférutsedda dtgéarder kan 6ka
markant i sddana projekt.

Kontoret har insett vikten av att ldgga mer tid och resurser redan i
mycket tidiga skeden. Detta for att kunna utfoéra mer gedigna
utredningar av stora kostnadspaverkande faktorer, som exempelvis
markforhdllanden. Kontoret har insett vikten av att arbeta mer med
forstorande undersokningar for att i den man det gar, 6ppna upp
delar av byggnaderna for att mojliggora kontroll av skick avseende
stomme och schakt. Genom detta arbetssitt kan prognoser séiker-
stéllas béttre i projekten fran start och 16pande risker under
projekttiden kan minskas.

Okad projektvolym

Ar 2011 beslutade staden att dverfora idrottsanliggningarna fran
idrottsndmnden till fastighetsnimnden. Férandringen innebar att
kontorets fastighetsbestand i ett slag néstan fordubblades.

Flertalet av kontorets stora och omfattande projekt har startats under
tiden 2012-2015 och erhéllit genomforandebeslut innan ar 2017.
Under aren 2014-2019 femdubblades néstan kontorets
investeringsvolym.

Fastighetskontorets pagaende projektportfélj 2007-2019

Investeringar FSK- férdndring av volym

Mnkr

Kontoret konstaterar att forandringen, tillsammans med den snabbt
okande projektportfoljen under de efterfoljande aren, innebar stora
utmaningar for kontoret.
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Marknaden

De senaste aren har det varit hogkonjunktur inom byggbranschen
och prisutvecklingen har stegrat. De langa ledtiderna 1 byggprojekt
fran tidiga skeden till start och fardigstillande, har medfort att
kalkyler har varit extra sarbara vid storre indexékningar inom
branschen.

Hogkonjunkturen har dven inneburit en brist péd erfarna
projektledare, vilket avspeglats bade i1 konsultarbetet och vid
kontorets rekryteringar. Kontoret konstaterar att hogkonjunkturen
inom byggbranschen har medfort att &ven konsulter haft ett hogt
arbetstryck. Detta har i vissa projekt lett till kvalitetsbrister i
projekterade handlingar och underlag, exempelvis genom att
handlingar inte har varit samordnade mellan olika discipliner.

Inom vissa omraden har kontoret paverkats av att det dr fa aktorer
pa den svenska marknaden. Detta har, i kombination med en
overhettad marknad, i vissa fall resulterat i hoga anbud eller
svarigheter att over huvud taget fi ndgon aktor att [dimna anbud.
Exempel pa detta dr branscherna for konstgrésfotbollsplaner,
vattenrening och renovering av badanldggningar.

Kontoret konstaterar att det ocksa finns en aspekt av att genom-
forandebesluten ér offentliga handlingar. Inom nagra projekt tyder
anbud pa att anbudsgivare har lagt sig i linje med angiven budget 1
genomforandebeslut. Nér entreprenadsumman uppgér till samma
belopp som beslutad budget saknas tickning for kostnader for
projektering, byggherrekostnader samt risker och oforutsedda
hindelser, vilka kontoret bedomt ska inrymmas 1 forslag till
genomforandebeslut.

Kontoret arbetar nu aktivt med att genomfora djupare analyser av
marknaden, exempelvis genom marknadsundersdkande dialog med
entreprendrer och att utveckla upphandlingsstrategier for att
tydliggora kontorets behov, mal och aktiviteter.

Strategisk kompetens

Den snabbt 6kande investeringsvolymen innebar for kontorets del
en forskjutning frén till storsta delen underhallsprojekt och mindre
investeringsprojekt, till att omfatta miljardprojekt. Detta har stillt
stora krav pa organisationen vad géller den samlade kompetens-
forsorjningen. Kontoret konstaterar att det har funnits svarigheter
inom organisationen att utveckla och rekrytera medarbetare i den
takt som den 6kande investeringsvolymen har krévt.
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Behovet av utveckling och rekrytering av nya medarbetare har dels
handlat om projektledare, dels om forstarkning av stodfunktioner,
exempelvis upphandlingsfunktion. Kontoret har tidigare haft
begrdnsade resurser for upphandlingsstod, framforallt inom
byggentreprenadupphandling, vilket haft en paverkan pé kvaliteten.
Konsekvenserna av bristfilliga upphandlingar har varit att vissa
projekt blivit forsenade och genererat oférutsedda utgifter. Den
tidigare bristen pa upphandlingsresurser har ocksa péaverkat
kvaliteten pa anbudsforfragningar, och medfort att ramavtalsupp-
handlingar inte har kunnat genomforas i tillrackligt stor omfattning
for att ticka projektverksamhetens behov. Aven forvaltningsverk-
samheten har varit hart belastad under vissa perioder pa grund av
mangden stora och ur ett personalperspektiv, resurskrdvande
projekt.

Kontoret konstaterar att den samlade kompetensen Gver tid inte fullt
ut har matchat kontorets 6kade projektportfolj. En forklaring till
detta dr den tuffa konkurrensen om god arbetskraft inom fastighets-
branschen och svérigheter att nyrekrytera. Kontoret konstaterar att
det dven har handlat om brister i kontorets arbete med strategisk och
langsiktig kompetensforsorjning, vilket dr avgorande for att
kontorets personella resurser ska matcha nuvarande och framtida
behov. De senaste aren har kontoret intensifierat detta arbete, och de
langsiktiga kompetensforsorjningsplanerna har sedan nigra ar
tillbaka en ny strategisk hojd. Idag tar kontoret fram kompetens-
forsorjningsplaner pa bade ett och fem ars sikt.

Under ar 2017 tillskapades en ny upphandlingsenhet pd kontoret.
I och med flertalet nyrekryteringar har kompetensen inom bygg-
projektrelaterade upphandlingar visentligen starkts. Detta har hojt
kvaliteten pa kontorets upphandlingar, dven gillande ramavtals-
upphandlingar. Kompetensutveckling inom upphandlingsomradet
sker regelbundet bland kontorets medarbetare, inte minst bland
kontorets projektledare.

Kontoret har satsat pé att utveckla och hoja bestdllarkompetensen
hos medarbetarna vilket gjort att kontoret nu har battre kunskap 1 att
leda och styra entreprenader och konsulter. Utvecklingen av
kontorets arbete med kompetensforsorjning kommer att fortsitta
framgent. Medarbetarna dr kontorets viktigaste resurs, och en
bemanning som matchar uppdraget dr avgorande for att projekt-
verksamheten ska utvecklas och bli framgéngsrik.
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Organisation, samarbete och samverkan

Kontorets verksamhet har under de tio senaste dren letts av atta
olika forvaltningschefer, inrdknat de forvaltningschefer som varit
temporira i avvaktan pd nyrekrytering. Kontoret konstaterar att det
vid byte av hogsta ledning ofta ar naturligt att det ocksé sker
fordndringar, exempelvis genom omorganisationer. Att hogsta
verkstillande chef vill organisera verksamheten efter ndgot man
sjalv tror pa, ar vanligt. Déarav har ocksa ett flertal omorganisationer
genomforts inom kontoret de senaste aren, och da med sérskilt
fokus pé verksamheterna inom omrédena fastighetsforvaltning och
projekthantering.

Kontoret konstaterar att det dver tid har funnits brister hos kontorets
samlade ledarskap nir det giller projektprocessen, i samarbetet och
1 samverkan med kontorets avdelningar. Detta har bidragit till
otydlig ansvarsfordelning samt brister i samverkan mellan olika
avdelningar och funktioner, vilket negativt har paverkat kontorets
forméga att driva framgéangsrika projekt.

Kontoret kan samtidigt konstatera att alltfor tita organisationsfor-
andringar, 1 kombination med téta byten av hogsta ledning, har
inneburit brister 1 kontinuitet vilket skapat en otydlighet och
osdkerhet inom organisationen nér det géller ansvarsfragor,
arbetssdtt och arbetsmetoder.

Syftet, viljan och intentionen med de senaste drens organisations-
forandringar, har varit att starka kontoret inom dessa omraden. Den
senaste organisationsfordndringen genomfordes 2019. Kontorets
forandringsarbete for att stirka framst projektverksamheten har
resulterat i:

- Organisationsfordndring av projektverksamheten

- Forstirkningar inom ekonomienheten med fler ekonomer
och investeringscontrollers

- Forstarkningar inom upphandlingsenheten med nya roller

Arbetssatt och stodverktyg

Kontoret kan konstatera att - med stéd av implementerade
processer, rutiner samt véilkdnda arbetssétt som tillimpas av alla
inom organisationen - tita organisationsforandringar blir mindre
utmanande. Kontoret har darfér under ménga 4r arbetat aktivt med
att utveckla processer, gemensamma rutiner och arbetssétt for att
sakerstélla kvaliteten och effektiviteten i kontorets samlade leverans
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gentemot dgare och kunder. Kontoret dr sedan 2014 certifierat enligt
ISO 9001 och 14001.

Idrottsforvaltningens roll har fordndrats frén att vara fastighetsdgare
och drivande av egna byggprojekt, till att ansvara for att stélla
verksamhetskrav och prioritera nyinvesteringar. Samtidigt
prioriterar kontoret reinvesteringar och utfor samtliga projekt fran
ax till limpa.

For att ytterligare stirka projektverksamheten och kravstéllning pa
utférande, samt minska risker for problem i forvaltningsskedet,
pagar ett intensivt arbete med att ta fram for kontoret 6vergripande
tekniska anvisningar och projekteringsanvisningar.

Reviderad och utvecklad projektprocess med
stodverktyg

Trots gedigna insatser, under flera ars tid, fran kontorets chefer och
medarbetare 1 arbetet med att bygga upp kontorets kvalitetssystem,
kan kontoret konstatera att tidigare beslutad projektprocess under
manga ar varit alltfor allmant héllen och inte fyllt sitt syfte att skapa
en tydlig styrning, tydliga ansvarsomraden och effektiva arbetssétt
inom kontoret. Detta tillsammans med avsaknad av adekvata
stodverktyg for projektuppfoljning och portfoljstyrning, har haft en
stor paverkan pa kontorets samlade forméga att leverera en
professionell projektverksamhet. Rapportering har skett i flera olika
system och verktyg, vilket inneburit en sarbarhet och svarigheter att
sakerstdlla kvalitet samt att f4 en tydlig 6verblick over ekonomin i
projekt.

Kontoret vill sérskilt lyfta det omfattande och intensiva arbetet med
att genomlysa, revidera och utveckla kontorets tidigare projekt-
modell och projektprocess. Arbetet startade 1 borjan av 2018 och
hade hogsta prioritet hos ledningen och berérda funktioner inom
kontoret under hela aret. I december 2018 kunde kontorsledningen
faststélla den reviderade projektmodellen och projektprocessen.
Under hosten 2019 pabdrjades implementeringen av projekt-
processen pa bred front over hela kontoret.

Projektprocessen har stor betydelse for att stirka styrningen av
projekt och fortydliga ansvar och roller inom kontoret nar det giller
projektverksamheten. Detta skapar goda forutsattningar for att
utveckla samarbetet och samverkan mellan olika funktioner.
Processen stiller krav pé regelbundna kontroller av tid, kvalitet och
budget 1 projekten, samt mgjlighet att stoppa och fatta nya aktiva
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beslut nir avvikelser identifierats genom beslutsgrindar i
processflodet.

Projektprocessen innehéller ett utdkat stod for arbete 1 tidiga
skeden. Med de tillhérande beslutsgrindarna kan kontoret siker-
stdlla att flera alternativa 16sningar analyseras, programkraven
(omfattning, syfte och mal) ar tydliga och kénda f6r alla samt
erforderliga underlag i form av utredningar och analyser ér
genomforda som grund for fortsatt arbete. Kontoret lagger idag mer
tid och resurser pd utredningar i ett tidigt skede for att initialt fa en
god uppfattning om projektens omfattning och eventuella risker.

Infoérandet av ett nytt projektstodsverktyg (Antura) ger kontoret
okade mojligheter till styrning och kontroll av investerings-
projekten. Samtlig styrande projektinformation samlas 1 systemet
och mgjliggdr uppfoljning av savil individuella projekt som
overgripande portfoljniva for projektagare, projektledare, chefer
samt andra berorda funktioner pa kontoret. Projektprocessen och
verktyget stéller tillsammans krav pd mer traffsédkra prognoser och
mer underbyggda projektkalkyler.

Implementering av den nya projektprocessen, nya arbetssétt och
stodverktyg pagér for fullt. Kontoret konstaterar dock att mycket tid
har lagts ner initialt pa att utveckla projektprocessen och stodverk-
tyget, samt att mycket tid kommer krivas dven framover for att
implementeringen av den reviderade projektprocessen ska bli
framgangsrik. Utbildning av projektledare, projektagare och stod-
funktioner vid kontoret har genomforts, utveckling och implemen-
tering av tillhorande mallar och checklistor pagar.

Genom den utvecklade projektprocessen finns nu en metod och
stodjande mallar for att styrning samt genomforande av projekt kan
ske pé ett enhetligt sdtt och med en betydligt hogre budgetsédkerhet.

Analyser av risker och osékerhet genomfors strukturerat i ett tidigt
skede och 16pande under projektens géng. I samband med
projektprocessens angivna beslutsgrindar sker en genomlysning av
projektet och genomgéng av ekonomin. Med en ny kalkylmodell
kan erforderliga byggherrekostnader beaktas 1 storre utstrickning,
varpa kalkylsikerheten har forbéttrats avsevért. Genom kalkyl-
modellen kan kontoret dven sékerstélla korrekta underlag for
kalkylbedomning och att inga kostnadsposter saknas.
Projektledarna arbetar aktivt med 16pande prognosarbete, ATA-
hantering och en sérskild beslutslogg.
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Kontoret har de senaste aren drivit ett intensivt fordndringsarbete
och genomfort en mangd aktiviteter for att stirka ledarskapet och
styrningen i projekt. Exempel pa atgérder och aktiviteter ar:

Djupare involvera forvaltningsorganisationen och ekonomi-
enheten i projektverksamheten for att bland annat sakerstélla
att teknik-, drift- och hyresgéastfragor ar med 1 ett tidigt
skede 1 projekten och att granskning av investeringsdrenden
samt beslutsunderlag sker utifran ett ekonomiskt helhets-
perspektiv.

Systematisk och regelbunden avstimning med
idrottsforvaltningen sker framst genom styrgrupper for
hantering av avvikelser i projekt.

Kunskaper och kompetens inom projektekonomi har
forbattrats, och kontorets prognossédkerhet i projekt har
starkts. Totalt sett har den ekonomiska medvetenheten okat
markant inom kontoret, inte minst nar det giller projekt-
verksamheten.

Kvalitetssikring av byggkalkyler, och utveckling av
kalkylanalyser, indexberékningar samt riskhantering.

Utveckling av investerings- och fastighetskalkyler sa de &r
bittre anpassade mot kontorets specifika forutséttningar.

Utveckling av IT- stdd for projektstyrning.

Utveckling av IT- stdd for fastighetsforvaltning som under-
lattar 1 projektprocessen genom strukturerad lagring av
material fran projekten, underhalls- och investerings-
planering samt ett forbéttrat arbete kring garantifragor.

Lardomar och insikter
Kontorets lirdomar och insikter nir det giller projektverksamheten
kan sammanfattas enligt foljande:

Byggnader med omfattande underhéllsbehov dr svarare att
bedoma nir det giller ombyggnadsbehov samt vilka
atgirder som krivs. Kontoret har insett vikten av att i
mycket tidiga skeden utfora utredningar pa stora kostnads-
paverkande faktorer, exempelvis markforhédllanden.
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Kontoret kommer arbeta mer med forstérande undersok-
ningar och i den mén det gar, 6ppna upp delar av byggnader
for att mojliggora kontroll av skick 1 stomme och schakt.

Sta emot press om sena onskemal och programéndringar
frén olika hall. For att minska detta ska dnskemal om
programindringar hanteras 1 ett tidigt skede och sedan lasas.

Kontoret kommer att std emot patryckningar om exempelvis
onskeméal om snabb projektstart, orealistisk tidplan eller
budget. Detta for att undvika felaktiga prognoser, budget-
overskridanden samt att reserverade medel for reserv och
ofOrutsett intecknats for andra dndamal dn avsett.

Arbeta systematiskt och grundligt med risk- och
sarbarhetsanalyser samt analyser av kostnadspaverkande
faktorer. Tillse att projektbudget och prognos innehaller
tillrdckliga marginaler for att hantera risker och osékerheter.

Underlagen till beslut inkluderar numera alltid prognos for
byggindex. Indexupprikningen for ett projekt som pagar
under lang tid kan vara betydande och ge ett stort utslag pa
den slutliga utgiften.

For att 6ka konkurrensen och locka fler aktdrer att inkomma
med anbud — inte minst fran andra ldnder — arbetar kontoret
aktivt med att utveckla vara upphandlingsstrategier med
djupare analyser av marknaden, kontorets behov samt
tydliga mal, strategier och aktiviteter.

For att stirka styrningen och tydliggdra roller och ansvar
pagér en revidering av processen for upphandling.

Under véren 2020 reviderades och beslutades processen for
avtalsforvaltning, dir ansvar tydliggjordes for kontorets
olika roller.

Kontorets personella resurser och kompetens har tidigare
inte matchat kontorets uppdrag nir projektvolymen 6kade
drastiskt. Kontoret tar idag fram strategiska planer pa bade
ett och fem ars sikt och flera viktiga insatser for att stirka
kompetens och personella resurser.

Alltfor tita organisationsforandringar i kombination med
tita byten av hogsta ledningen inom kontoret, har medfort
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brister i kontinuitet och skapat otydlighet och osdkerhet
inom organisationen nér det géller ansvarsfragor, arbetssétt
och arbetsmetoder.

Brister 1 kontorets 1 styrning och uppfoljning av projekt, har
varit en avgorande faktor och haft stor negativ paverkan pa
kontorets projektverksamhet och darmed delvis pa kontorets
projektleverans. Kontorets satsning pa att utveckla och
revidera projektprocessen med sérskilt fokus pa styrning och
uppfoljning, ar avgorande for att projektverksamheten ska
bli framgéngsrik for staden och ur ett ekonomiskt
helhetsperspektiv.

Den reviderade projektprocessen i kombination med projekt-
styrningsverktyget Antura stirker styrningen och fortydligar
ansvar och roller inom kontoret nér det géller projektverk-
samheten. Detta skapar goda forutsattningar for att utveckla
samarbetet och samverkan mellan olika avdelningar och
funktioner.

Analys av avslutade projekt 6ver 10 mnkr
under &ren 2017 — 2019

2. Skrivelsen
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