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Yttrande över Regionrevisorernas 
projektrapport 9/2021 Investeringsprocessen 
i praktiken 

Ärendebeskrivning 

Regionrevisorerna har överlämnat projektrapport nr 9/2021 
Investeringsprocessen i praktiken till trafiknämnden för kännedom med 
möjlighet till yttrande. 

Beslutsunderlag 

Förvaltningschefens tjänsteutlåtande samt nedanstående underlag. 

• Regionrevisorernas projektrapport nr 9/2021
• Informationsärende till trafiknämnden  avseende information om

trafikförvaltningens investeringsstyrning, TN 2021-0574.

Förslag till beslut 

Trafiknämnden föreslås besluta 

1. Föreliggande förslag till yttrande godkänns och översänds till
regionrevisorerna.

2. Paragrafen justeras omedelbart.

Förvaltningarnas förslag och motivering 

Sammanfattning 

Under hösten 2019 granskade revisionen om regionens nya styrdokument inom 
investeringsområdet skapade bättre förutsättningar för en aktiv samordning, 
styrning och uppföljning jämfört med tidigare. Av granskningen framgick att de 
nya styrdokumenten skapat bättre förutsättningar samtidigt som revisionen såg 
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ett behov av att åtgärda nödvändiga kompletteringar och förtydliganden i form 
av tillämpningsanvisningar till de styrande dokumenten. Revisionen har under 
hösten 2021 granskat dels regionstyrelsens övergripande styrning, samordning 
och kontroll av regionens investeringar, dels de investerande verksamheternas 
tillämpning av regionens styrdokument inom investeringsområdet. Detta i syfte 
att bedöma om styrande dokument inom området tillämpas på ett enhetligt sätt, 
så att en god ekonomisk hushållning kan säkerställas på lång sikt. 

Revision ser positivt på de olika åtgärder som regionstyrelsen har initierat för 
att säkerställa investeringsstyrningen genom en översyn av styrande dokument. 
Det gäller även att controllers ska genomföra en fördjupad uppföljning av 
investeringsärenden och att månadsuppföljningen av investeringar förstärks 
samt arbetet med förtydligande anvisningar gällande Second Opinions. 
Revisionen bedömer att de nya och reviderade styrande dokumenten inom 
området i stora delar ger förutsättningar för en kostnadseffektiv 
investeringsstyrning, exempelvis genom processen för åtgärdsval.  

Revisionen bedömer dock att det fortsatt finns behov av att förtydliga och ensa 
skrivningar mellan de olika styrdokumenten. Det gäller till exempel hanteringen 
av avvikelser mot budgeterade investeringar. Regionstyrelsen bör revidera 
riktlinjerna för ekonomistyrning i enlighet med hur uppföljningen går till i 
praktiken. Det gäller till exempel uppföljning av prognostiserade avvikelser av 
investeringarnas totala utgifter mot beslutade utgiftsbudgetar. 

Regionstyrelsen behöver tydliggöra om och i så fall i vilken utsträckning 
regionövergripande tillämpningsanvisningar ska tas fram inom 
investeringsområdet eller inte. I den reviderade riktlinjen framgår det tydligt att 
tillämpningsanvisningar ska tas fram av regionledningskontoret för en effektiv 
tillämpning av riktlinjen. Samtidigt har verksamheterna uppmanats att ta fram 
egna, verksamhetsnära tillämpningsanvisningar med koppling till regionens 
gemensamma riktlinjer. Revisionen menar att det finns ett behov av tydligare 
anvisningar inom områden med en minsta gemensam nämnare som exempelvis 
för IT-relaterade investeringar. Detta för att säkerställa tillräckliga 
beslutsunderlag och en enhetlig hanteringsordning.  

Revisionen bedömer att både Locum och trafikförvaltningen har egna 
styrdokument gällande investeringar som har en tydlig koppling till regionens 
övergripande styrdokument inom området. Revisionen anser att 
beslutsunderlagen i de fyra granskade investeringsärendena ger en 
förhållandevis klar bild av vad som behöver göras och varför en investering av 
det berörda slaget är motiverad. Revisionen saknar förtydligande anvisningar 
eller definitioner som specificerar innehåll och omfattning på de underlag som 
enligt investeringsriktlinjen ska finnas i ett genomförandebeslut. Utan sådana 
förtydliganden blir det svårt att säkerställa att genomförandebeslut innehåller 
tillräckliga underlag, oavsett om dessa ska beslutas av fullmäktige eller av 
berörda nämnder och/eller bolagsstyrelser.  
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Jämfört med tidigare styrdokument inom området bedömer revisionen 
sammanfattningsvis att det finns bättre förutsättningar för regionstyrelsen att 
säkerställa en tillräcklig styrning, samordning och kostnadskontroll för en god 
ekonomisk hushållning av regionens investeringar på sikt. Samtidigt bedömer 
revisionen att fler av de nu styrande dokumenten inom området behöver 
förtydligas och även ensas sinsemellan. 
 
Överväganden 

Trafikförvaltningen delar revisorernas bedömning att de regionövergripande 
styrande dokumenten inom investeringsområdet bedöms ge bättre 
förutsättningar för styrning och framtida kostnadskontroll jämfört med tidigare 
samt att vissa styrdokument behöver förtydligas och ensa sinsemellan.  

Att utveckla och förbättra investeringsstyrningen är en omfattande och 
tidskrävande förändringsresa, se bilaga Informationsärende Information om 
trafikförvaltningens investeringsstyrning, TN 2021-0574. Trafikförvaltningen 
fortsätter att prioritera arbetet med att förbättra investeringsstyrningen inom 
ramen för verksamhetsplanen 2022 och FC-aktiviteten investeringsstyrning. 
Flera aktiviteter pågår för att ytterligare förstärka investeringsstyrningen bland 
annat utveckling av det strategiska ramverket som stöd för prioriteringar av 
investeringsbehov avseende såväl ersättningsinvesteringar som nyinvesteringar, 
införande av projektverktyg för styrning av projekt, fortsatt utveckling av 
kalkyler, riskhantering och successivmetoder samt dess koppling till olika faser i 
åtgärdsvals och investeringsriktlinjen.  
 
Ekonomiska konsekvenser av beslutet 

Beslutsärendet har inga ekonomiska konsekvenser. 
 
Expedieras till 
 
Regionrevisorerna 
  
 
David Lagneholm   
Förvaltningschef för    
trafikförvaltningen                                                    
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Region Stockholm 

Regionrevisorerna 

Box 22230 

104 22 Stockholm 
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Säte: Stockholm 
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Regionrevisorerna 2022-02-24 Diarienummer 

RK 2021–0086 

Trafiknämnden 

Projektrapport 9/2021 
Investeringsprocessen i praktiken 

Revisorerna i revisorsgrupp III beslutade vid sitt möte 2022-02-24 att över-

lämna rapporten till trafiknämnden för kännedom med möjlighet till ytt-

rande senast 2022-06-20. 

Revisorernas samlade bedömning är att den genomförda översynen av reg-

ionövergripande styrande dokument inom investeringsområdet bedöms ge 

bättre förutsättningar för styrning och framtida kostnadskontroll jämfört 

med tidigare. Vissa styrdokument behöver dock regionstyrelsen förtydliga 

och ensa sinsemellan. Det gäller framförallt skrivningar kopplade till avvi-

kelsehantering och krav på beslutsunderlag.  

De fyra investeringar som granskats har i stort genomförts i enlighet med 

regionövergripande styrdokument. Trafikförvaltningen som genomfört en 

av de granskade investeringarna har även tagit fram egna styrdokument 

med en tydlig koppling till de centrala dito. 

I övrigt hänvisar revisorerna till revisionskontorets rapport. 

Paragrafen förklarades omedelbart justerad. 

Anders Lönn  Snezana Krunic  
Ordförande  Sekreterare 
Digital signering Digital signering
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2022-02-24 Diarienummer 

RK 2021–0086 

 Fastighets- och servicenämnden  
 

Projektrapport 9/2021 
Investeringsprocessen i praktiken 
 

Revisorerna i revisorsgrupp III beslutade vid sitt möte 2022-02-24 att över-

lämna rapporten till fastighets- och servicenämnden för kännedom med 

möjlighet till yttrande senast 2022-06-20. 

 

Revisorernas samlade bedömning är att den genomförda översynen av reg-

ionövergripande styrande dokument inom investeringsområdet bedöms ge 

bättre förutsättningar för styrning och framtida kostnadskontroll jämfört 

med tidigare. Vissa styrdokument behöver dock regionstyrelsen förtydliga 

och ensa sinsemellan. Det gäller framförallt skrivningar kopplade till avvi-

kelsehantering och krav på beslutsunderlag.  

 

De fyra investeringar som granskats har i stort genomförts i enlighet med 

regionövergripande styrdokument. Locum som genomfört tre av de grans-

kade investeringarna har även tagit fram egna styrdokument med en tydlig 

koppling till de centrala dito. 

 

I övrigt hänvisar revisorerna till revisionskontorets rapport.  

Paragrafen förklarades omedelbart justerad. 

 

Anders Lönn  
Ordförande  
Digital signering  Snezana Krunic 
   Sekreterare 
   Digital signering 
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 Locum AB  
 

Projektrapport 9/2021 
Investeringsprocessen i praktiken 
 

Revisorerna i revisorsgrupp III beslutade vid sitt möte 2022-02-24 att över-

lämna rapporten till styrelsen för Locum AB för kännedom med möjlighet 

till yttrande senast 2022-06-20. 

 

Revisorernas samlade bedömning är att den genomförda översynen av reg-

ionövergripande styrande dokument inom investeringsområdet bedöms ge 

bättre förutsättningar för styrning och framtida kostnadskontroll jämfört 

med tidigare. Vissa styrdokument behöver dock regionstyrelsen förtydliga 

och ensa sinsemellan. Det gäller framförallt skrivningar kopplade till avvi-

kelsehantering och krav på beslutsunderlag.  

 

De fyra investeringar som granskats har i stort genomförts i enlighet med 

regionövergripande styrdokument. Locum som genomfört tre av de grans-

kade investeringarna har även tagit fram egna styrdokument med en tydlig 

koppling till de centrala dito. 

 

I övrigt hänvisar revisorerna till revisionskontorets rapport.  

Paragrafen förklarades omedelbart justerad. 

 

Anders Lönn  
Ordförande 
Digital signering   Snezana Krunic
    Sekreterare 
    Digital signering 
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 Regionstyrelsen  
 

Projektrapport 9/2021 
Investeringsprocessen i praktiken 
 

Revisorerna i revisorsgrupp I beslutade vid sitt möte 2022-02-24 att över-

lämna rapporten till regionstyrelsen för yttrande senast 2022-06-20. 

 

Revisorernas samlade bedömning är att den genomförda översynen av sty-

rande dokument och arbetet i övrigt kopplat till regionens investeringsverk-

samhet bedöms ge bättre förutsättningar för styrning och framtida kost-

nadskontroll jämfört med tidigare. Vissa styrdokument behöver dock för-

tydligas och ensas sinsemellan. 

 

Revisorerna vill att regionstyrelsen i sitt yttrande särskilt svarar på hur sty-

relsen avser säkerställa att skrivningarna i riktlinjen för investeringar och 

riktlinjerna för ekonomistyrning överensstämmer när det gäller om och i 

sådana fall när nämnder och bolagsstyrelser ska lyfta beslutade avvikelser 

mot fattade genomförandebeslut till regionstyrelsen för godkännande. 

 

I övrigt hänvisar revisorerna till revisionskontorets rapport.  

Paragrafen förklarades omedelbart justerad. 

 

Kenneth Strömberg  
Ordförande 
Digital signering   Snezana Krunic
    Sekreterare 
    Digital signering 
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Kort om rapporten 

Översynen av styrande dokument och arbetet i övrigt kopp-

lat till regionens investeringsverksamhet bedöms ge bättre 

förutsättningar för styrning och framtida kostnadskontroll 

jämfört med tidigare. Vissa styrdokument behöver dock för-

tydligas och ensas sinsemellan. Det gäller framförallt skriv-

ningar kopplade till avvikelsehantering och krav på besluts-

underlag. De fyra investeringar som granskats har i stort ge-

nomförts i enlighet med regionövergripande styrdokument. 

Locum och trafikförvaltningen som genomfört investering-

arna har även tagit fram egna styrdokument med en tydlig 

koppling till de centrala dito. 
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1 Slutsatser och rekommendationer 

Under hösten 2019 granskade revisionen om regionens nya styrdokument inom inve-

steringsområdet skapade bättre förutsättningar för en aktiv samordning, styrning 

och uppföljning jämfört med tidigare. Av granskningen framgick att de nya styrdoku-

menten skapat bättre förutsättningar samtidigt som revisionen såg ett behov av att 

åtgärda nödvändiga kompletteringar och förtydliganden i form av tillämpningsanvis-

ningar till de styrande dokumenten. Revisionen har under hösten 2021 granskat dels 

regionstyrelsens övergripande styrning, samordning och kontroll av regionens inve-

steringar, dels de investerande verksamheternas tillämpning av regionens styrdoku-

ment inom investeringsområdet. Detta i syfte att bedöma om styrande dokument 

inom området tillämpas på ett enhetligt sätt, så att en god ekonomisk hushållning 

kan säkerställas på lång sikt. 

Revision ser positivt på de olika åtgärder som regionstyrelsen har initierat för att sä-

kerställa investeringsstyrningen genom en översyn av styrande dokument. Det gäller 

även att controllers ska genomföra en fördjupade uppföljning av investeringsärenden 

och att månadsuppföljningen av investeringar förstärks samt arbetet med förtydli-

gande anvisningar gällande Second Opinions. Revisionen bedömer att de nya och re-

viderade styrande dokumenten inom området i stora delar ger förutsättningar för en 

kostnadseffektiv investeringsstyrning, exempelvis genom processen för åtgärdsval.  

Revisionen bedömer dock att det fortsatt finns behov av att förtydliga och ensa skriv-

ningar mellan de olika styrdokumenten. Det gäller till exempel hanteringen av avvi-

kelser mot budgeterade investeringar. Enligt riktlinjen för investeringar kan nämn-

der och bolagsstyrelser själv besluta om avvikelser upp till 15 procent, dock som 

högst med 300 mnkr. I riktlinjen för ekonomistyrning står att avvikelser ska lyftas 

till regionstyrelsen/regionfullmäktige för godkännande. Det framgår inte om det end-

ast gäller avvikelser för driftkostnader eller om även avvikelser mot investeringsutgif-

ter omfattas. 

Prognoser för avvikelser kopplade till investeringsobjekt som löper under flera år ska 

enligt riktlinjerna för ekonomistyrning endast göras i jämförelse med det aktuella 

budgetåret i delårsrapporter och årsbokslut. Prognoser för avvikelser mot den totala 

investeringsutgiften ska enligt riktlinjerna göras i samband koncernens budgetpro-

cess. Samtidigt kan revisionen konstatera att regionstyrelsen i praktiken följer upp 

prognostiserade avvikelser av investeringarnas totala utgifter mot beslutade utgifts-

budgetar i samband med delårsrapporter och årsbokslut, vilket revisionen tidigare 

rekommenderat. Regionstyrelsen bör revidera riktlinjerna för ekonomistyrning i en-

lighet med hur uppföljningen går till i praktiken. 

Regionstyrelsen behöver tydliggöra om och i så fall i vilken utsträckning regionöver-

gripande tillämpningsanvisningar ska tas fram inom investeringsområdet eller inte. I 

den reviderade riktlinjen framgår det tydligt att tillämpningsanvisningar ska tas fram 

av regionledningskontoret för en effektiv tillämpning av riktlinjen. Samtidigt har 

verksamheterna uppmanats att ta fram egna, verksamhetsnära tillämpningsanvis-

ningar med koppling till regionens gemensamma riktlinjer. Revisionen menar att det 

finns ett behov av tydligare anvisningar inom områden med en minsta gemensam 
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nämnare som exempelvis för IT-relaterade investeringar. Detta för att säkerställa till-

räckliga beslutsunderlag och en enhetlig hanteringsordning.  

Revisionen bedömer att både Locum och trafikförvaltningen har egna styrdokument 

gällande investeringar som har en tydlig koppling till regionens övergripande styrdo-

kument inom området. Revisionen anser att beslutsunderlagen i de fyra granskade 

investeringsärendena ger en förhållandevis klar bild av vad som behöver göras och 

varför en investering av det berörda slaget är motiverad. Revisionen saknar förtydli-

gande anvisningar eller definitioner som specificerar innehåll och omfattning på de 

underlag som enligt investeringsriktlinjen ska finnas i ett genomförandebeslut. Utan 

sådana förtydliganden blir det svårt att säkerställa att genomförandebeslut innehåller 

tillräckliga underlag, oavsett om dessa ska beslutas av fullmäktige eller av berörda 

nämnder och/eller bolagsstyrelser.  

Jämfört med tidigare styrdokument inom området bedömer revisionen sammanfatt-

ningsvis att det finns bättre förutsättningar för regionstyrelsen att säkerställa en till-

räcklig styrning, samordning och kostnadskontroll för en god ekonomisk hushållning 

av regionens investeringar på sikt. Samtidigt bedömer revisionen att fler av de nu sty-

rande dokumenten inom området behöver förtydligas och även ensas sinsemellan. 

Rekommendationer: 

Regionstyrelsen bör: 

• säkerställa att skrivningarna i riktlinjen för investeringar och riktlinjerna för 

ekonomistyrning överensstämmer när det gäller om och i sådana fall när 

nämnder och bolagsstyrelser ska lyfta beslutade avvikelser mot fattade ge-

nomförandebeslut till regionstyrelsen för godkännande. 
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2 Utgångspunkter för granskningen 

2.1 Motiv till granskning 

Revisionen har i flera granskningar de senaste åren1 bedömt att regionstyrelsen, be-

höver stärka styrningen av regionens investeringar för att säkerställa en god ekono-

misk hushållning på sikt. Investeringsvolymerna har successivt ökat även om de fak-

tiskt genomförda investeringarna inte ökat i samma takt som de beslutade. I budget 

för 2018 angavs det möjliga investeringsutrymmet under den kommande tioårspe-

rioden till 116,9 mdkr. I budget 20202 hade investeringsutgifterna för de kommande 

tio åren ökat till 123 mdkr.  

Regionstyrelsen fick i budget 2020 i uppdrag från fullmäktige att minska utgifterna 

för investeringar genom att i samråd med berörda nämnder och bolag genomföra en 

översyn som skulle inkludera såväl planerade som redan beslutade investeringsob-

jekt. Utifrån översynen skulle regionstyrelsen återkomma med förslag till fullmäktige 

om investeringar som bör avbrytas, ges ny inriktning eller omfattning. Av regionens 

budget för 2021 framgår att de samlade investeringsutgifterna de kommande 10 åren 

skulle minska jämfört med budget 2020. I budget 2022 har dock investeringsutrym-

met ökat igen.    

Under hösten 2019 granskade revisionen om regionens nya styrdokument inom inve-

steringsområdet skapade bättre förutsättningar för en aktiv samordning, styrning 

och uppföljning jämfört med tidigare3. Av granskningen framgick att det fanns flera 

områden att utveckla och förtydliga i de styrande dokumenten. Detta gällde bland 

annat modellen för prioriteringar mellan olika investeringar, som enligt revisionens 

bedömning riskerade att försvåra styrning och kontroll såväl av enskilda investe-

ringsobjekt som den samlade regionövergripande styrningen och samordningen. Re-

visionen rekommenderade regionstyrelsen i granskningen 2019 att förtydliga hur av-

vikelser skulle hanteras och finansieras i praktiken.  

Av regionens styrande principer för investeringar4, som gällt fram till november 

2021, framkommer bland annat att samtliga totalkostnadskonsekvenser ska ha ana-

lyserats och beaktats när det fattas beslut om att genomföra en investering. Vidare 

framkommer att investerande nämnder och bolag ska ha ett stort fokus på att uppnå 

kostnadseffektivitet och god ekonomisk hushållning i samtliga investeringsprojekt. I 

tidigare granskningar har revisionen konstaterat att så inte alltid varit fallet. Revis-

ionen ser därför en fortsatt risk för en svag kostnads- och utgiftskontroll i pågående 

och framtida investeringsprojekt. 

Mot bakgrund av den pågående pandemin ser revisionen också en risk för att arbetet 

med att åtgärda nödvändiga kompletteringar och förtydliganden i form av 

 

1 Se till exempel ” Investeringar – styrning och samordning inom SLL”, revisionsrapport 

7/2015, eller ” Landstingsstyrelsens övergripande ekonomistyrning”, revisionsrapport 

9/2016  
2 RS 2019 - 0829 
3 Revisionsrapport 14/2019 Investeringsprocessen - Förutsättningar för styrning och sam-

ordning, RK 2020 - 0025 
4 RS 2019 - 1161 
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tillämpningsanvisningar till de styrande dokumenten inte kunnat prioriteras. I för-

längningen kan detta innebära risk för att berörda verksamheter tillämpar regelver-

ket på olika sätt och att regionstyrelsens övergripande styrning inom området där-

med försvagas.  

Mot den bakgrunden har revisionen granskat, dels regionstyrelsens övergripande 

styrning, samordning och kontroll av regionens investeringar, dels de investerande 

verksamheternas tillämpning av regionens styrdokument inom investeringsområdet. 

Syftet med granskningen har varit att bedöma om regionens styrande dokument 

inom investeringsområdet tillämpas på ett enhetligt sätt, så att en god ekonomisk 

hushållning kan säkerställas på lång sikt. 

2.2 Revisionsfråga och delfrågor 

Den övergripande revisionsfrågan är: 

Säkerställer tillämpningen av regionens investeringsprocess en tillräcklig styrning, 

samordning och kontroll för en god ekonomisk hushållning på sikt? 

Den övergripande revisionsfrågan har brutits ner i följande delfrågor: 

1. Hur styr regionstyrelsen investeringsprocessen för att säkerställa tillräckliga 

beslutsunderlag och en transparent hanteringsordning? 

2. Hur säkerställs kostnadseffektivitet i pågående och framtida investeringspro-

jekt? 

3. Hur hanteras investeringsärenden av berörda nämnder och styrelser i avvak-

tan på tillämpningsanvisningar till riktlinjerna?  

2.3 Avgränsning 

Granskningen avser regionstyrelsens övergripande styrning, samordning och kon-

troll av investeringar i regionens fastigheter och trafikanläggningar. Även de nämn-

der som huvudsakligen genomför regionens investeringar i fastigheter och anlägg-

ningar, trafiknämnden (TN), fastighets- och servicenämnden (FSN) samt Locum har 

ingått i granskningen.  

Granskningen har inte omfattat investeringar med ursprungliga genomförandebeslut 

i enlighet med den tidigare gällande investeringsstrategin som gällt från budget 2014 

fram till hösten 2018.  

Trafiknämndens investeringar i samband med utbyggnaden av den nya tunnelbanan 

har inte heller ingått i granskningen då fullmäktige i februari 2014 beslutat att sty-

rande dokument inom investeringsområdet inte gäller den verksamheten5.  

Granskningen har inte heller omfattat styrning av regionens investeringar i utrust-

ning, medicinteknik, informations- och kommunikationsteknik. 

 

5 Utbyggnad av tunnelbana enligt 2013 års Stockholmsförhandling, LS 1401 - 0037 
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2.4 Bedömningsgrunder 

Bedömningsgrunder, mot vilka slutsatser och bedömningar i granskningen ställs är: 

A. Enligt kommunallagen (2017:725, 11 kap/ 1 §) ska kommuner och regioner 

ha en god ekonomisk hushållning i sin verksamhet. Av förarbetena till kom-

munallagen (proposition 1990/91:117) anges att ändamålet med regeln om 

god ekonomisk hushållning ska tolkas som att offentliga medel ska användas 

på ett effektivt och säkert sätt.  

B. Enligt kommunallagen (2017:725, 6 kap/ 1 §) ska styrelsen leda och sam-

ordna förvaltningen av kommunen eller regionens angelägenheter och ha 

uppsikt över övriga nämnder och kommun-/landstingsägda aktiebolag. 

C. Enligt kommunallagen (2017:725, 6 kap/ 13.1 §) ska styrelsen särskilt bereda 

eller yttra sig i ärenden som ska handläggas av fullmäktige 

D. Enligt kommunallagen (2017:725, 6 kap/ 4 §) ska nämnderna bereda full-

mäktiges ärenden och ansvarar för att fullmäktiges beslut verkställs. 

• Av reglementet för regionstyrelsen från november 2020, (RS 2019 – 

1079) framgår av § 3.7.b att styrelsen ska leda och samordna Region 

Stockholms ekonomi-, verksamhets- och investeringsstyrning 

• Av reglementet för trafiknämnden från november 2020, (RS 2019 – 1079) 

framgår av § 2.4 att nämnden ska fatta inriktnings-, planerings- och ge-

nomförandebeslut för nämndens investeringar under 300 miljoner kro-

nor 

• Av reglementet för fastighets- och servicenämnden från november 2020, 

(RS 2019 – 1079) framgår av § 2.5 att nämnden ska fatta inriktnings-, pla-

nerings- och genomförandebeslut för nämndens investeringar under 300 

miljoner kronor vilket omfattar fastighets- och hyresgästinitierade inve-

steringar samt övriga investeringar 

E. Regionens styrande principer för investeringar, RS 2019 - 1161, ska följas av 

samtliga nämnder och bolag. Där framkommer bland annat; 

• När beslut fattas om att genomföra en investering ska samtliga total-

kostnadskonsekvenser ha analyserats och beaktats.  

• Investerande nämnder och bolag ska ha ett stort fokus på att uppnå 

kostnadseffektivitet och god ekonomisk hushållning i samtliga inve-

steringsprojekt. 

 

F. Regionens riktlinjer för investeringar, RS 2019 - 0867, stipulerar bland annat 

att det åligger respektive nämnd och bolag att säkerställa att riktlinjerna för 

investeringar efterlevs och att rapportering och beslutsfattande sker i enlig-

het med regionfullmäktiges beslut, regionstyrelsens anvisningar och fast-

ställda krav. 
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2.5 Metod 

Granskningen har genomförts i form av dokumentstudier och intervjuer. Intervjuer 

har genomförts med berörda medarbetare vid regionledningskontoret och Locum, 

som har det operativa ansvaret för fastighets- och servicenämndens investeringar, 

samt med berörda företrädare vid trafikförvaltningen. Syftet med dessa intervjuer 

har varit att utröna dels hur verksamheterna hanterar sina investeringsärenden, dels 

hur regionstyrelsen säkerställer en tillräcklig styrning, samordning och uppsikt av 

trafik- och vårdinvesteringar.  

Granskningen har innefattat en genomgång av ett antal beslutade trafik- och vårdin-

vesteringsärenden från nämnd och/eller bolagsstyrelse för att bedöma hur investe-

ringsärenden hanteras i avvaktan på kompletterande tillämpningsanvisningar till 

riktlinjerna. 

Vidare har både intervjuerna och dokumentstudierna syftat till att utröna om den 

praktiska tillämpningen av regionens styrande dokument inom området, medfört att 

de investerande verksamheterna fokuserat på att uppnå kostnadseffektivitet och god 

ekonomisk hushållning i sina investeringsprojekt i enlighet med de styrande princi-

perna.  

Granskningen har genomförts av Johan Blomberg (projektledare) och Dennis An-

dersson vid revisionskontoret. 

3 Regionstyrelsens styrning av 

investeringsprocessen 

3.1 Övergripande styrande dokument 

Under hösten 2021 har flera styrande dokument inom, eller med koppling till region-

ens investeringsverksamhet förändrats. I samband med beslut om budget 2022 i no-

vember 2021 beslutade fullmäktige om en policy för god ekonomisk hushållning. 

Detta beslut innebär även att de tidigare styrande principerna för regionens investe-

ringar från 2019 upphör. Till policy för god ekonomisk hushållning har riktlinje för 

ekonomistyrning tagits fram och beslutats av regionstyrelsen. Den tidigare riktlinjen 

för investeringar från budget 2020 har också till följd av fullmäktiges nya policy revi-

derats under hösten 2021.  

Den reviderade riktlinjen för investeringar är enligt revisionens mening i några avse-

enden tydligare och mer precis än vad den tidigare riktlinjen var. De tidigare sty-

rande principerna för investeringar och den reviderade riktlinjen för investeringar 

innehåller dock mer detaljerade skrivningar kring berörda nämnders/bolagsstyrel-

sers ansvar för de investeringsrelaterade kostnaderna jämfört med skrivningarna i 

den nya policyn för god ekonomisk hushållning och riktlinjen för ekonomistyrning. 

Bland annat står det i de tidigare styrande principerna och i den reviderade riktlinjen 

för investeringar att investerande nämnder och bolag har ett stort ansvar för Region 

Stockholms långsiktiga ekonomi och behöver prioritera så att endast nödvändiga in-

vesteringar genomförs. Där framgår att det måste vara tydligt för nämnder och bolag 
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vilka driftskostnadskonsekvenser olika alternativ har inför ett investeringsbeslut. Det 

innebär att investeringarna och deras driftkostnadskonsekvenser måste rymmas 

inom budgeten för den nämnd eller det bolag som har det yttersta ansvaret. Vidare 

framgår det att om en nämnd eller ett bolag genomför investeringar för annan 

nämnd eller bolag ska den som ska bära och finansiera driftkostnaderna (som är en 

följd av investeringen) godkänna investeringen och acceptera driftkostnaden innan 

det fattas slutligt beslut om att genomföra investeringen.  

I de nya riktlinjerna för ekonomistyrning beskrivs ansvarsfrågan kopplat till de 

framtida driftkostnaderna för en genomförd investering på delvis olika sätt. Där står 

att ekonomiska beslut som är av principiell karaktär för en nämnd eller ett bolag all-

tid ska fattas av nämnden respektive bolagets styrelse. Vidare framgår att om ett be-

slut inom en nämnd eller ett bolag bedöms kunna påverka verksamhet och ekonomi 

för andra nämnder eller bolag inom koncernen ska ansvarig chef i god tid före beslu-

tet föra dialog med den verksamhet som berörs. Enligt riktlinjen för investeringar 

kanen nämnd/bolag, som framgår av ovan, inte fatta beslut som innebär kostnader 

för en annan nämnd/bolag utan att inhämta dennes godkännande. Det räcker därför 

inte med en dialog, som riktlinjerna för ekonomistyrning anger, innan man fattar 

beslut som innebär kostnader för en annan nämnd/bolag.  

Redan i samband med revisionens granskning 2019 och under uppföljande intervjuer 

under 2020 framkom att investeringsprocessen skulle förtydligas, bland annat med 

hjälp av mer detaljerade tillämpningsanvisningar. Det framgår även i den reviderade 

riktlinjen för investeringar att för en effektiv tillämpning av riktlinjen ska den kom-

pletteras av tillämpningsanvisningar som tas fram av regionledningskontoret och av 

investeringsverksamheterna. 

I den nu genomförda granskningen framkommer att det inte har tagits fram några 

detaljerade, regionövergripande tillämpningsanvisningar till investeringsriktlinjerna. 

Enligt Regionledningskontoret beror detta dels på att den pågående pandemin påver-

kat regionledningskontorets prioriteringar av arbetsuppgifter, dels att det inte anses 

vara adekvat att ha heltäckande gemensamma tillämpningsanvisningar för regionens 

olika verksamheter eftersom regionens investerande verksamheter (trafik- och vård-

fastigheter) skiljer sig åt så pass mycket som de gör. I stället menar regionlednings-

kontoret att de olika verksamheterna behöver ta fram egna, verksamhetsnära till-

lämpningsanvisningar med koppling till regionens gemensamma riktlinjer.  

Detta bekräftas i intervjuer med trafikförvaltningen respektive Locum som anser att 

det behövs anvisningar som speglar den egna verksamheten. De menar att det ändå 

behövs en minsta gemensam nämnare i förtydligande av riktlinjen. Till exempel ef-

terfrågar trafikförvaltningen gemensamma anvisningar för IT-relaterade investe-

ringar, medan investeringar i till exempel fordon och trafikanläggningar betraktas 

mer som verksamhetsspecifika. På motsvarande vis ser Locum behov av verksam-

hetsspecifika anvisningar som inkluderar hälso- och sjukvårdsnämnden som bestäl-

lare, samt de olika vårdgivarna. Berörda verksamheter har uppmanats av regionled-

ningskontoret att ta fram egna anvisningar inom investeringsområdet.  
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3.2 Uppdrag att se över regionens investeringar 

Revisionen har i tidigare granskningar påtalat vikten av en stärkt investeringsstyr-

ning då flera stora investeringsprojekt överskridit fullmäktiges initialt beslutade in-

vesteringsramar6.Det gäller till exempel Sollentuna sjukhus, behandlingsbyggnaden 

vid Danderyds sjukhus och vård och behandlingsbyggnaden vid S:t Görans sjukhus, 

samt Roslagsbanan och Program Slussen. 

I budget 2020 fick regionstyrelsen följande två uppdrag som rör investeringsfrågor i 

regionen:  

• I syfte att minska Region Stockholms kostnader för investeringar ges region-

styrelsen i uppdrag att i samråd med berörda nämnder och bolag genomföra 

en översyn av Region Stockholms investeringar. Översynen ska inkludera så-

väl planerade som redan beslutade investeringsobjekt. Utifrån översynen ska 

regionstyrelsen återkomma med förslag till fullmäktige om investeringar som 

bör avbrytas, ges ny inriktning eller omfattning. 

• En särskild översyn av regionens investeringsverksamhet ska också genom-

föras 2020 för att säkerställa tydliga prioriteringar, långsiktigt lägre utgifter 

och effektivt genomförda investeringar. 

Uppdraget kring översynen av regionens investeringsvolymer, det första uppdraget 

ovan, återrapporterades till regiondirektören under våren 2020 och rapporterades 

därefter till regionstyrelsen för vidare beredning inom ramen för budgetprocessen 

2021. Uppdraget resulterade i en minskning av den samlade utgiftsnivån i den tioå-

riga investeringsplanen för Region Stockholm med cirka 11 mdkr mellan budget 2020 

och 2021. I budget 2022 kan revisionen dock konstatera att investeringsutgifterna 

har ökat med cirka 15 mdkr jämfört med budget 2021.  

Flera av de investeringar som togs bort i översynen inför budget 2021 har lagts till-

baka i investeringsplanen i budget 2022. Det gäller till exempel framtida trafikstyr-

ningssystem i befintlig tunnelbana, delvis nya tåg/vagnar till Roslagsbanan och en ny 

färjeterminal vid Skeppsbrokajen. Av intervjuer med trafikförvaltningen framkom-

mer det att trafiknämnden, i enlighet med fullmäktiges uppdrag till regionstyrelsen, 

deltog i arbetet med att minska sina planerade och pågående investeringar inför ar-

betet med budget 2021. Då de bakomliggande behoven av de borttagna investering-

arna kvarstod, bland annat för att kunna säkerställa framtida trafik utifrån framtida 

prognostiserade förändringar i regionens demografiska- och befolkningsutveckling, 

lade nämnden tillbaka flera av investeringarna i 2022 års budgetunderlag, även om 

omfattningen på investeringarna minskades. De återförda investeringarna acceptera-

des sedan i den politiska processen vid framtagande av regionens budget för 2022. 

Intervjuade vid trafikförvaltningen konstaterar även att det fortsatt finns behov av att 

framöver återföra/öka flera andra investeringar som togs bort i budget 2021. 

 

6 Se till exempel; Byggprojekt i vårdens fastigheter, revisionsrapport 7/2017, RK 2017 – 

0047, God ekonomisk hushållning - Styrning och kontroll av ökande investeringsvolymer, 

rapport 13/2018, RK 2019 – 0013 och Slussen - Styrning och kontroll av regionens investe-

ringar, rapport 4/2020, RK 2020 - 0033 
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Det andra uppdraget som regionstyrelsen fick ledde till att regionledningskontoret, 

startade upp en del aktiviteter under slutet av 2020 som fortsatt under 2021 och även 

kommer att fortsätta under 2022. Cornapandemin och knappa resurser inom region-

ens centrala investeringsfunktion under 2020 och 2021 har gjort att regionlednings-

kontoret inte hunnit så långt som planerat. Bland aktiviteter som har genomförts kan 

exempelvis nämnas revideringen av investeringsriktlinjerna. Det har även påbörjats 

ett arbete med gemensamma anvisningar, till exempel att förtydliga arbetet med Se-

cond Opinion, se avsnitt 5.1. Vidare har regionledningskontoret enligt intervjuade 

även inlett ett utvecklingsarbete med förstärkt uppföljning av investeringar med 

hjälp av controllers inom regionledningskontoret. Initialt har arbetet fokuserat på 

medicinteknisk utrustning inom hälso- och sjukvård. Dessutom har ett arbete med 

förstärkt månadsuppföljning inletts, där förtydligade anvisningar har getts ut att 

gälla från början av 2021.   

3.3 Revisionens bedömning 

Revision ser positivt på de åtgärder som regionstyrelsen har initierat för att säker-

ställa investeringsstyrningen genom översynen av styrande dokument. Det gäller 

även att controllers ska genomföra en fördjupade uppföljning av investeringsärenden 

och att månadsuppföljningen av investeringar förstärks samt arbetet med att förtyd-

liga anvisningar gällande Second Opinions.  

Revisionen bedömer att de styrande principerna för investeringar som gällde 2019 - 

2021 hade tydligare skrivningar kring ansvaret för de kostnader som uppstår som en 

följd av investeringar jämfört med skrivningarna i policy för god ekonomisk hushåll-

ning och riktlinjen för ekonomistyrning. Det medför enligt revisionen en risk för att 

berörda nämnder och styrelsers ansvar för kommande investeringsrelaterade kostna-

der inte är lika tydligt.   

Vidare bedömer revisionen att regionstyrelsen behöver tydliggöra om och i så fall i 

vilken utsträckning regionövergripande tillämpningsanvisningar ska tas fram inom 

investeringsområdet eller inte. I den reviderade riktlinjen framgår det tydligt att till-

lämpningsanvisningar ska tas fram av regionledningskontoret för en effektiv tillämp-

ning av riktlinjen. Verksamheterna har uppmanats att ta fram egna, verksamhetsnära 

tillämpningsanvisningar med koppling till regionens gemensamma riktlinjer. Revis-

ionen menar att även om investeringar genomförs inom olika områden med olika 

specifika behov finns det även ett behov av tydligare anvisningar där det finns en 

minsta gemensam nämnare. Detta för att säkerställa tillräckliga beslutsunderlag och 

en enhetlig hanteringsordning.  

Revisionen bedömer att styrelsens uppdrag från fullmäktige i budget 2020 om att 

minska regionens investeringsutgifter inte lett till de effekter med långsiktigt lägre 

utgifter som efterfrågades. 
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4 Kostnadseffektivitet i investeringsprojekt 

4.1 Styrningen mot kostnadseffektivitet 

De nyligen beslutade styrdokumenten inom området, som policyn för god ekonomisk 

hushållning med tillhörande riktlinje för ekonomistyrning, och den reviderade rikt-

linjen för investeringar innehåller skrivningar som stödjer en kostnadseffektiv inve-

steringsstyrning. Bland annat beskriver riktlinjen för ekonomistyrning att investe-

ringsbeslut ska föregås av en analys av behov och alternativa åtgärder enligt den sys-

tematik som anges i styrande dokument för investeringsprocessen. Investeringsbe-

slutets ekonomiska effekter ska vara mätbara i pengar och konsekvenser för verk-

samhet och ekonomi ska bedömas och dokumenteras i god tid före beslutet.  

Vidare framgår att alternativkalkylsberäkningar och nyttobedömningar ska användas 

i syfte att motivera olika vägval i beslutsunderlag. I beslutsunderlagen ska nyttan 

med investeringen ställas mot konsekvensen för resultatet och kassaflöde av den 

samma. Hur alternativkostnadsberäkningar och nyttobedömningar ska genomföras 

för att säkerställa att de genomförs på likartat sätt i regionens olika investerande 

verksamheter framgår dock inte.  

Dessutom stipulerar riktlinjerna för ekonomistyrning att om alternativa förslag finns 

ska dessa alltid ställas mot varandra och utvärderas. Utvärderingen ska göras utifrån 

påverkan på verksamhetens effektivitet och konsekvenser för totalkostnaden. Utvär-

deringen ska göras genom kalkyler som återger den samlade ekonomiska och finansi-

ella konsekvensen över tid. 

Både den tidigare och den reviderade riktlinjen för investeringar behandlar en åt-

gärdsvalsprocess som bland annat med hjälp av fyrstegsprincipen, syftar till att möj-

liggöra för Region Stockholm att systematiskt och i ett tidigt skede identifiera kost-

nadseffektiva och hållbara lösningar. Fyrstegsprincipen syftar enligt riktlinjerna till 

att identifiera åtgärder eller kombinationer av åtgärder som innebär att ett behov el-

ler problem kan lösas så resurseffektivt som möjligt. Varje enskilt steg i fyrstegsprin-

cipen täcker in olika aspekter och skeden i utvecklingen av Region Stockholms inve-

steringar. För att undvika de ny- eller ersättningsinvesteringar som kan lösas på an-

nat sätt än genom investeringar, ska en lösning på ett behov eller problem sökas så 

tidigt som möjligt i processen. 

Åtgärdsvalsprocessen och fyrstegsprincipen infördes i regionens styrande dokument i 

samband med att riktlinjen för investeringar beslutades i november 2019. Både 

Locum och trafikförvaltningen har tillämpat åtgärdsvalsprocessen, men om denna 

tillämpning har resulterat i färre och/eller mer kostnadseffektiva investeringar fram-

kommer inte av denna granskning. Revisionen avser att granska åtgärdsvalsproces-

sen i en senare granskning. 

4.2 Kontrollen av avvikelser mot genomförandebeslut 

Revisionen har i flera tidigare granskningar haft synpunkter på att beslutsfattare inte 

kunnat följa hur utfallet för en beslutade investering eventuellt avviker mot fullmäk-

tiges beslutade totalutgifter med risk för att överskridanden inte uppmärksammas i 
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tid. Argumenten för att detta ska framgå förstärks i och med kraven på god redovis-

ningssed i investeringsredovisningen som förtydligats i en rekommendation från Rå-

det för kommunal redovisning (RKR) i december 2021. Enligt rekommendationen 

ska investeringsredovisningen utformas så att utfallet på ett överskådligt sätt kan 

stämmas av mot fullmäktiges budget och andra för investeringsverksamheten rele-

vanta fullmäktigebeslut. Vidare framgår det av rådets rekommendation att fleråriga 

pågående och under året avslutade investeringar ska kunna stämmas av mot beslu-

tade eller beräknade totalutgifter. 

Riktlinjen för ekonomistyrning innehåller ett avsnitt om uppföljning av budget och 

verksamhetsplaner. Där framgår bland annat att för avvikelser kopplade till investe-

ringar och investeringsobjekt som löper under flera år ska prognosförändringar bara 

göras i jämförelse med det aktuella budgetåret. Prognoser för den totala investerings-

utgiften ska, enligt riktlinjen, göras inom koncernens budgetprocess. Enligt inter-

vjuer med regionledningskontoret är det dock inte så prognoser på investeringarnas 

totala utgifter genomförs i praktiken. I stället görs uppföljning av prognosticerade to-

talutgifter i delårsrapportering och årsredovisningen, men ställningstaganden till 

finansieringen av eventuella avvikelser mot budget hanteras inom budgetprocessen.  

I riktlinjerna för ekonomistyrning framgår att en prognostiserad avvikelse ska rap-

porteras i samband med bokslutsrapportering till respektive nämnd/bolagsstyrelse 

som kan välja att antingen avslå eller godkänna den. Vid ett godkännande ska nämn-

den/bolagsstyrelsen rapportera avvikelsen till regionstyrelsen för godkännande. I 

principiellt viktiga fall ska regionstyrelsen föra ärendet vidare för godkännande i reg-

ionfullmäktige. Regionstyrelsen eller regionfullmäktige kan besluta att inte godkänna 

den prognostiserade avvikelsen. Det framgår dock inte av riktlinjerna om detta förfa-

rande endast gäller avvikelser för driftkostnader eller om även avvikelser mot inve-

steringsutgifter omfattas. Hur en avvikelse som presenteras i samband med boksluts-

rapporteringen ska kunna avslås då en sådan avvikelse de facto är en realitet framgår 

inte. 

Även den reviderade riktlinjen för investeringar behandlar avvikelsehantering. Ett 

förnyat genomförandebeslut ska enligt riktlinjen fattas när investeringen förändras 

väsentligt med systempåverkan mot fattat genomförandebeslut i omfattning, tid el-

ler avviker från total beslutad budgetram med 15 procent, dock som högst med 300 

miljoner kronor. Eskalering och godkännande av förändringar av investeringsutrym-

met för en enskild investering ska ske i enlighet med nämnder och bolags beslutsord-

ningar. Regionfullmäktige beslutar om förnyat genomförandebeslut för investeringar 

över 300 miljoner kronor. När en avvikelse, enligt skrivningen i riktlinjen, är att be-

trakta som systempåverkande mot fattat genomförandebeslut framgår dock inte. Det 

innebär en risk för att det tolkas olika av de investerande verksamheterna och att in-

vesteringar därmed inte lyfts upp för förnyade genomförandebeslut på ett konsekvent 

sätt över tid och mellan regionens olika investerande verksamheter.  

Det framkommer inte i riktlinje för investeringar att en avvikelse som godkänts av 

nämnd/bolagsstyrelse även ska lyftas till regionstyrelsen/regionfullmäktige för god-

kännande enligt skrivningarna i riktlinjerna för ekonomistyrning, se ovan. 



REGIONREVISORERNA REVISIONSKONTORET 

REGION STOCKHOLM DATUM 2022-02-11 

  

 

12 

4.3 Revisionens bedömning 

Revisionen bedömer att de styrande dokumenten inom området i stora delar ger för-

utsättningar för en kostnadseffektiv investeringsstyrning, exempelvis genom proces-

sen för åtgärdsval. Revisionen bedömer dock att det fortsatt finns behov av förtydli-

ganden i och ensade skrivningar mellan de olika styrdokumenten.  

Det gäller bland annat de alternativkalkylsberäkningar och nyttobedömningar som 

riktlinjerna för ekonomistyrning ställer krav på. Revisionen bedömer att dessa behö-

ver definieras och preciseras när det gäller hur beräkningarna och bedömningarna 

ska genomföras för att skapa en större enhetlig- och tydlighet i motiveringen av olika 

vägval i beslutsunderlag.  

Revisionen bedömer även att skrivningarna i riktlinjen för ekonomistyrning om att 

avvikelser ska lyftas till regionstyrelsen för beslut inte överensstämmer med skriv-

ningarna i riktlinjen för investeringar där det regleras att nämnder och bolagsstyrel-

ser själv kan besluta om avvikelser upp till 15 procent, dock som högst med 300 

mnkr. Revisionen menar därför att det behöver förtydligas hur skrivningarna i de 

olika riktlinjerna förhåller sig till varandra.  

Prognoser för avvikelser kopplade till investeringsobjekt som löper under flera år ska 

enligt riktlinjerna för ekonomistyrning endast göras i jämförelse med det aktuella 

budgetåret i delårsrapporter och årsbokslut. Prognoser för avvikelser mot den totala 

investeringsutgiften ska enligt riktlinjerna göras i samband koncernens budgetpro-

cess. Samtidigt kan revisionen konstatera att regionstyrelsen i praktiken följer upp 

prognostiserade avvikelser av investeringarnas totala utgifter mot beslutade utgifts-

budgetar i samband med delårsrapporter och årsbokslut, vilket revisionen tidigare 

rekommenderat. Regionstyrelsen bör revidera riktlinjerna för ekonomistyrning i en-

lighet med hur uppföljningen går till i praktiken. 

Nämnder och bolag har enligt den nya reviderade riktlinjen för investeringar större 

frihetsgrader vad gäller hantering av investeringar under 300 mnkr. Detta i kombi-

nation med att centrala tillämpningsanvisningar inte har tagits fram medför enligt 

revisionen en svårighet att bedöma om kostnadseffektivitet säkerställs i beredning 

och genomförande av investeringsprojekt.  

5 Trafik- och vårdinvesteringar i praktiken 

5.1 Lokala styrdokument 

I den reviderade riktlinjen för investeringar framgår att för investeringar understi-

gande 300 miljoner kronor kan en förenklad tillämpning av riktlinjen ske i enlighet 

med nämnds respektive bolags beslutsordning. Vad som faktiskt avses med att 

nämnder och bolagsstyrelser kan arbeta utifrån en förenklad tillämpning av riktlin-

jen framgår inte.  

Granskningen visar att både Locum och trafikförvaltningen, sedan flera år tillbaka 

har lokala tillämpningsanvisningar/rutinbeskrivningar för investeringar. Inom tra-

fikorganisationen finns det bland annat en ekonomihandbok som exempelvis 



REGIONREVISORERNA REVISIONSKONTORET 

REGION STOCKHOLM DATUM 2022-02-11 

  

 

13 

beskriver hur investeringsärenden ska hanteras. Det gäller till exempel underlag in-

för investeringsbeslut, projektuppföljning och olika typer av handböcker, samt redo-

visningsfrågor kopplade till investeringar. Dessutom har trafikförvaltningen tagit 

fram en riktlinje för hantering av ersättningsinvesteringar. Även Locum har motsva-

rande bolagsinterna styrdokument inom investeringsområdet. Dessa är främst sam-

lade i dels Handbok projektägarskap, dels Handbok byggprojektledning.  

Enligt intervjuer har regionledningskontoret fört en kontinuerlig dialog med såväl 

Locum som trafikförvaltningen om innehållet i och kopplingen mellan deras respek-

tive anvisningar, handböcker och de övergripande styrdokumenten för regionens in-

vesteringar. 

I Region Stockholms uppföljningsprocess ska, enligt investeringsriktlinjen, rapporte-

ring göras till regionledningskontoret av kommande beslut om investeringar översti-

gande 500 miljoner kronor. Detta så att regionledningskontoret, i dialog med nämn-

den eller bolaget, kan göra en bedömning om behovet av fördjupade granskningar (så 

kallade second opinion) inför kommande investeringsbeslut.  

En Second Opinion är enligt investeringsriktlinjen en fördjupade granskning som 

syftar till ett effektivt beslutsfattande genom att säkerställa att investeringen styr mot 

fastställda mål samt genomförs effektivt och att investeringens uppsatta effektmål 

kan realiseras i verksamheten. Second opinion har genomförts av Locum tillsam-

mans med hälso- och sjukvårdsförvaltningen och berörda vårdgivare i workshopform 

för några investeringar, men inte för trafikverksamhetens investeringar. Av gransk-

ningen framkommer dock att det saknas anvisningar för hur en second opinion för-

väntas gå till och vad den ska innehålla. Hur denna form av fördjupade granskning 

ska gå till berörs inte i de lokala anvisningarna för trafiken eller Locum och har inte 

heller preciserats i den centrala riktlinjen för investeringar.  

5.2 Tillämpningen av styrdokument i trafik- och vårdinvesteringar 

Revisionen har granskat trafik- och vårdinvesteringar med genomförandebeslut från 

perioden 1 juli 2020 till den första november 2021. Under den aktuella perioden har 

det inte fattats några nya genomförandebeslut i fullmäktige avseende investeringar 

över 300 mnkr inom vare sig trafik- eller vårdområdet. Däremot har det fattats ett 

antal förnyade genomförandebeslut gällande trafikinvesteringar, men dessa förnyade 

genomförandebeslut bygger på tidigare krav på genomförandebeslut enligt den 

gamla investeringsstrategin som upphörde att gälla i december 20187.  

Därutöver har det fattats beslut om en trafikinvestering och tre vårdinvesteringar, var 

och en under 300 mnkr, där de nya styrdokumenten ska tillämpas. Dessa framgår i 

tabellen nedan. 

 

Objekt Beslutad utgift Beslutande organ Beslutstidpunkt 

 

7 Beslut om att investeringsstrategin skulle upphävas togs i samband med beslut om budget 

2019 i december 2018. 
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Eftermontering av 

kamera- och moni-

torutrustning på 

pendeltågsfordon 

293 mnkr Trafiknämnden Juni 2021 

Ombyggnation av en 

hjärtinterventionsav-

delning vid Söder-

sjukhuset 

70 mnkr Locums styrelse, 

därefter FSN 

November 2020 

 

Objekt Beslutad utgift Beslutande organ Beslutstidpunkt 

Nytt ventilationssy-

stem i byggnad C2 

vid Karolinska Uni-

versitetssjukhuset 

Huddinge 

92 mnkr Locums styrelse April 2021 

Stambyte för avlopp i 

byggnad 09 Ro-

senlunds sjukhus 

110 mnkr Locums styrelse, 

därefter delegat-

ionsbeslut av för-

valtningschefen 

för fastighetsverk-

samheten vid FSN 

Maj 2021 

 

Efter granskning av de fyra besluten kan revisionen konstatera att alla är beslutade i 

enlighet med berörda nämnders och/eller bolagsstyrelsers besluts- och delegations-

ordningar. 

Enligt både den ursprungliga och den reviderade riktlinjen för investeringar ska be-

slutsunderlaget inför beslut om genomförande av en investering innehålla: 

• systemhandling eller motsvarande handling 

• upphandlingsstrategi 

• verifieringsplan 

• hållbarhetsinriktning 

• överlämningsstrategi 

• riskanalys och riskbedömning 

• ekonomiskt beslutsunderlag 

Det finns dock inte några förtydligande anvisningar eller definitioner i riktlinjen som 

specificerar vad punkterna ovan ska innehålla och omfatta. Vid en genomgång av 

Locums, respektive trafikförvaltningens styrande dokument inom området kan revis-

ionen konstatera att dessa innehåller skrivningar om alla punkterna ovan, förutom 

den gällande verifieringsplanen, som ska finnas med vid beslut om investeringar. 

För de fyra granskade investeringsärendena konstaterar revisionen att merparten av 

kraven på vad ett beslutsunderlag ska innehålla, enligt punktlistan i riktlinjerna, 
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finns med i någon form i respektive beslut. Dock saknas verifieringsplanen i alla fyra 

besluten. Det finns inte några förtydligande anvisningar eller definitioner som speci-

ficerar vad exempelvis en verifieringsplan ska innehålla och omfatta. Revisionen har 

inte heller i intervjuer kunnat utröna vilka krav som gäller för en sådan. 

När det gäller punkten överlämningsstrategi, så saknas även en sådan i merparten 

av beslutsunderlagen, men det är inte tydligt i vilken grad en sådan är adekvat i inve-

steringar som främst är av ersättningskaraktär, vilket de granskade besluten utgör. 

5.3 Revisionens bedömning 

Revisionen bedömer att både Locum och trafikförvaltningen har egna styrdokument 

gällande investeringar som har en tydlig, koppling till regionens övergripande styrdo-

kument inom området.  

Revisionen bedömer dock att regionstyrelsen behöver ta fram förtydligande anvis-

ningar eller definitioner som specificerar vad kraven på underlag inför genomföran-

debeslut ska innehålla och omfatta. Utan sådana förtydliganden blir det svårt att sä-

kerställa att genomförandebeslut innehåller tillräckliga underlag, oavsett om dessa 

beslutas av fullmäktige eller av berörda nämnder och/eller bolagsstyrelser. Det gäller 

exempelvis kravet på att en verifieringsplan ska finnas med i beslutsunderlaget. Det 

behöver förtydligas vad som avses med en sådan så att det blir tydligt för berörda 

parter inom området vad kravet innebär. 

Revisionen anser att de fyra beslutsunderlagen ger en förhållandevis klar bild av vad 

som behöver göras och varför en investering av det berörda slaget är motiverad. Ef-

tersom kraven på innehållet i beslutsunderlagen, där några av punkterna saknas i de 

granskade besluten, inte är preciserade är det dock inte möjligt för revisionen att be-

döma om underlagen för de granskade investeringsbesluten i sin helhet är tillräckligt 

preciserade i enlighet med kraven i riktlinjerna.  
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Vad gör regionrevisorerna? 

Regionrevisorerna granskar den verksamhet som bedrivs av  

regionens nämnder och bolagsstyrelser. Revisionsuppdraget är det  

största inom kommunal verksamhet. 

Att vara revisor är ett förtroendeuppdrag vars syfte är att med oberoende,  

saklighet och integritet främja, granska och bedöma verksamheten. Den  

övergripande uppgiften för revisorerna är att granska hur nämnder och  

styrelser tar sitt ansvar. De förtroendevalda revisorerna är fullmäktiges  

och ytterst medborgarnas instrument för den demokratiska kontrollen.  

De har därmed en viktig funktion i den lokala självstyrelsen. 

Ledamöter i nämnder och styrelser ansvarar inför fullmäktige för hur de  

själva, anställda och uppdragstagare genomför verksamheten. I ansvaret  

ingår att genomföra en ändamålsenlig verksamhet utifrån fullmäktiges mål,  

beslut och riktlinjer samt de föreskrifter som gäller för verksamheten, på ett 

ekonomiskt tillfredsställande sätt och med en tillräcklig intern kontroll samt  

att upprätta rättvisande räkenskaper. 

I årsrapporter för nämnder och styrelser sammanfattar revisionskontoret  

den granskning som genomförts under det gångna året. Verksamhets- 

revisionen redovisas löpande i projektrapporter. Publikationerna presenteras på  

regionrevisorernas webbsida på www.sll.se. Det går även att prenumerera på  

regionrevisorernas nyhetsbrev Nytt från regionrevisionen genom att anmäla in-

tresse via e-postmeddelande till landstingsrevisorerna.rev@sll.se. 
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Information om trafikförvaltningens 
investeringsstyrning 

1 Syfte och bakgrund 

I detta informationsärende redovisar trafikförvaltningen hittills genomförda 
insatser för förbättrad investeringsstyrning, samt pågående och fortsatt 
utvecklingsarbete.  
 
I en växande region är behovet av investeringar i trafikinfrastruktur stort, och 
genomförande av stora projekt en förutsättning för att Region Stockholms 
uppdrag ska kunna fullgöras. Att på ett effektivt sätt omsätta skattemedel i 
infrastruktur är därmed av stor vikt för regionen, en uppgift som måste utföras 
med stort ansvar och hög kompetens. Samtidigt rymmer investeringsarbetets 
alla faser risker och utmaningar, som måste hanteras.  
 
I takt med att kollektivtrafikens investeringsportfölj har växt, har också kraven 
på trafikförvaltningens förmåga ökat. Förvaltningen har över tid arbetat 
intensivt med att utveckla investeringsverksamheten för att kunna möta de 
utmaningar som investeringsstyrningen av en växande portfölj innebär. Den 
utveckling av både organisation, arbetssätt och systemstöd som här presenteras, 
tillsammans med Region Stockholms utvecklade process för 
investeringsstyrning, har varit nödvändig för att öka förmågan och säkra 
leveranserna av infrastruktur. Arbetet är i allra högsta grad pågående och 
trafikförvaltningen räknar med att under de kommande åren ytterligare öka 
förmågan att leverera infrastrukturinvesteringar kostnads- och tidseffektivt med 
god kvalitet. 
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2 Historik 

Investeringsstyrningen har utvecklats över tid, både inom regionledningen och 
på trafikförvaltningen. En av utmaningarna har varit att skapa överblick och 
precision i beslut med tillförlitliga kalkylunderlag samt säkra god framdrift i en 
verksamhet som sträcker sig över lång tid och som i hög grad är beroende av 
många olika intressenter.  
 
2.1 Regionens investeringsstyrning 
Över tid har regionledningen styrt investeringsprocessen på olika sätt. Under 
perioden fram till 2012 omfattades investeringsprocessen i princip av en 
förstudiefas som sedan ledde till ett genomförande. Landstingsfullmäktige 
fattade 2011 beslut om en ny investeringsstrategi1 för Stockholms läns landsting, 
som ersatte investeringspolicyn från 2003. Bakgrunden till den nya 
investeringsstrategin var att landstingets hantering av investeringar är 
komplext. Den allt högre investeringsvolymen leder till ökade kapital- och 
driftkostnader för verksamheten. För att hantera investeringsbehovet inom den 
finansiella ram som finns att tillgå krävs en tydlig investeringsprocess med en 
tydlig prioriteringsordning och en utvecklad dialog mellan olika parter, det vill 
säga en samlad investeringsstrategi, vilket reviderades 20142 och ändrades till 
att omfatta 5 faser: behovsanalys, utredning, planering, genomförande samt 
driftstart/uppföljning. 
 
Inom ramen för fullmäktiges beslut om budget 2019 fastställdes styrande 
principer för investeringsverksamheten för regionen. Kompletterande Riktlinje 
investeringar3 för investeringsverksamheten fastställdes sedan i samband med 
fullmäktiges budgetbeslut för 2020. Processen ska säkerställa att Region 
Stockholms investeringar styrs, prioriteras och genomförs konsekvent och så 
effektivt som möjligt och har inspirerats av Trafikverkets 4-stegsprincip, dvs 1 
Tänk om. 2. Optimera. 3. Bygg om. 4. Bygg nytt. 
  

                                                        
1 Investeringsstrategi LS 1101-0096 
2 Investeringsstrategi, reviderad 2014 LS 1308-1033, LS 1407-0854 
3 Riktlinje investeringar RS 2019-0867 RS 2019-0829  
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Det nya styrdokumentet definierar en ny, utökad process för regionens 
investeringshantering, åtgärdsvals och investeringsprocess (ÅIP). Processen 
består nu av åtta faser som delas in i tre delprocesser.  
 

Åtgärdsvalsprocessen

Investeringsprocessen

Effektrealiseringsprocessen

Initierafas Behovsanalysfas Åtgärdsvalsfas

Inriktningsfas Planeringsfas Genomförandefas Överlämnandefas

Effektrealiseringsfas

 
 
 
2.2 Trafikförvaltningens investeringsstyrning 
När trafikförvaltningen bildades 2012 inleddes arbetet med att bygga upp en 
ändamålsenlig organisation för styrning och genomförande av 
investeringsprojekt.  
 
2014 infördes en standardiserad projektmetodik (XLPM) och rollen 
projektsponsor infördes för att ta helhetsansvar och koordinera mellan 
linjemandat, för att styra enligt beslut. 2016 var fullt metodstöd för 
projektstyrning enligt samma metodi framtaget, liksom handböcker för dels 
faserna behovsanalys, utredning och planering dels genomförandefasen. En 
ekonomihandbok utvecklades parallellt. Rekrytering av professionella 
projektledare, kommunikatörer och projektcontrollers startade för att ersätta 
konsulter i de viktigaste rollerna. 
 
2017 inleddes ett standardiserings- och kvalitetshöjningsarbete. Kunskap 
hämtades både från bygg- och anläggningstunga organisationer som 
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Trafikverket och stora byggbolag, men även från andra ledande organisationer 
ur perspektivet ekonomisk styrning och riskhantering 
 
3 Nuläge 

Arbetet med att utveckla investeringsstyrning och implementera den beslutade 
riktlinjen för investeringar har varit ett prioriterat område inom 
trafikförvaltningen under flera år. Investeringsstyrning är ett av nio interna 
fokusområden i trafikförvaltningens verksamhetsplan 20214. 
 
Att det pågår ett intensivt arbete inom investeringsstyrning uppmärksammas 
också i revisorernas årsrapport 2020 för trafiknämnden inklusive AB SLs 
verksamhet. Där beskriver revisionen att det pågår ett strukturerat arbete inom 
trafikförvaltningen för att tydliggöra och implementera den nya åtgärdsvals- 
och investeringsprocessen och att det på sikt bör kunna bidra till en tydligare 
investeringsstyrning. Revisonen bedömer i årsrapporten 2020 att det under året 
tagits flera initiativ i syfte att utveckla och tydliggöra hanteringen av de 
långsiktiga investeringsbehoven och kostnadsutvecklingen. Flera 
revisionsrekommendationer har också släckts över tid. Revisionen konstaterar 
samtidigt att fortsatt utveckling och implementering behövs inom flera områden 
för att stärka investeringsstyrningen.  
 
Hittills har trafikförvaltningen genomfört utveckling och förbättrat leveranser 
avseende styrande dokument, processer, kontrollfunktioner, riskhantering, 
verktyg och mallar, kompetens, systemanalyser och leverantörsdialog.  
 
Ett förvaltningsinternt investeringsråd etablerades under 2019, vars arbete 
säkerställer efterlevnad av styrande principer och regelverk, tydliga 
prioriteringar samt effektivt genomförda investeringar. Investeringsrådet 
stödjer de beslut som fattas i enlighet med nu gällande Riktlinje investeringar 
samt trafikförvaltningens beslutsordning. Samtliga tjänsteutlåtanden >50 
miljoner kronor som beslutas i trafiknämnden ska beredas och godkännas i 
investeringsrådet per respektive fas.   
 
Arbete pågår sedan 2019 med att skapa verktyg och mallar som gör det enkelt 
för verksamheten att leva efter riktlinjerna. Under 2020 har också en betydande 
                                                        
4 TN 2019-1348 Verksamhetsplan 2021 
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utvecklingsinsats genomförts för att tydliggöra och komplettera den nya 
riktlinjen. Särskilt anpassade arbetssätt och verktyg har skapats för 
ersättningsinvesteringar.   
 
Stärkt kalkyleringsförmåga kommer att öka kvaliteten i ekonomiska 
bedömningar avseende omfattning, risker och innehåll. Flera initiativ pågår 
sedan 2020 parallellt inom området. En genomgående struktur i kalkyler ger 
förutsättningar för ett enhetligt och komplett beslutsunderlag samt 
referensmaterial och erfarenhetsåterföring för framtida projekt. Erfarenhets- 
och kunskapsutbyte med Trafikverket genomförs kontinuerligt avseende 
successiva kalkyler. Som stöd till verksamheten finns en metodbeskrivning och 
handbok för kalkylering. 
 
För entreprenadprojekt (inom bygg och anläggning) med omfattning 300 
miljoner koronor eller mer finns nya standardiserade mallar: 
 
• Grundkalkyl stödjer beräkning av 

investeringsutgiften och bygger på 
erfarenhetsbaserade nyckeltal 

 
• Successiv kalkyl5 stödjer 

känslighetbedömning av investeringsutgiften 
och är en etablerad och framgångsrik metod 
för att bedöma osäkerheter inom områdena 
kostnad, tid och/eller innehåll för större 
entreprenadprojekt. En handbok för 
tillvägagångssätt för successiva kalkyler är 
under utveckling.  

 
• Driftkalkyl detaljerar projektets kostnader och dess effekt på 

resultaträkningen vid driftsättning (då anläggningen tas i bruk) 
 

                                                        
5 En utgifts- och osäkerhetsbedömning genomförs av projekts totala investeringsutgift 
samt driftskostnader med ett visst osäkerhetsintervall för att få investeringen på plats. 
Metodens syfte är att tillhandahålla en bedömning av investeringsutgiften med bästa 
tänkbara kvalitet inklusive värdering av osäkerhet där begreppet osäkerhet omfattar 
både möjligheter och risker. 

Grundkalkyl 

Successiv kalkyl 

Driftkalkyl 

Totalekonomiska konsekvenser 
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• Totalekonomiska konsekvenser sammanfattar den finansiella effekten enligt 
krav i den nya investeringsriktlinjen och bygger på projektets 
investeringsutgift (grundkalkyl och/successiv kalkyl), driftkostnader, 
kapitalkostnader, drift- och underhållskostnader efter ibruktagande samt 
följdeffekter.   

 
En enhetlig ekonomisk styrning och uppföljning möjliggörs genom nya 
kalkylblock med utgångspunkt i anläggningsstrukturen, branschstandarder och 
Trafikverkets etablerade modell, som även kopplats till ekonomisystemet. En 
ensad struktur för kalkyler ger nyckeltal som även kan användas för framtida 
kalkyler samt kvalitetssäkring. 
 
Specificerade objekt i genomförande följs löpande upp av beslut mot TKI (Tid, 
Kostnad, Innehåll). Arbetssätten förbättras löpande och med start 2021 har 
antalet prognostillfällen justerats till sex (6) årligen mot tidigare elva (11) med 
målet att genom kraftsamling till färre tillfällen frigöra tid och öka kvalitet i 
innehållet. Kvaliteten i prognoser förbättras även genom att processen för 
genomarbetning och förankring utvecklas. Projektstyrningsmöten enligt 
standardupplägg sker med ansvariga projektsponsorer sedan flera år tillbaka. 
Uppföljningsrapporten har över åren vidareutvecklats med systemstöd och 
uppdateras löpande. Även kostnadsprognos avseende driftprojekt är under 
bearbetning för att följa upp driftkostnader under samma tioårsperiod som 
investeringsutgifter och därigenom säkerställa helhet mot beslut. Planering och 
uppföljning av ospecificerade objekt sker sedan 2020 i en standardiserad 
rapport enligt TKI. 
 
Systemstödet i form av kostnadsuppföljning utvecklas kontinuerligt för ökad 
projekt- och ekonomistyrning. Lösningen kommer inom kort innefatta även 
förvaltningen för utbyggd tunnelbanas (FUT:s) anläggning 
 
En framgångsrik investeringsstyrning förutsätter att nyckelkompetenser 
identifieras och knyts till projekten. För att stötta det har en 
kompetensförsörjningsplan utarbetats och projekten bygger sedan några år 
organisationer utifrån standardiserade roller, vilket ger dels en transparens i 
användningen av resurser och dels tydlighet i kompetensbeskrivning vid 
tillsättningar. Trafikförvaltningen har stärkt sin kompetens i bygg- och 
anläggningsprojekt, fordonsprojekt och signalprojekt genom att rekrytera 
erfarna medarbetare till chefspositioner och i specialistroller. 
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Utbildningsinsatser i form av entreprenadjuridik och arbetsmiljösäkerhet har 
utökats.   
 
Då tillkommande investeringsbehov utgör en betydande risk om de identifieras 
sent i investeringsprocessen, d.v.s. efter beslut om att inleda åtgärdsval, har 
trafikförvaltningen stärkt upp systemledningsförmågan genom att utse 
systemledningsroller. Detta innebär en förbättrad implementering av den 
styrande dokumentationen i arbetet i projektstyrgrupperna.  
 
Förmågan att leverera enligt plan är till stor del avhängigt olika typer av 
leverantörers leveranser, vilka i sin tur beror både på leverantörernas ledning, 
styrning, kompetens och avtalsvillkor såväl som trafikförvaltningens förmåga 
att kravställa och styra leverantörerna. Trafikförvaltningen har på ledningsnivå 
stärkt dialogen med de största av leverantörerna, både konsultbolag och 
entreprenörer/leverantörer, för att återföra erfarenheter till dessa så att krav 
kan tas tillvara i kommande upphandlingar. Då andelen konsulter inom 
investeringsverksamheten är fortsatt hög är konsultbolagens förmåga att 
leverera individer med inte bara teknisk kompetens utan även ledningsförmåga 
avgörande för slutresultatet. 
 
4 Erfarenheter och utmaningar 

Utvecklingen av såväl Region Stockholms som trafikförvaltningens 
investeringsstyrning har bottnat i reella behov av bättre beslutsunderlag, 
uppföljning och styrning samt systemstöd. Investeringsprojekt är ofta utsträckta 
i tid, vilket innebär specifika utmaningar i styrningen. Tillförlitligheten i 
kalkylerna måste öka, liksom förmågan att hantera krav i såväl tidiga skeden 
som i genomförandefasen, i enlighet med de regionövergripande 
styrdokumenten. 
 
De senaste åren har projektens ackumulerade upparbetningsgrad utvecklats i 
positiv riktning. Upparbetningsgraden ökar långsiktigt med en effektivare 
planering och styrning mot årsbudget och från en upparbetningsgrad på 60 
procent år 2018 har siffran ökat till 80 procent 2020 och en beräknade nivå 
2021 på närmare 90 procent. 
 
Samtliga projektledare och kvalitetsresurser som arbetar i investeringsfaserna 
av Regionens investeringsriktlinje ca 150 personer, har genomgått utbildning i 
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riktlinjen. Utbildningen ger vägledning till utformning och kvalitetssäkring av 
beslutsunderlag vid fasövergångar. Existerande handböcker är uppdaterade och 
nya mallar framtagna. Struktur för fortsatt utbildning är på plats så att nya 
introduceras och lärande mellan projekt sker. Vidareutbildning i 
ekonomistyrning har skett i alla projekt och som exempel har alla projektledare 
för reinvesteringsprojekt genomgått riktade utbildning i prognos och 
ekonomiredovisning på 40 timmar var. Därutöver har 170 personer genomgått 
utbildning i kalkylering och kalkylprocess. 
 
Projektens långa tider från inriktningsbeslut (beslut efter genomförd 
åtgärdsvalsprocess inför start av investeringsprocess) till färdig leverans 
innebär att förändringar över tid i lagstiftning, teknik, säkerhetskrav och 
kundförväntan medför förändring av de förutsättningar som legat till grund för 
ursprungliga planer och finansiering. En enhetlig ändringshanteringsprocess 
som styr mot beslutat innehåll och strukturerade tillägg är framtagen. Dialogen 
har genererat en större kunskap om påverkan på totalutgiften vid ändringar, där 
ett exempel är depån i Enlunda där förseningen i den kommunala 
beslutsprocessen inneburit att nya miljökrav skall tillämpas, vilket inte tidigare 
kalkylerats. Dessa krav definieras som ändringar och medför dialog om möjliga 
besparingar för att hålla investeringen inom beslutad ram. 
 
För att på bästa sätt bedöma troliga utfall tidigt och verifiera riskutfall under 
investeringens gång används kan succesivkalkyler användas. För att genomlysa 
och bedöma beslutad investeringsportföljs ekonomiska status och risknivå 
startades arbetet med att utföra succesivkalkyler enligt branschstandard under 
hösten 2018. Till dags dato har TF genomfört succesivkalkyler en eller flera 
gånger på alla stora projekt som varit uppe för planerings- och 
genomförandebeslut under perioden, detta inkluderar ca 90% av alla 
anläggningsinvesteringsprojekt över 50 mkr, exempelvis Roslagsbanan, 
Tvärbanan Kista, Slussen, samtliga depåer m m. TF har under tiden tagit fram 
anpassade mallar för succesivkalkyler vilka nu appliceras till en gemensam 
standard. Trafikförvaltningen har under perioden tydliggjort, utbildat och följt 
upp beställare, projektledare och controller i principer. Det innebär att 
bedömningarna nu blir mer enhetliga gällande vad som är risk och vad som är 
osäkerhet och att lämplig storlek på dessa i investeringsutgiften bedöms baserat 
på erfarenhet och komplexitet snarare än nyckeltal. 
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Succesivanalysen tar dock bara hänsyn till risknivån i byggkalkylen inte 
omkringliggande kostnader och risker. Den totala risk- och 
osäkerhetsbedömningen är mycket viktiga arbetssätt för investeringsstyrning. 
Utöver styrning från Region Stockholm och Riktlinjen för investeringar4 måste 
nationell lagstiftning såsom plan- och bygglagen eller lagen om byggande av 
järnväg efterföljas i investeringsprojekt omfattande tunnelbana eller spårtrafik. 
Dessa processer skapar förutsättningar men innebär också utmaningar för 
genomförbarhet, tidplaner, omfattning, kostnader etc. då aktiviteter som till 
exempel samråd med allmänhet, tillstånd från myndigheter samt miljöprövning 
ska ingå i projektet. Till detta kommer specifikt de förtydliganden och den 
utveckling av säkerhetsskyddslagen som sker, vilken ger påverkan på 
investeringar genom både ökade krav på systemet och på hur investeringar kan 
genomföras. 
 
I projekt med många gränssnitt där Trafikförvaltningen inte har full rådighet är 
både osäkerheter och risker stora till exempel i samverkan med kommunerna, 
staten och privata aktörer. Samverkande och konkurrerande mål behöver 
hanteras inom investeringsprojekten (och om möjligt redan i 
åtgärdsvalsprocessen), bland annat ur ett ansvars- och finansieringsperspektiv. 
Kommunernas planmonopol innebär en osäkerhet för trafikförvaltningen i 
rådighet över tidsplanering i förändring av detaljplaner om dessa inte kan 
överenskommas i tidigt skede. Utvärdering av ingångna genomförandeavtal ur 
styrningsperspektiv har inneburit att förvaltningen undersöker hur 
standardiserade genomförandeavtal enligt ISO 44000 kan göras. 
 
Privata aktörer har ofta mer tydligt uttryckta kommersiella mål, vilket hanteras i 
upphandlings- och avtalsutformning. Bygg– och anläggningsavtalens struktur 
med ändrings- och tilläggsarbeten riskerar dock att missbrukas i objekt där 
många oklarheter kvarstår vid projektstart. Ändringsförslag i projekten liksom 
oklarheter om vem som ska betala för åtgärder i projekt utgör i volym ca 20% av 
entreprenadkostnaderna. TF förhandlar om ca 300 mkr per år med 
entreprenadleverantörer gällande betalningsansvar och metodiken för 
förhandling har utvecklats. Under 2020 har förhandlingarna resulterat i en 
minskning av TF:s betalningsansvar på ca 200 mkr. 
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5 Vägen framåt - fortsatt utvecklingsarbete 

Trots att ett gediget arbete har genomförts med att förbättra 
investeringsstyrningen har det fortsatt uppstått behov av nya 
genomförandebeslut och förändrade tidplaner i vissa av investeringarna. Varje 
sådan utmaning ger underlag till det fortsatta utvecklingsarbetet och ständiga 
förbättringar inom investeringsverksamheten. Utifrån den senaste tidens 
utmaningar pågår, är under uppstart eller analyseras för framtida 
genomförande ett antal aktiviteter. Att utveckla och förbättra 
investeringsstyrning är en omfattande och tidskrävande förändringsresa. När 
väl metodiken beslutats behöver implementeringen planeras för att målen skall 
nås så effektivt och resurssnålt som möjligt.  
 
Under slutet av 2020 beslutades det om en ny administrativ bestämmelse och 
rutin för riskhantering och intern kontroll inom trafikförvaltningen, som 
kommer få stor påverkan på projekt och investeringar. Ett omfattande 
utvecklingsarbete har satts igång under våren 2021 för att etablera ett 
trafikförvaltningsgemensamt riskregister som ska komplettera Plan för intern 
kontroll och stärka riskhanteringen.   
 
Ett viktigt område är utveckling av det strategiska ramverket som stöd för 
prioriteringar av investeringsbehov avseende såväl ersättningsinvesteringar som 
nyinvesteringar. Specifikt pågår det just ett arbete att höja kvalitén och 
strukturen i riktlinjerna som ingår i det strategiska ramverket där en förbättrad 
och tydligare kravställning som är spårbar genom kedjan ger en utökad förmåga 
att styra projektens innehåll. 
 
Ett kvalificerat projektverktyg är under införande på trafikförvaltningen vilket 
ger en kraftigt förbättrad styrning, uppföljning och överblick av projektens 
tidplaner. Vidare förenklar projektverktyget många av de vardagliga 
administrativa sysslorna inom projektstyrning och bygger upp en gemensam 
informationsmängd som aggregeras upp till beslutsfattare för en sammanhållen 
portföljstyrning.  
 
En pilot kommer genomföras för att i ett digitalt systemstöd sammanställa 
information om och visualisera trafikförvaltningens framtida projektleveranser. 
Genom att samla information från regionens investeringsplan, projektplaner, 
utvecklingsplaner och förvaltningsplaner ges både alla som arbetar i 
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investeringsprocessen samt beslutsfattare en överblick av helheten och ger 
underlag för analys av framtida scenarion.  Resultatet från piloten blir underlag 
till förbättrade arbetssätt där befintliga planer, kommande behov, förändringar i 
omvärlden och verksamhetens genomförandeförmåga på lång sikt bättre kan 
planeras och hanteras. 
 
Ett fortsatt arbete med hantering av investeringskalkyler och ekonomisk analys 
i beslutsunderlag, för att förstå de ekonomiska förändringarna som sker mellan 
olika fasers investeringsbeslut, är ytterligare ett fokusområde som ska stärka 
styrningen av investeringsverksamheten.     
 
Möjligheten att påverka investeringens resultat är störst i tidiga skeden, dvs. 
under åtgärdsvalsprocessen och i arbetet med att besluta omfattningen av 
investeringen. Åtgärder som stärker trafikförvaltningens förmåga i dessa tidiga 
skeden inkluderar en bred implementering och efterlevnad av Riktlinje 
investeringar, men även utveckling av verktyg för riskbedömning, 
kravhantering, prioritering och analys. En genomlysning pågår där de olika 
delarbetsmoment som t.ex. kravhantering och granskning av handlingar i varje 
fas gås igenom för att optimera övergången mellan de olika investeringsfaserna 
och succesivt höja kvalitén. 
 
Projektstyrningen förbättras genom att införa ”delportföljer” som ett 
komplement till programarbetsformen. Program är ett antal projekt som 
arbetar mot ett gemensamt effektmål medan delportföljer är en samling projekt 
som koordineras gemensamt för att nå en högre effektivitet. Rollerna som 
programledare och delportföljledare har förtydligats och de bidrar till en 
förbättrad operativ styrning av projekten.  
 
Efter beslut avseende investeringens omfattning fokuserar 
investeringsstyrningen på att styra kommersiella aktörer, minimera 
omfattningsförändringar samt identifiera och minimera utfallet på de tidigare 
utpekade riskerna. Uppföljningsstrukturen inom Trafikförvaltningen, ur 
ekonomiskt perspektiv, har förstärkts kraftigt och fortsätter förbättras och 
effektiviseras. Effektivitetsökningar av styrningen av innehåll och 
tidsförskjutningar finns fortsatt med i verksamhetsplaneringen, liksom 
implementeringen av systemstöd för planering och analys av krav och 
tidsplaner. Förutom de administrativa och strukturella förbättringarna har 
rekryteringsstrategin justerats till att öka andelen egna anställda i relation till 
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konsulter samt att öka kraven på erfarenhet av stora bygg- och 
anläggningsprojekt inom flera personalkategorier. 
 
Standarden ISO 55000 (förvaltning av tillgångar) är under införande på 
trafikförvaltningen och ISO 15288 (beskrivning av livscyklerna för system) är 
under utvärdering för införande, vilka tillsammans lägger grunden för ett 
systembaserat arbetssätt. Det innebär att kollektivtrafiksystemet beskrivs 
utifrån en gemensam systemmodell med välkända systemberoenden, nyckeltal 
och systemförmågor utifrån ett livscykelperspektiv. Det strukturerade 
arbetssättet ger en förbättrad förmåga att leverera kostnadseffektiva, 
standardiserade och robusta system. Beslutsfattare får möjligheten att 
identifiera alla kringliggande objekt som påverkas av en föreslagen investering.  
Underlag för beslut om följdinvesteringsbehov kan i och med det identifieras 
tidigare i processen vilket påverkar precisionen i investeringskalkylerna och 
tidplanerna. Trafikförvaltningen kommer fortsätta arbetet med kartläggningen 
av tekniska systemberoenden för de olika trafiksystemen. 
 
Förutsättningar för framgångsrik styrning av investeringar sätts till stor del i de 
avtal som tecknas mellan trafikförvaltningen och olika externa intressenter. 
Fördelningen avseende riskfördelning och ansvarsförhållanden och 
detaljeringen av hur avvikelser skall styras är viktiga parametrar där 
erfarenhetsåterföring är viktigt. Ett utvecklingsarbete gällande utveckling av 
standardiserade genomförandeavtal har påbörjats med utgångspunkt i ISO 
44000, som är en standard för samverkansavtal inom bygg- och anläggning.  
 
En viktig del av styrningen är att skapa goda förutsättningar för alla som jobbar 
i investeringsprocessen att genomföra sina uppdrag. Ovan har nämnts ett antal 
förbättringsområden, men för att lyckas behövs också ett ledarskap och ett 
medarbetarskap i samklang, något som trafikförvaltningen utvecklar och vårdar 
utifrån regionens värderingar, öppenhet, kompetens, pålitlighet och samverkan. 
Det skapar förutsättningarna för medarbetare, leverantörer och 
samarbetspartners att bidra till god utvecklingen av ett kollektivtrafiksystem i 
världsklass.  
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