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Fackliga organisationer/ Lérarnas Riksférbund, Lararforbundet o Skolledarforbundet

Granskning av ”Grundskolans ledningsfunktion”

Kommunrevisionen i Uppsala har gett KPMG i uppdrag att granska grundskolans
ledningsfunktion.

I kommunens ledning och styrning har det lokala ledarskapet en mycket stor betydelse for
verksamheten och verksamhetens resultat. Inte minst inom skolan har rektorerna ett
sddant uppdrag. Rektor har i sitt arbete att hantera ldroplan och forordningar, de
kommunala malséttningarna, tilldelade resurser for den operativa verksamheten,
personalens krav pa en kompetent och tillgédnglig chef samt elevers, fordldrars och Gvriga
intressenters krav pa en hog kvalitet. Ofta uttrycks ocksé uppdraget som en kollision
mellan administration och pedagogiskt ledarskap.

Efter att ha granskat grundskolans ledningsfunktion i Uppsala rekommenderar vi att:

e utbildningsndmnden foljer upp omradeschefernas uppdrag och arbetssitt da det i
intervjuerna har framkommit att rektorerna ser olika pa hur omradescheferna arbetar
och vilket stod rektorerna kan forvinta sig av dem samt att ldrarna menar att fragor om
arbetstid behandlas olika mellan omrédena.

e nimnden foljer upp att processer i fastighets- och lokalfragor effektiviseras i enlighet
med utbildningsdirektorens ambitioner. Vidare bor nidmnden félja upp
budgetprocessen for att sdkerstilla att rektorerna har mdjligheter att planera sin
verksamhet efter reella forutséttningar.

e nimnden bor tydliggora forvaltningspersonalens uppdrag och analysera forhéllandet
mellan rektors ansvar och befogenheter.

e ndmnden kontinuerligt bér folja upp rektorernas forutsittningar att verka som chef och
ledare.

e nimnden tar fram en strategi for ledarskapsutveckling for pedagogiska chefer inom
utbildningsférvaltningen.



Revisionen begir yttrande 6ver bifogad granskning, senast 2017-03-30 utifrdn foljande
fragestéllningar;

e Med avseende pa den genomforda granskningen vilka atgérder foreslar ni att
genomfora i syfte att komma tillrétta med de patalade bristerna?
Under vilken tidsperiod avser ni att genomfora dessa atgérder?
Hur kommer ni att avldsa effekten av dessa atgérder?

e Hur kommer dessa atgérder att paverka innehallet pa nésta revision av
internkontrollplanen?

e Om ni inte anser att revisionens granskning behdver besvaras eller att den har
aktuell baring pa ert nuvarande arbete vénligen utveckla nedan skélen till er

bedémning
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Sammanfattning

I kommunens ledning och styrning har det lokala ledarskapet en mycket stor betydelse for
verksamheten och verksamhetens resultat. Inte minst inom skolan har rektorerna ett sddant
uppdrag. Uppsala kommuns revisorer bedémer ur ett risk- och visentlighetsperspektiv att
det &r mycket viktigt med en vil fungerande ledningsfunktion f6r att nd en god maluppfyl-

lelse.

Ledningsorganisationen

Utbildningsnédmnden ansvarar for utbildningsvésendet i Uppsala kommun. Férvalt-
ningen hogste chef &r utbildningsdirektdren. Direkt under henne arbetar grundsko-
lechefen, som &r chef 6ver fyra omradeschefer. Pa bade direktorens och grundsko-
lechefens niva finns det en ledningsgrupp. Kommunens rektorer &r understillda

omréadescheferna.
Processer, styrning och organisatoriska forutséttningar

Inom forvaltningen anvénds flera olika administrativa system. Deras dndamélsen-
lighet &r varierande. En del rektorer menar att det &r svart att anvénda systemen
effektivt nér de anviander dem mindre frekvent. Systemet for ekonomisk uppf6lj-
ning fungerar dock bra, menar de.

Pa forvaltningsniva arbetar tjinstemén inom fem avdelningar, enhet for lokalfragor
och staber. Rektorerna 4r mycket néjda med det stod som erhaller av specialister
inom ekonomi, HR, juridik och kommunikation. Deras arbete underléttas ocksa av
att skolskjuts- och skolplaceringsdrenden behandlas pa férvaltningsniva. Inom av-
delningarna Individstéd och Systemstdd finns bland annat central elevhélsa, mo-
dersmaél, utvecklingsenhet och stod kring skolklagomal. Rektorer och lirare menar
att all denna verksamhet inte efterfragas av dem. Omrédescheferna pétalar dock att
en del uppdrag utfors efter kommundvergripande beslut och dessa kan inte paverkas
av utbildningsforvaltningen.

Rektors pedagogiska ledning och stod

Personalen uppfattar i hog grad rektor som ledare av den pedagogiska verksam-
heten. Aven rektorerna menar att de #r pedagogiska ledare. Huruvida rektorerna har
forutsdttningar att genom strukturerade lektionsbesok folja upp den pedagogiska
verksamheten i klassrummet skiljer sig 4t mellan rektorerna. Varken nimnden eller
forvaltningsledningen har ndgon uppfattning om lektionsbesok dr en del i det peda-
gogiska ledarskapet eller inte. De fackliga foretrddarna menar att rektorerna méaste

avlastas uppgifter for att kunna fullfélja uppdraget som pedagogiska ledare
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o Ledarskapsutveckling

Huvudmannen har ingen plan for rektorernas ledarskapsutveckling. Samtliga bitré-
dande rektorer i Uppsala paborjar dock rektorsutbildningen vid tillsdttning. Detta
innebdr att de allra flesta rektorer i Uppsala har avslutat sin rektorsutbildning redan
vid tilltradet som rektor. Skolomradescheferna menar att utgangspunkten for deras
arbete med ledarskapsutveckling &r rektorernas behov och vad de efterfrégar. Sats-
ningar gors pa kollektivet som helhet, men dven pa enskilda rektorer. Rektorerna
upplever att de far ga pa den kompetensutveckling som de initierar, men nagon tid
for detta frigors inte. ?

Efter att ha granskat grundskolans ledningsfunktion i Uppsala rekommenderar vi att:

e utbildningsnémnden foljer upp omradeschefernas uppdrag och arbetssétt da det i
intervjuerna har framkommit att rektorerna ser olika pa hur omrédescheferna arbe-
tar och vilket stod rektorerna kan forvinta sig av dem samt att ldrarna menar att
fragor om arbetstid behandlas olika mellan omradena.

e nidmnden f6ljer upp att processer i fastighets- och lokalfragor effektiviseras 1 enlig-
het med utbildningsdirektorens ambitioner. Vidare bor ndmnden f6lja upp budget-
processen for att sékerstlla att rektorerna har mojligheter att planera sin verksam-

het efter reella forutséttningar.

e ndmnden bor tydliggora forvaltningspersonalens uppdrag och analysera forhéllan-
det mellan rektors ansvar och befogenheter.

e ndmnden kontinuerligt bér f6lja upp rektorernas forutsdttningar att verka som chef
och ledare.

e nidmnden tar fram en strategi for ledarskapsutveckling for pedagogiska chefer inom
utbildningsforvaltningen.
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Bakgrund

Ett av flera viktiga mal for revisorernas granskning av verksamheten i Uppsala kommun ut-
gors av att se hur ledarskapsfragorna hanteras och utdvas.

I kommunens ledning och styrning har det lokala ledarskapet en mycket stor betydelse for
verksamheten och verksamhetens resultat. Inte minst inom skolan har rektorerna ett sdant
uppdrag. Rektor har i sitt arbete att hantera ldroplan och férordningar, de kommunala malsétt-
ningarna, tilldelade resurser for den operativa verksamheten, personalens krav pa en kompe-
tent och tillgénglig chef samt elevers, fordldrars och 6vriga intressenters krav pa en hog kva-
litet. Ofta uttrycks ocksa uppdraget som en kollision mellan administration och pedagogiskt

ledarskap.

Kommunen har annars inom de ramar som riksdagen och regeringen anger, frihet att organi-
sera och administrera verksamheten i skolan. Den enda ledningsfunktionen som staten krdver
skall finnas i skolorganisationen #r rektorn (Skollagen 2 kap 9 §). Rektorns huvuduppgift dr
att leda och samordna det pedagogiska arbetet. Detta krav dikteras framst av statens intresse
att garantera en likvirdig skola for alla med utgangspunkt i skollag med flera styrdokument.
Men det 4r ocksa foranlett av behovet av att ha ndgon som i skolorganisationen svarar for be-
slut som ror enskilda elevers rétt. Rektorn ska ocksé verka for att utbildningen utvecklas.

Rektorn skall med andra ord gafantera och sikerstilla utbildningens kvalitet, likvardighet
samt elevens rittssdkerhet. Rektorn skall kunna hélla sig fortrogen med det dagliga arbetet
inom sitt ansvarsomrade. Rektorsfunktionen dr ocksa barn- och utbildningsnimndens redskap

nér det géller styrning och ledning.

Uppsala kommuns revisorer bedomer ur ett risk- och vdsentlighetsperspektiv att det ar
mycket viktigt med en vil fungerande ledningsfunktion for att nd en god méluppfyllelse.

Syfte och revisionsfragor

Granskningen har syftat till att ge svar pé:

e Hur ser ledningsorganisationen ut i férvaltningen?

e Hur fungerar de administrativa processerna och styrningen?

e Vilka organisatoriska forutsittningar har rektor for att genomfora sitt uppdrag?
o Hur uppfattar personalen tillgdngen till rektors pedagogiska ledning och st6d?

e Hur arbetar nimnden med ledarskapsutveckling for rektorerna?
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Avgréinsning

Granskningen omfattar grundskolan.

Revisionskriterier

Med revisionskriterier avses de bedémningsgrunder som bildar underlag for revisionens
analyser, slutsatser och bedémningar. Revisionskriterier fér denna granskning utgors i hu-
vudsak av foljande:

e skollag (SFS 2010:800),
e ldroplan for grundskolan (SKOLFS 2010:37, upplaga tre) och

e nimndens riktlinjer och mal.

Ansvarig nimnd

Granskningen avser Utbildningsndmnden.

Metod

Granskningen har genomforts genom:
e studium av relevanta dokument och

e intervjuer med utbildningsndmndens ordférande, utbildningsdirektor, avdelningschef
for grundskola, skolomradeschefer, urval av rektorer och ldarare samt representanter for
Lararforbundet, Lararnas Riksforbund och Sveriges skolledarférbund.

Projektorganisation
Granskningen har utférts av verksamhetsrevisor Joakim Nertyk och certifierad kommunal

yrkesrevisor Lars Jonsson.

Rapporten #r saklighetsgranskad av utbildningsdirektoren.

Iakttagelser

Enheter och kunskapsresultat

I Uppsala kommun finns det, enligt utbildningsdirektéren, 57 kommunala grundskolor och
6 kommunala sdrskolor samt 16 fristdende skolor I grundskolan ldste ldsaret 2015/16
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21 680 elever varav 18 130 i kommunens skolor och 3 550 hos fristdende huvudméin. An-
delen inpendlande och utpendlande elever #r forhallandevis begrinsat.! De inpendlande
eleverna kommer framst fran Osthammar och Knivsta.

Betyg ska séttas frdn och med hostterminen arskurs sex och dérefter vid varje terminsslut.
I &rskurs sex sitts betyg i forhallande till kunskapskraven i arskurs sex och darefter i for-
héllande till kunskapskraven i drskurs nio.

Maluppfyllelsen efter ldsaret 2015/2016 presenteras nedan enligt en ny redovisning. Skol-
verket presenterar fran och med 2015 resultaten inklusive eller exklusive nyinvandrade
elever och elever med okdnd bakgrund. "Nyinvandrade elever har kommit till Sverige de
senaste 4 aren. De har inte bott i Sverige eller gatt i svenska skolsystemet tidigare. Elever
med okédnd bakgrund dr elever med tillfélliga personnummer samt négra enstaka elever
med hemliga personnummer. Dessa bada grupper &r exkluderade fran redovisningen av
samtliga elevers resultat. I och med revideringen av populationen i Siris 2016 &r det den
hér redovisningen som é&r helt jimforbar med féregdende ars motsvarande redovisning.”?

Genomsnittligt merit- Andel som inte har ~ Behoriga till yrkesprogram

virde uppnatt kunskaps-

kraven i alla zmnen
Uppsala 4 232,5 B0 A
Riket S . S

B e

(Siris, Skolverket)

Resultaten efter det senaste l4sarets slut visar att maluppfyllelsen i Uppsala kommuns sko-
lor ligger ngot dver genomsnittet i riket vad giller genomsnittligt meritvérde och elever
som har uppnétt kunskapskraven i alla &mnen. Andelen behoriga till gymnasieskolan, det
vill sdga till yrkesprogrammen, ligger 1 paritet med riket.

Statistiken pa omstdende sida ger bild av maluppfyllelsen i jamforelse med kommungrupp
och riket som helhet efter 14séret 2014/2015.

12015 kom 190 elever inpendlande till Uppsala kommunala skolor medan 70 elever utpendlade till kommunala skolor.
Motsvarande siffror for fristdende skolor r 290 inpendlande och 20 utpendlande. (Siris, Skolverket)

2 Analysstod grundskolan slutbetyg &r 9 -2016, Siris, Skolverket
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Huvudmin Betyg ak. 9, andel behoriga till yrkesprogrammen
TR0 0D R e

Uppsala 88,8 % 87,7 % 88,2 % 89,8 % 87,0 %
ECETITRl s66%  862%  856%  858%  839%
Riket 87,7%  87,5% 87,6%  869%  85,6%

(Jamfortal, Skolverket)

Andelen elever behoriga till gymnasieskolan har legat ganska konstant under de senaste
fem aren. Efter ldsaret 2015/2016 blev 6ver 90 procent behdriga. Resultaten har legat ver
genomsnittet i kommungruppen och riket.

Huvudmiin Betyg ak. 9, andel som ej natt kunskapskraven i ett, flera eller alla

amnen

B0 TG TR i il
Uppsala T T A ) T A e

"“53,5% R T Panh i 236% . | ‘245% |
grp-’ *; Mt

B 22,7% D% | A0 | D26V i PB0%o

(Jamfortal, Skolverket)

Aven andelen elever som inte har uppnatt mélen i alla imnen har legat ganska konstant pa
runt en femtedel av eleverna. Maluppfyllelsen i Uppsala kommun dr hdgre &n genomsnittet
1 kommungruppen och i riket.

Huvudmin Betyg ak. 9, genomsnittligt meritvirde, samtliga elever
P e R R R el
Uppsala R T DR Y 7 R 3 IR 17 ) 2222

OIS 2065 | 2073 2084 | 2098 | 2118

|
I | | :
grp.” ! i i
It | | F &

S o5 a4 a1 2us ol

(Jamfortal, Skolverket)

Det genomsnittliga meritvéardet dkar arligen i hela riket, i kommungruppen och i Uppsala.
Tabellen nedan visar i hur hog grad som eleverna far ett hogre slutbetyg dn betyg pé det

3 Kommungrupp — storre stéder
4 Kommungrupp — storre stdder

> Kommungrupp — storre stider
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nationella provet i engelska, matematik och svenska. Foérhéllandet mellan slutbetyg och
provbetyg dr i stort i paritet med riket, om &n négot lagre i &mnet svenska.
Andel elever med higre slutbetyg jimfort med slutbetyg 2015

engelska | matematik | svenska

Uppsala 10,2 % 38,1 % 20,5 %
108% 383% 27,3 %

(Skolverket)

Néamndens styrning och ledningsorganisation

Utbildningsndmnden ansvarar enligt reglemente fran kommunfullméktige f6r utbildnings-
viisendet enligt skollag och skolforfattningar i Uppsala kommun. Ndmnden styr verksam-
heten genom mal, budget och verksamhetsplan.

Utbildningsndmndens ordférande menar att politikens styrning far genomslag i organisat-
ionen. Det dr komplext med dubbel styrning, fran stat och kommun, mot rektor. Ndmnden
forsoker att inta en strategisk roll gentemot rektorerna. Att inte gd in och styra hur-fragor.
Det systematiska kvalitetsarbetet och att ha férvéntningar pa rektorerna samt kompetens-
forsorjningsfragor ar viktiga for huvudmannen, enligt ordféranden. Hon &r vidare n6jd med
den struktur som finns i férvaltningen.

Verksamhetsplanen pa ndmndniva, som belyser fragor om ekonomi, kvalitet och Uppsala
kommun som attraktiv arbetsgivare, gér ner till medarbetarna pa enhetsnivé, enligt rekto-
rerna. P4 varje enhet skrivs verksamhetsplaner som skickas in till omrddescheferna. Rektor
har alltid ett styrkort pagdende som upprittas tillsammans med omrédeschefen. Utifrédn
styrkortet uppréttas malkort mellan rektor och ldrare. Medarbetarnas mal méste ligga i linje
med styrkortet. Rektor utvirderar och foljer upp sina mél i forhallande till de kommunala
och statliga kraven. Rektors styrkort dr oerhort viktiga och dérmed ocksa mélkort f6r med-
arbetarna. Tertialavstimningar gors tillsammans med grundskolechef och utbildningsdi-
rektdr. Paraplyorganisationen har ett véldigt stort kontrollbehov, enligt nigra ldrare. De
samlar in en massa uppgifter, men det blir véldigt séllan ndgon aterkoppling. Nagon menar
dock att omradeschefen faktiskt kommer ut till enheten en gang per ar och redovisar resul-

taten.

Férvaltningen leds av utbildningsdirektdren. Forvaltningen dr indelad i fem avdelningar:
systemstdd, individstdd, forskola, grundskola och gymnasieskola. Respektive avdelning &r
indelad i enheter. P& grundskoleavdelningen tillhér enheterna en av fyra skolomraden.
Varje skolenhet leds av en rektor i enlighet med skollagen. Rektorerna &r understéllda en
av fyra omrédeschefer. Direkt under utbildningsdirektdren &r enheten for lokalfragor pla-

cerad.
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Organlsationsschema

Utbildningsnamnd UBN

Ekonomichef
HR-chef
Kommunikations-
straleg

Uppsala

Utbildningsforvaltning UBF
Utbildningsdirektor Birgitta Pettersson

Enheten for
lokalfragor

Ledningsgrupp

5 ;ir;nnd;kulﬁ ;;ymn:ux(;k;)la

. Gymnasiechef

* Avdelningschef * Avdelnir ef s Forskolechef * Grundskolechef
Annbritt ém Giggimmn 3En fepresentznt for Gitt Nasberg Ingela Hamlin Enk Ojala
« Enheten fér utbud och =Antagningsenheten «Forskola *Forskola = Forskoleklass *Gymnasieskola
tilldelning *Myndighetsenheten AR BT *Annan *Gymnasiesarskola
= Utvecklingsenheten *Enheten for i verksamhet *Grundsarskola *Vuxenutbildning (till
« Enheten for flersprakighet *Gymnasieskola «Oppen forskola *Fritidshem 31 dec 2016)
uppfdljning och analys * Modersmalsstod »Utbildning | svenska
forskola for invandrare (till 31
«Sprakskolan dec 2016)
(grsk/ey)
*Centrala elevhalsan
och samlad
vagledning grsk/gv.
*Konsultativt stod
(= syn for ett 0-19 J
(Uppsala kommun)
Bilden nedan visar grundskoleavdelningens organisation.
Avdelning Grundskola
Chef kommunal grundskola
Ingela Hamlin
Organisationskonsult Administrator
Magdalena Olander kommunal grundskola
Susanne Lagnebratt
Chef GOVP
Agneta Erikson = |
Omrideschef, omrade 1 Omréideschef, omride 2 Omradeschef, omride 3 Omradeschef, omride C
k 1 dskol, ! 1 grundskol, ! 1 grundskol kommunal grundskola
Ingela Pettersson Lotta Akerman Anders Pettersson Barbara Kowalska
Almtunaskolan F-6 Bergaskolan F-6 Almunge skola F-9 Videskolan Norby 1-6
Domarringens skola F-5 Bjorklinge skola F-5 Danmarks skola F-5 Videskolan Arsta 6-9
Fredrika Bremerskolan F-5 Bjdrkvallsskolan 6-9 Ekuddenskolan F-3 Videskolan Kiba 1-9
Gamla Uppsala skola F-5 Bilinge skola F-6 Funbo skolaF-3 Pilskolan 1-9
Granbyskolan 6-9 Borje skola F-6 Forberedelseskolan Stacken resursenhet 1-3
Gévsta skola F-9 Eriksbergsskolan 7-9 Treklangens skola F-5 Lindskolan resursenhet 3-6
Jot icksskolan F-6 Fl kolan F-3 Gottsundaskolan 6-9 Oxelskolan resursenhet 6-9
Jugokils skola F-5 Hicadalsskolan F-6 Léinoaskola F-3 Tallskolan resursenhet 6-9
Kvamgirdesskolan F-9 Jarlasa skola F-6 Knutby skola F-6 Eksitra resursenhet 4-9
Liljeforsskolan F-5 Esiksskolan F-3 Stordammens skola F-9 CeTDa!
Lindbackens skola F-1 Tiundaskolan 4-9 F-5 Sjukhusundervisning
Nannaskolan 6-9 Sverkerskolan F-3 Pluggparadiset F-5
Stayhy skola F-9 Malmaskolan F-6 Skyttorps skola F-5
Tuna skola F-9 Ramsta skola F-6 Storvretaskolan F-5
Tunabergsskolan 6-9 Skuttunge skola F-6 F-5
Vaksalaskolan F-9 Ostra Stenhagenskolan F-6 Uppsaxjaskelan F-5
von Bahrs skola F-9 Vistra Stenhagenskolan F-9 Valsitraskalan F-9
Angelstaskolan F-6 Vioga skola F-6 Vatthola skola F-5
Arstaskolan F-5 Vaxthusets skola F-5
Arstaskolan Hag 6-9 Joh bicks sarskola
Eriksbergskolan sarskola
’gmabergsskolan sarskola
Arstaskolan sarskola
(Uppsala kommun)

For grundskolan finns en ledningsorganisation som bestéar av avdelningschefen for grund-
skola och skolomradescheferna. "Uppdraget &r att utveckla kommunens grundskolor sé att
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varje skola &r vilskott, attraktiv, har en god anpassningsférmaga och dr virdeskapande for
eleverna”, enligt broschyren ”Ledning och styrning av den kommunala grundskolan.

”Det ska ske genom att:

o organisera avdelningen si att varje skola har grundldggande forutsdttningar for sitt upp-
drag.

o tillsitta skolledare, nu och pa lang sikt, som har kompetens att leda och utveckla skolan i
linje med grundskolans verksamhetsidé och grundldggande vérderingar.

e gbra analys av verksamheten med skolornas resultat och analyser som grund, sé att varje
satsning och atgérd utgér fran ett drligt nuldge och resultat i forhéllande till mél och vision
i grundskolans verksamhetsplan.

e utifrdn verksamhetsplanen faststélla mal i varje rektors styrkort samt att rektor formulerar
strategier och aktiviteter som konkretiseras i en verksamhetsplan for skolan.

e ha konsekventa uppfoljande medarbetarsamtal baserade pa fakta med fokus pé forbétt-
ringar pa varje skola.”

I ledningsbroschyren skriver Uppsala kommun vidare att “utbildningsf6rvaltningens orga-
nisation baseras pa ett strategiskt tdnkande utifran ett 0-19 ars perspektiv, dér alla verk-
sambheter har ett gemensamt ansvar kring uppdraget i mal och budget. Allt vi gor ska skapa
mojligheter for Uppsalas barn och elever, fran forskola till gymnasieskola, att nd mélen for
utbildningen och en examen fran gymnasiet”.

Rektorerna upplever att organisationen &r tydlig, men synen pa hur omradeschefens arbetar
skiljer sig &t. Négon talar om ett ganska néra ledarskap med bestk ute i verksamheten,
medan andra ser omradeschefen som en person ldngt bort fran verksamheten med délig
kunskap om enheternas forutséttningar och prestationer. Ytterligare ndgon menar att om-
radeschefen bara intresserar sig for statistiska uppgifter och nyckeltal. Vederborande borde
i stéllet i dialog med sina rektorer fokusera pa kvalitetsfaktorer utifran ett helhetsperspektiv
och for det krivs det verksamhetsbesok. En del rektorer och de fackliga foretrddarna upp-
lever att omradescheferna har en mer kontrollerande &n stédjande roll.

Omrédescheferna menar att de frimst leder rektorerna pa distans. De framfor att det géller
att mota rektorerna dir de &r, vara lyhord och stérka rektor i sitt ledarskap. Ett kollegialt
ldrande i gruppen &r viktigt, vilket rektorerna instdimmer i. En sammanhéllen grundskola &r
viktigt, menar skolomradescheferna, dirfér samverkar de fyra cheferna och planerar fér
hur de ska driva fragor i sina respektive omraden. Som vi har sett ovan tycker inte rekto-
rerna att omrédena alltid drivs pa liknande sitt. Aven lirarna menar att det kan se olika ut
beroende pa i vilket omrade och pa vilken enhet man arbetar till exempel nér det géller
kompensation for deltagande i olika projekt. De fackliga representanterna framfor att man
uppfattar att verksamheten har kommit f6r langt ifran huvudmannen, genom flera chefsni-
véer. Omradescheferna sitter inte med i samverkansgruppen och de fackliga foretrddarna
ifrdgasitter om beslut i samverkansgruppen verkligen nér verksamheten.
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Rektorerna tycker att styrningen #r tydlig. Aven ldrarna menar att ledning och styrning
fungerar i kommunen.

Huvudman Antal ldrare per rektor

Uppsala

Riket

(Jamforelsetal 2014-2015, Skolverket)

Av tabellen ovan kan vi utlésa att antalet understéllda ldrare per rektor i Uppsala kommun
dr betydligt hogre &n i jaimforbara kommuner storre stider och i riket som helhet.

Skolomradescheferna har kvalitetssidkrat det administrativa stodet for rektor. De poédngterar
liksom grundskolechefen att en del rektorer blir béttre pa att organisera sin egen verksam-
het genom att till exempel tillsétta bitridande rektorer. Skolomradescheferna menar ocksé
att de méste hjélpa till att sortera i de uppgifter som riskerar att hamna hos rektor. De finns
ménga sérintressen som vill involvera skolan och &ven om olika satsningar kan vara ange-
lagna maste rektors huvuduppdrag vara skollagens och andra styrdokuments mél. Att vara
rektor ver tva mindre skolenheter kan upplevas tufft. Det dr dock inte alltid gorligt av
ekonomiska skil att gora justeringar i enhetsindelning.

Kommentar och bedomning

Vi beddmer att organisationen #r &ndamalsenlig. Det kan dock vara angelédget att f6lja upp
omréadeschefernas uppdrag och arbetssétt da det i intervjuerna har framkommit att rekto-
rerna ser olika pa hur omradescheferna arbetar och vilket stod rektorerna kan forvénta sig
av dem samt att ldrarna menar att frigor om arbetstid behandlas olika mellan omradena.

Administrativa processer och forutsittningar

Administrativa processer
Utbildningsdirektoren redovisar ett antal administrativa system som anvénds inom forvalt-
ningen.

*  Hypergene (ekonomi och verksamhetssystem) inte férdigutvecklat

e Heroma — tungarbetat - pa gang ny upphandling

e IT —nytt system elevdokumentation
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e Agresso (ekonomi) nyligen uppgraderat

Rektorerna tycker att det dr for manga system som de ska vara insatta i. I vissa system
arbetar de tdmligen séllan, vilket gor att det blir svar att anvénda det effektivt. Hypergene
ger dem goda mojligheter att f6lja upp ekonomi, tycker de. Daremot dr det mycket férva-
nande Over att olika larplattformar k6ps in av grundskolan och gymnasieskolan.

Den administrativa kompetensen ute pa skolorna dr ett mycket viktigt stod for rektor. Hur
det praktiskt fungerar pa enheterna dr emellertid mycket skiftande. Négon rektor ser sin
administratér som hogst kompetent controller, medan en annan inte har tillgang till mot-
svarande kompetens. Huvudmannen bor f61ja upp administrationen pé skolorna, enligt na-
gon rektor. Det dr sarbart nér det inte fungerar, till exempel vid ldngre sjukskrivningar.
Staben hjélper till med ekonomin, medan andra uppgifter till exempel kopplade till elev-
administration maste 16sas pa enhetsniva. Loner och arbetsuppgifter ser olika ut pa de olika
enheterna. Kanske skulle huvudmannen kunna skapa en riktlinje for denna yrkes-

grupp/funktion, menar négra rektorer.

Négra rektorer tycker att den ekonomiska processen ér behéftad med brister. De menar att
det ekonomiska underlaget for att 1dgga budget kommer for sent. Anslaget kan skilja
ganska kraftig mellan aren, vilket péverkar planeringen av verksamheten sérskilt for sma
enheter tdmligen mycket. Exempel ges ocksa pa hur den centrala IT-planen hastigt forand-
rades, vilket medférde att planerade insatser pa mindre enheter tvingades skrinlédggas, me-
dan storre enheter kunde fullfolja sina projekt med andra interna medel.

Rektors organisatoriska forutsittningar

Utbildningsdirektdren redogor for det stod som finns tillgéingligt for alla avdelningar inom
utbildningsforvaltningen.

e Lokalenhet

Utbildningsdirektdren har rekryterat en ny chef till lokalenheten. Hon vill ha en
kraftfull representant for att forhandla och samverka med fastighetensédgaren Skol-
fastighetsbolaget. Fran och med 1 januari kommer han ocksa att bli reell chef for
de tjéinstemén som arbetar med lokal- och fastighetsfragor inom férvaltningen. Idag
lyder dessa under avdelningschefen for grundskola. Den nya enhetens uppdrag dr
enligt utbildningsdirektoren att:

- sikra att lokalkostnaden per elev inte 6kar. Det finns dock historiska beslut som
inte gér att paverka, vilket gor uppdraget svart pa kort sikt. Utbildningsforvalt-
ningen ska i alla fall inte vara kostnadsdrivande, menar utbildningsdirekttren.

- gora kapacitetsbedomningar pa skolorna och tillse att lokaler anvinds yteffek-
tivt.
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- skapa generella lokalprogram och modellskolekoncept, det vill séga modell for
hur till exempel en nyproducerad grundskola ska se ut.

P4 alla nivaer i organisationen framfors kritik mot hur arbetet med fastighets- och
lokalfragor fungerar. Rektorerna beréttar bland annat om daligt aterkoppling frén
fastighetsdgarens sida nédr underhéll ska goras och att tjdnstemén pa forvaltningen
plotsligt kan ldgga sig i ett planeringsérende nér rektor anser planeringsdelen i stort
vara avslutad. Rektorerna ska i stort fredas fran lokalfragorna, enligt utbildningsdi-

rektoren.

Individstod: skolskjuts, antagning, central elevhélsa, modersmal, konsultativt stod
barn med sédrskilda behov

Rektorerna dr mycket positiva till att skolskjutsfragor och skolplaceringar nu hand-
has pé forvaltningsniva. Det har givit dem storre forutsittningar att arbeta med pe-
dagogiska fragor. Nagra rektorer stéller sig fragande till vad den centrala elevhilsan
g6r, som inte skulle kunna utféras pa enhetsniva. Aven de fackliga organisationerna
stéller sig fragande till hur individstodet &r organiserat. En annan uppfattning som
framf6rs av en del rektorer, ldrare och fackliga foretrddare &r att individstod inte &r
lyhorda for skolornas behov.

Systemstod, resurstilldelning, uppfoljning och analys, utvecklingsenhet, stod kring
skolklagomal, skoladministratorstraffar

Rektorerna och de fackliga representanterna ar tdmligen kritiska till avdelningen
for systemstdd. De ifrégasitter vad flera av dessa funktioner finns till f6r. De menar
att de finns tjanstemén dér som arbetar med stod/uppgifter som inte har efterfragats
av dem, till exempel samordnare for forsteldrare. Likasé finns det en uppfattning
bland de fackliga och en del rektorer att systemstdd inte fragar skolorna vad dessa
har behov av i form av stod.

Rektorerna &r vidare mycket kritiska till att de sjélva ska sammanstilla resultat for
sina respektive enheter. Detta borde kunna goéras centralt och att rektors uppdrag
begrinsades till att analysera resultaten. En rektor menar att forvaltningen borde
kunna erbjuda ett stod motsvarande “riksdagens utredningstjénst”. Grundskoleche-
fen &r medveten om denna kritik och kommer framledes att éndra rutinerna for ar-
betet genom att avlasta rektorerna den sammanstéllande uppgiften.

Utbildningsdirektdren menar att personalen inom avdelningen, framst pa utveckl-
ingsenheten, har minskat betydligt under de senaste aren. Utbildningsdirektor,
grundskolechef och omradeschefer menar att det nog kan vara angelédget att for rek-
torerna tydliggora vilken forvaltningens personal &r och vilka uppgifter som de har.
Skolomradescheferna menar att personalen vid individstod och systemstod ibland
har uppdrag som berér hela kommunen. Da far linjen gilla léget.
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e HR-stod: kommunalt chefsprogram, SAM-nétverk, 16negrupp, vikarieférmedling,
rekrytering, rehabilitering,

e Ekonomi-stod: méanatliga avstdmningar, budget och investeringar, system-hyper-
gene, utbildning

o Kommunikationsstod.

e Ovriga KLK staber: IT, juridiskt stod, maltidsservice, sikerhet, pressenheten,
upphandling

Rektorerna dr mycket néjda med det stod som de erhdller i fragor som berér HR, ekonomi,
juridik med mera. Stoden har utvecklats efter att rektorerna har horts och deras tankar
kanaliserats. Stabernas stod f6ljs upp bade av dem sjélva och av rektorerna och omrades-
cheferna vid rektorsmoten. Rektorerna menar att avstdndet mellan dem och kompetensen
pa forvaltningen &r kort och att adekvat stod snabbt kan ges.

Huvudmannen f6ljer primért upp rektors forutséttningar och forméga genom skolomrades-
cheferna. Det sker genom medarbetarsamtal, kontinuerliga vardagliga kontakter, uppf6lj-
ning av elevresultat, elevenkiter, medarbetarenkiter, klagomals-hantering med mera. Aven
i samtal med fackliga foretréddare diskuteras fragan. Skolomradescheferna patalar att rek-
torerna maste flagga till sin ndrmaste chef nér de behover stod 1 ndgon form. Namnden gor
ocksa verksamhetsbesok i form av skoldialog och en géng per termin deltar némndpolitiker
1 sérskilt organiserade rektorsméten, enligt utbildningsdirektoren. Namndens ordférande
och utbildningsdirektoren beréttar ocksé om att utbildningsfoérvaltningen deltar i ett forsk-
ningsprojekt med Henrik Jordahl, dér man ska titta pa rektorernas forutsattningar att leda
sina verksamheter, vad som fungerar bra och vad som behover utvecklas.® Resultaten i

studien ska presenteras f6r nimnden.

Némndens ordforande menar att uppfoljningar av arbetsmiljon forut har legat tungt pé 14-
rarniva och inte pa rektorsniva. Namnden behover synliggora rektor. Vid tertialredovis-
ningen ska arbetsmiljosituationen for rektorer sdrredovisas, enligt ordféranden.

Kommentar och bedomning

Némnden bor folja upp att processer i fastighets- och lokalfragor effektiviseras 1 enlighet
med utbildningsdirektérens ambitioner. Vidare bér ndamnden f6lja upp budgetprocessen for

6 Uppsala kommun och utbildningsforvaltningen kommer att delta i ett nationellt forskningsbaserat pilotprojekt om just
styrning och ledning. Projektet leds av Henrik Jordahl, docent och programchef for forskningsprogrammet
tjanstesektorns ekonomi pa IFN, Institutet for ndringslivsforskning. P4 nationell niva &r forskningsprojektet in-
riktat p& grundskolan men i Uppsala har vi fatt mojlighet att delta &ven med kommunal forskola och gymnasie-
skola. Det gor att vi haller ihop 0-19-perspektivet i forvaltningen och att vi far fina mojligheter till jamforelser
och ldrande bade pa ett nationellt plan och inom kommunen.
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att sékerstélla att rektorerna har majligheter att planera sin verksambhet efter reella f6rut-
séttningar.

Vi bedomer att de organisatoriska forutséttningarna for rektor i huvudsak dr goda. Det
kompetensstod som rektorerna kan erhéalla i &renden som berér, ekonomi, juridik, personal
och @ven kommunikation upplevs som mycket gott. Att ansvar for skolskjuts och antag-
ning/skolplacering &r flyttat fran rektors niva till avdelningen f6r Individstod upplevs som
mycket positivt och de flesta dr dven positiva till att ansvaret for skolméltider har flyttats

frén rektorerna.

Det stod som rektorerna erhéller fran avdelningarna for Individstod (férutom ovanndmnda
ansvar) och Systemstdd upplevs som otydligt. Organisationen for och arbetet med fastig-
hets- och lokalfrdgor upplevs som otydligt och bristfélligt. Utbildningsdirekt6ren har vid-
tagit atgérder for att strama upp och effektivisera fastighets- och lokalarbetet. Vi bedomer
att utbildningsndmnden bor tydliggora forvaltningspersonalens uppdrag och analysera for-
hallandet mellan rektors ansvar och befogenheter.

Vi bedomer att ngmnden kontinuerligt foljer upp rektorernas forutséttningar att verka som
chef och ledare.

Tillgang till rektors pedagogiska ledarskap

Néamndens ordférande menar att det varierar i vilken grad som rektorerna leder det peda-
gogiska arbetet pa sina respektive skolor. Det dr en utmaning for rektorerna, men det hand-
lar ocksa om att rektorerna maste ta rollen. Tiden for pedagogisk utveckling kan vara be-
gransad, men rektorerna &r bra pa att prioritera. De kan sétta den pedagogiska utvecklingen
framst. Det handlar om organisation, vilja och lust. For vissa kan de strukturella fragorna
vara intressantare. Ordféranden tycker att det &r viktigt att alla rektorer har det pedagogiska
ledarskapet i klart fokus.

Némnden och huvudmannen har inte explicit definierat vad de avser med pedagogiskt le-
darskap. Ordférandes ambition dr att ndimndens mal ska vara sé tydliga att rektorerna vet
vad som forvéntas av dem och att de i sitt ledarskap arbetar med hur mélen ska uppnas.
Forvaltningsledningen anser att det finns ett flertal olika sétt pa vilket rektorer utdvar pe-
dagogiskt ledarskap. Att organisera for larares ldrarande &r ocksé ett sétt pa vilket rektorer
utovar pedagogiskt ledarskap och forvaltningen menar att rektor sjélv véljer vilka metoder

vederborande vill anvinda.

Ordféranden menar att rektor méste skapa tydliga forum dér ldrarna far tréffa varandra och
utbyta tankar och asikter, att 1dra av varandra och spegla sin egen insats i andra &r viktigt.
Detta maste ske systematiskt och rektor maste hitta tid till detta arbete. En ldrare berattar
hur hennes rektor har frigjort tid en eftermiddag i ménaden for pedagogiska diskussioner.
Det uppskattas mycket eftersom det sker pa en tid da lararna &r pigga och inte en sen efter-
middag efter en hard dags arbete.
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Infor varje regelbunden tillsyn later Skolinspektionen pedagogisk personal, hos de huvud-
mén som dr foremél for tillsyn, svara pa en enkét som bland annat innehaller fragor om
pedagogiskt ledarskap och utveckling av utbildningen. Tabellen nedan visar resultaten frén
den senaste enkéten, vilken genomfordes under hostterminen 2016. Svarsfrekvensen lag pa
knappt 80 procent. Siffran, 0-10, i varje kolumn visar pa hur ldrarna har stéllt sig till pasta-
endet. Ju hogre virde, desto mer instimmer respondenterna i pastaendet.

Pedagogiskt ledarskap - grundskolan Uppsala kom- Enkidtgenom-
mun snitt’

Rektor har god kunskap om det dagliga arbetet i [RRSS A
skolan. » :

Rektor arbetar for att framja elevernas kunskaps-

utveckling.

Rektor tar ansvar for det pedagogiska arbetet pa (RN
skolan.

Index
(Siris, Skolinspektionen)

Tabellen visar att den pedagogiska personalens syn pa det pedagogiska ledarskapet vid den
egna enheten. Personalen i Uppsala instimmer i nagot hogre grad dn genomsnittet i enké-
tomgéngen i de positiva pastdendena om det pedagogiska ledarskapet. Mellan sju och sex-
ton procent svarar nekande pa fragorna om ledarskapet, vilket &r i paritet med snittet.

Utveckling av utbildningen - grundskolan Uppsala kom- Enkétgenom-
mun snitt

Rektor ser till att utvérderingen av elevernas kun-
skapsutveckling ligger till grund for utveckling av
utbildningen.

Rektor ser till att arbetssitt forandras om elever-
nas inte uppnar kunskapskraven.

Rektor ser till att uppféljningen av mitt och mina [H8
kollegers arbete leder till relevanta forandringar i [SSSESS
arbetssitt.

(Siris, Skolinspektionen)

7 Med enkitgenomsnitt avses genomsnittet av svaren vid enkéten som genomfordes ht 2016 vid 1511 skolenheter. Me-
delvirdet och indexvirdet hamnar pa en skala mellan 0-10, dér 10 innebér att respondenterna anger att pastaen-
det ”stémmer helt och héllet” och 0 att pastédende inte alls stimmer, ddremellan finns alternativen “stdimmer
ganska bra” och ”stdémmer ganska daligt”.
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Tabellen ovan visar personalens syn pa hur rektor ansvarar for utveckling av utbildningen.
Uppsalapedagogernas svar &r ndgot mer positiva dn enkdtomgéngens snitt. I férhéllandet
till rektors pedagogiska ledarskap dr svaren ndgot mindre positiva nér frégan géller utveckl-
ingen av utbildningen.

Utbildningsforvaltningen later ldrarpersonalen arligen besvara en arbetsmiljéenkét. I denna
stédlls fragor som bland annat berdr rektors ledarskap. For denna granskning &r fragorna
nedan intressanta. Tabellen visar grundskolldrarnas svar pa en fem gradig skala dér ett (1)
ar ldgsta virde och fem (5) hogsta virde.

Lirares arbetsbelastning 2013 2014 2015

Chef stodjer i pedagogiska 3,47 3,67 RS
fragor ‘

Dialog med chef om arbetssi- 3,74 3,89 3,95

tuationen

(Uppsala kommun)

Av tabellen ovan kan vi till exempel se att ldrarnas syn pa rektor som ett stod i pedagogiska
fragor har 6kat under de senaste tre aren. Alla intervjuade rektorer menar att de leder det
pedagogiska arbetet vid sina skolenheter. Aven deras l4rare tycker det, i ganska hog grad.
Flera larare framfor att deras rektorer dr mycket tydliga som pedagogiska ledare, medan
andra menar att rektor leder det pedagogiska arbetet till viss del. Pedagogiska fragor tas
upp i personalméten sasom arbetsplatstriaffar och arbetslagsmoten. Det finns ocksé pa
manga enheter utvecklingsgrupper som antingen rektor leder eller besoker med jamna mel-
lanrum. Négra ldrare menar att de pedagogiska fragorna borde fa storre utrymme én de fér.
Istéllet diskuteras fragor av praktisk karaktdr eller akutfragor. P4 ndgon enhet har rektor i
hog grad delegerat ansvaret kring elevhilsa och sérskilt std till en bitridande rektor, vilket
ger honom okade mojligheter att leda det pedagogiska arbetet till exempel genom att be-
soka ldrarna i undervisningssituationen.

Huruvida rektorer gor strukturerade lektionsbesok eller inte skiljer sig sékert mycket at,
tror ordféranden. Namnden har ingen &sikt om rektor ska gora lektionsbesok eller inte. Inte
heller utbildningsdirekt6ren eller grundskolechefen har nagon bestimd uppfattning om
strukturerade lektionsbesok ska goras av rektor eller inte. Dock papekar direktéren med
emfas att rektor maste veta att det &r kvalitet i varje klassrum. For att utbildningen ska vara
likvardig for alla krdvs sannolikt att klassrumskvaliteten kan behova péverkas.

I intervjuerna framgér, precis som ndmndens ordforande sade, att det ser olika ut pa enhet-
erna huruvida strukturerade lektonsbesok genomfors eller inte. En del rektorer menar att
de kan leda den pedagogiska verksamheten utan att gora lektionsbesok, medan andra tycker
att det dr en naturlig del i det pedagogiska ledarskapet. De intervjuade l4rarna berattar att
de under sin yrkesbana séllan har fatt besok av skolledare pa sina lektioner som sedan har
foljts upp med pedagogiska samtal. De upplever dock att det idag pégér en fordndring mot
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en Okad nérvaro av rektor i klassrummet. P4 ndgon enhet gor rektor regelbundna besok
med aterkoppling till arbetstagaren. Pa en annan besoker rektor kontinuerligt larare i under-
visningen, men inte strukturerat och inte med efterféljande pedagogiska diskussion. En del
larare uppger att de aldrig har fatt ett besok ute i klassrummet av sin rektor. Lérarna ser
positivt pa att f4 besok av rektor och att deras arbete diskuteras i ett pedagogiskt samtal.

De fackliga organisationerna &r 6verens om att rektorerna behdver avlastas ett flertal upp-
gifter for att kunna fullf6lja sitt uppdrag som pedagogisk ledare. I dag tar administrativa
rutiner och elevirenden mycket tid av rektorerna.

Utbildningsdirektoren har tillsatt en arbetsgrupp for ledning och styrning, som ska belysa
forskolechefers och rektors arbetsbelastning. Det handlar om

e éarshjul for centrala arbetsuppgifter ut pa enheterna, det vill sédga rektorerna ska veta
nér forvaltningen forvéantar sig att uppgifter ska rapporteras. Hansyn tas till arbets-
belastningen samtidigt som rektorerna ansvarar for att deras tid anvénds sé att be-
girda uppgifter kan 1dmnas in enligt rshjulet.

e delegation, det vill sdga anvénder sig rektor av sin mojlighet att delegera inom sin
organisation och delegerar rektor pa rétt sétt.

e vad en pedagogisk ledare &r och hur rektor kan vara en pedagogisk ledare.

Kommentar och bedomning

Vi bed6émer att rektorerna i stort verkar som ledare av den pedagogiska verksamheten och
att personalen ocksé uppfattar rektor som pedagogisk ledare. Att det pagar en diskussion
om rektorernas arbetsmilj6é och pé vilket sétt de kan avlastas uppgifter for att fa mojlighet
att leda och utveckla den pedagogiska verksamheten ar viktigt.

Huruvida rektorerna genomfor regelbundna och strukturerade lektionsbesdk skiljer sig at
mellan enheterna. Namnden f6ljer kontinuerligt upp vilka forutséttningar rektor har att
verka som pedagogisk ledare, men har ingen klar bild av vad den forvéntar sig av rektor i

denna roll.

For att utbildningen ska vara likvdrdig i Uppsala kommun kan ndmnden gérna tydliggora
vad den forvéntar sig av rektor i egenskap av ledare for den pedagogiska verksamheten.
Utifran en sadan foérvéntan skapas goda forutséttningar for uppfoljning av rektors forutsétt-
ningar och forméga.

Ledarskapsutveckling for rektorerna

Huvudmannen har ingen plan for rektorernas ledarskapsutveckling. Samtliga bitrddande
rektorer i Uppsala paborjar dock rektorsutbildningen vid tillséttning. Detta innebér att de
allra flesta rektorer i Uppsala har avslutat sin rektorsutbildning redan vid tilltrddet som
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rektor. Skolomradescheferna menar att utgdngspunkten for deras arbete med ledarskapsut-
veckling #r rektorernas behov och vad de efterfragar. Satsningar gors pa kollektivet som
helhet, men dven pa enskilda rektorer. I intervjuerna lyfts de kommunala chefsdagarna,
som riktar sig till alla chefer i kommunen, som positiva. For nyanstéllda finns det ocksé
kommunévergripande utbildningsprogram. Rektorerna anméler sig till dessa kurser som
kan berdra till exempel personal och ekonomi.

Det kollegiala ldrandet dr en viktig punkt under omrédeschefens rektorsméten. Rektorerna
upplever erfarenhetsutbyten som mycket viktiga bade betraffande utvecklingen av verk-
samheten och i ledarskapet. Omradesmétena dr virda att ga pa, menar rektorerna. Grund-
skolechefens rektorsméten, med 120 personer inbjudna, borde inte vara informationsméten
utan ge input av utvecklingskaraktir till rektorerna. Informationen kan lika gérna skickas
ut. Ndgon tycker att dessa stora moten skulle skippas helt” och i stéllet kunde grundsko-
lechefen cirkulera mellan omradesmdtena.

Rektorslyftet &r mycket bra och det far inte spillas bort, sdger en rektor. Huvudmannen
borde ge béttre forutsdttningar for rektorerna att klara uppgifterna i utbildningen. Det kravs
avlastning. En rektor har klivit av for att det inte fanns tid.

Det &r ingen som sédger nej nér rektorerna vill kompetensutvecklas sig, sdger de. Om rektor
upplever att vederborande hinner med sa far de gé pa utbildningar som de dnskar.

De fackliga organisationerna och en del rektorer &r mycket kritiska till att det inte finns
ndgon strategi for chefutveckling. Man &r dven kritiska till att rektorerna de facto inte har
mdjlighet att fortbilda sig eftersom det inte ges tid for detta.

Kommentar och bedomning

Uppsala kommun har en kommunévergripande strategi for utbildning av sina ledare. Vi
bedomer det vara en brist att utbildningsndmnden inte har en strategi for ledarskapsutveckl-
ing for pedagogiska chefer inom utbildningsférvaltningen. I hog grad blir rektorernas le-
darskapsutveckling beroende av rektors egen vilja, formaga och méjligheter.

KPMG, dag som ovan

/i ; '
L — N
Joglkim Nerty _ars Jonsson

verksgmhetsrevisor certifz‘erc‘tid kommunal yrkesrevisor

e

Bo Adel
Kundansvarig
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Lekmannarevisionen — Bolagens arbete med risker

Lekmannarevisorerna i Uppsala kommuns bolag har gett KPMG i uppdrag att
genomfora en granskning av bolagens arbete med risker

Sammanfattning och rekommendationer;

Efter att ha tréffat representanter for bolagen beddmer vi att medvetenheten om vilka
risker bolagen arbetar med ér tillsynes god. Slutsatsen blir utifran ovanstaende att det
bedrivs inventering och analys av risker i bolagen, men att systematiken och dgarens
engagemang och ansvar kan och bor stérkas. Vi rekommenderar darfor:

Att

Att.

Att

Att

Att

Uppsala Stadshus AB initierar ett kunskaps- och erfarenhetsutbyte kring
riskhantering i koncernen.

Uppsala Stadshus AB analyserar om ytterligare kunskap och utbildning behovs
for att uppna en god struktur och metod for riskhantering.

forstirka aterrapporteringen fran Uppsala Stadshus AB avseende bolagens
efterlevnad av bolagspolicy, bolagsordningar och dgardirektiv.

Uppsala Stadshus AB forbéttrar uppf6ljning och kontroll géllande bolagens
efterlevnad av beslutade policys och styrdokument.

Uppsala Stadshus AB tar ett gemensamt grepp géllande arbetet med riskanalys
och framtagandet av kontroll- och &tgérdsplaner (internkontrollplaner).

Lekmannarevisorerna dverlamnar hdrmed granskningsrapporten.

For den samlade kommunrevisionen

Cecilia

ordforande

] =
Hamenius
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Sammanfattning

KPMG har pa uppdrag av Uppsala kommuns lekmannarevisorer genomfort en granskning av hur
de kommunala bolagen arbetar med att analysera och vérdera risker. Syftet med granskningen &r
att beddma om arbetet med att identifiera, analysera och forebygga ekonomiska-,
verksamhetsméssiga-, och fortroenderisker sker pé ett &ndamaélsenligt sétt.

I och med att granskningen innebér att vi granskar varje bolag for sig, har vi i denna sammanfattning
valt att inte redogdra for varje enskilt bolag, detta finns att ldsa under respektive bolags egna avsnitt
i Bilaga 1. Vi har i denna granskning gjort ett antal generella iakttagelser som géller f6r samtliga
bolag. Vi saknar i hog grad ett koncerntdnkande i Uppsala kommun och dess heldgda kommunala
bolag. Vi ser dirfor stora mojligheter till samordningsvinster bade rérande kunskaps- och
informations6verforing, men ocksé géllande resursallokering.

Vi saknar ett koncernovergripande arbete med risker. Arbete med risker sker inom bolagen p4 ett
som vi bedomer #ndamalsenligt sétt. Vi ser dock en méjlighet dér bolagen gemensamt skulle kunna
hitta en systematik och ett arbetssétt som innebér att man gemensamt skulle kunna identifiera olika
former av risk. P4 si sitt skulle ocksd en mdjlighet finnas att gemensamt hitta sétt att minska
riskerna.

Efter att ha triffat representanter f6r bolagen beddmer vi att medvetenheten om vilka risker bolagen
arbetar med #r tillsynes god. Slutsatsen blir utifrén ovanstdende att det bedrivs inventering och
analys av risker i bolagen, men att systematiken och dgarens engagemang och ansvar kan och bor
stérkas. Vi rekommenderar darfor:

Att  Uppsala Stadshus AB initierar ett kunskaps- och erfarenhetsutbyte kring riskhantering i
koncernen.

Att  Uppsala Stadshus AB analyserar om ytterligare kunskap och utbildning beh&vs for att uppné
en god struktur och metod for riskhantering.

Att  forstirka dterrapporteringen fran Uppsala Stadshus AB avseende bolagens efterlevnad av
bolagspolicy, bolagsordningar och dgardirektiv.

Att  Uppsala Stadshus AB forbéttrar uppféljning och kontroll gillande bolagens efterlevnad av
beslutade policys och styrdokument.

Att  Uppsala Stadshus AB tar ett gemensamt grepp gillande arbetet med riskanalys och
framtagandet av kontroll- och atgérdsplaner (internkontrollplaner).

Under september 2016 fattade Kommunstyrelsen beslut om ny riktlinje for riskhantering och hur
arbetet ska bedrivas. Fordndringen som beslutet innebar ligger i linje med véra rekommendationer

ovain.
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Bakgrund

Vi har av Uppsala kommuns lekmannarevisorer fatt i uppdrag att granska hur de kommunala
bolagen arbetar med att analysera och vérdera risker. Uppdraget ingér i revisionsplanen for &r 2016.

I stort sett all affarsverksamhet innehdller en niva av riskhantering. Riskerna kan vara finansiella,
men &ven vara verksamhetsrelaterade, personalrelaterade eller fortroenderelaterade. I och med att
det oftast finns risker i ett bolag, &r det av stor vikt att bade styrelse och féretagsledning aktivt
arbetar med att identifiera och analysera riskerna. Analysen leder ofta till att man finner sétt att
minimera risken eller till att det bedoms att risken ligger pé en acceptabel niva.

Uppsala kommuns revisorer bedémer att det finns en risk for att riskanalyser i de kommunala
bolagen inte sker pa ett systematiserat och #ndamaélsenligt sétt vilket dr vésentligt for ekonomi,
verksamhet och fortroende f6r kommunkoncernen.

Varfor granska risker?

Vanligtvis nér revisionen tittar pa risker i de kommunala bolagen utgér man fran den interna
kontrollen och dess struktur. Att bolagen ska ha en tillfredsstéllande intern kontroll anges bade i
Aktiebolagslagen och i Kommunallagen. I denna granskning har vi valt att vidga (och samtidigt
smalna av) perspektivet, for att pa s sétt ocksa se pa hur arbetet med risker ser ut generellt. Aven
om den interna kontrollen ska ticka in de viktigaste riskerna, &r det i normalfallet som sé att
styrelsen &r medveten om betydligt fler risker &n de som omfattas av den interna kontrollen. Genom
att titta pa riskarbetet mer generellt, har var ambition varit att f en mer heltdckande bild av bolagens
arbete och riskmedvetande. Riskidentifiering och riskanalys &r en del av den interna kontrollen,
varpa en del av denna granskningsrapport &ven bor ses som ett stod i processen kring intern kontroll.

Vad &r det da som vi anser vara viktigt nér det géller bolagens riskarbete? I revisionens strdvan
efter att kunna placera ansvar pa ritt instans, &r det fér oss mycket viktigt att styrelsen i sin roll
arbetar aktivt med att identifiera och analysera risker som riskerar att medféra skada for bolaget. 1
sin strategiska roll anser vi att det &r styrelsens uppgift att i dialog med &garen vélja riskniva for
bolaget. Om en situation skulle uppstd som hotar bolaget och som sker pa grund av délig eller
utebliven riskhantering bor det inte vara allt for 14tt att 14gga allt ansvar pa den verkstéllande nivén
i bolaget. Agaren méste kunna lita pa att bolagens styrelser har kontroll 6ver den strategiska nivén
och de strategiska beslut som tas. Detta dr inte ndgot som &r unikt f6r kommunalt dgda bolag, men
systemet med politiskt valda styrelser skapar i vissa fall behov av storre insatser vad géller
information och utbildning av styrelsen &n vad géller ”professionella styrelser”. Det finns dven en
mojlighet att vid val av styrelseledaméter tillata rekrytering av s.k. externa ledaméter, vilket
forekommer i vissa kommuner.

Vad menar vi med risker?

Definitionen av risk kan se olika ut beroende pa vilket bolag eller person som man talar med. En
av besténdsdelarna i skapandet av ett systematiskt riskarbete dr darfor att definiera begreppet risk.
Hér rekommenderas att ansluta sig till en av de definitioner som &r etablerade, exempelvis risk
enligt ISO 31000 eller COSO ERM. ISO 31000 definierar risk som the effect of uncertainty on
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objectives, (whether positive or negative). Ett forsok till svensk dversittning kan vara “effekter av
osdkerheter for att uppnd mélen oavsett om effekterna dr positiva eller negativa.”

I denna granskning har vi berért ett stort spektrum av risker. Riskerna har delvis varit olika for de
olika bolagen.

Avialsrisker

Regelefterleviads
risker

Risk for oegentligheter ) Ryktesrisk

Niér vi paborjade granskningen utgick vi fran en bruttolista med tinkbara eventuella risker.

Dessa var indelade i sju delomraden:

Ekonomi (rénterisker, ldnestopp, kundforluster)

Extraordindra héndelser (elbortfall, vattenfloden, strejker, isolering, storning VA,
pandemi)

Arbetsmiljo/personal (olyckor, dodsfall, skyddsronder, incidenthantering)

IT-sékerhet (reservkraft, lagring, behorighetshantering, storningar i kommunikationer)
Specifika verksamhetsrisker (underhall, omvérld, kompetens)

Juridiska risker (avtalsrisker, sekretess, bristande dgarstyrning, mutor & bestickning)

Ovriga risker (fortroendeskada, forskingring, tvister, sabotage, brand, stold)

Det finns s#kerligen en méngd risker som vi inte har tagit med i denna granskning, men vér
bedomning var dock att spridningen av risker var tillrickligt stor for att kunna bilda oss en
uppfattning om hur bolagen och dess styrelser arbetar med riskidentifiering och riskanalys. Det
ligger séledes inte ndgon viktning mellan omradena, var uppgift i denna granskning har inte primért
varit att analysera vilka risker som &r viktigast for bolagen.
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Grunderna for arbete med risk

Antalet modeller och arbetssitt nér det géller arbete med risker 4r otaliga. Ménga institutioner och
foretag har som verksamhetsidé att hjdlpa andra med deras arbete med risker, eller att utarbeta nya
modeller for denna typ av arbete. Nedan kommer tva exempel p& hur man kan grafiskt illustrera
arbete med risker i bolag och organisationer.

Var syn pa intern styrning och kontroll

Riskanalys

Identifiera vilka risker
som har en vasentiig
ideatifiera och paverkan Ange Atgarder och
analysera fisker som identifiera ansvariga
hotar mdjupplylielse

~ ontinuerlig fBrbittring

Kontrollmiljo

Information &
kommunikation

Denna grafiska illustration visar hela processen med riskarbetet i en organisation eller i ett bolag.
Det denna granskning omfattar dr delen som &r bendmnd riskanalys.

COSO-modellen

COSO-modellen kan illustreras pa ett flertal sétt. De vanligaste sétten &r i antingen en tvé- eller en
tredimensionell matris. Det sétt som &r vi bedémer vara mest lttillgédngligt for ldsaren &r dock
foljande:
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aktliviteter
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Kantrolimiljo

e Kontrollmiljon #r den omgivning som den interna styrningen och kontrollen verkar i och
paverkas av. Det &r lagar, regler och policys, organisationens vérdegrund och kultur, dess ledning
och ledningens syn pa etik, fordelningen av ansvar och befogenheter samt ledningens 6vriga
agerande i olika sammanhang.

* Riskbedomning &r de bedémningar och analyser av risker, mojligheter och framgangsfaktorer
som ledningen gor. Ledningen ansvarar dven for hur den interna styrningen och kontrollen &r

utformad.

» Kontrollaktiviteter (styrningsatgirder) dr de atgérder och rutiner som utarbetas for att fel ska
upptickas, A&tgirdas och #dven forebyggas. Atgdrderna kan #ven finnas inbyggda i sdvél
organisationsstruktur som rutiner.

* Kommunikation och information &r grundliggande forutséttningar for att styrningen ska
fungera. Kommunikation i form av utbyte av aktuell och relevant information mellan medarbetare
och ledning &r nddvéandig.

» Overvakning och uppféljning #r de rutiner och processer som tillser att den interna kontrollen
fungerar pa avsett sétt.

Aven i denna modell kan man konstatera att riskbedémningen #r grundliggande i arbetet med att
fa till stand ett fungerande systematiskt riskarbete.

Syfte

Syftet med granskningen #r att bedoma om arbetet med att identifiera, analysera och foérebygga
ekonomiska-, verksamhetsméssiga-, och fortroenderisker sker pa ett ndamélsenligt sétt.

Vi kommer bland annat att granska:
e Om det finns ett systematiserat arbetssdtt kring riskarbetet.

e Om riskanalyser och riskbedomningar kommuniceras med dgaren kommunen.
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Avgrinsning m m

Granskningen omfattar 2016 ars arbete med riskhantering. Vi har i denna tittat nérmare pé olika
typer av risker som dr av specifikt intresse for respektive bolag, men &ven tittat pd ett antal
overgripande risker for samtliga bolag.

Projektet inriktar sig pa att fa en Gvergripande bild av systemet for riskhantering och vi har dérfor
inte gatt in pa detaljniva.

I juni 2016 beslutade Kommunfullmiktige, § 127, om en ny ndmndsorganisation fér Uppsala
kommun. Den nya nimndsorganisationen trdder i kraft den 1 januari 2017. Detta innebdr &ven
forédndringar i forvaltningsorganisationen vilket Kommunstyrelsen fattat beslut om. Bolagen
paverkas #ven av denna fordndring. I samband med beslutet i Kommunstyrelsen fick
stadsdirektéren i uppdrag att, efter samrdd med bl a bertérda bolag, godkéinna den nya
forvaltningsorganisationen. En fortlopande rapportering avseende genomférandet av den nya
ndmnds- och férvaltningsorganisationen ska ske till Kommunstyrelsens arbetsutskott.

I den nya organisationen ldggs stérre fokus pa samordning, samtidigt som tydliga grénsdragningar
sikerstélls inom de omraden dir det dr nédvindigt. Genom att forena olika perspektiv sdsom
kvalitet, resurseffektivitet, Gvergripande villkor och mélen f6r kommunens service skapas
forutsdttningar for samverkan for att uppna det gemensamma syftet med verksamheten, for att
snabbt anpassa verksamheten utifran fordndrade forutsittningar och f6r nytdnkande och utveckling

irollerna.

Kommunstyrelsen har &dven fattat beslut om att genomféra en Oversyn av
stadsbyggnadsférvaltningens organisation under 2017. I arbetet med forvaltningsorganisationen
provas mojligheten att genom verksamhetsdvergang fora viss egenregiverksamhet till négra av de
kommunala bolagsstyrelserna.

Revisionskriterier

Vi bedomer i denna revisionsrapport om verksamheterna uppfyller krav som stélls i nedanstdende
lagar, foreskrifter och beslut. I och med bredden pa granskningen &r det framst de Gvergripande
regleringarna vi uttalar oss om, saledes innebdr granskningen inte att vi bedomer att bolagen
uppfyller samtliga regleringar som aterfinns i nedanstéende lagar, foreskrifter och beslut.

Kommunallagen

De kommunala bolagen omfattas inte bara av Aktiebolagslagen utan de har ocksd kommunallagen
att forhélla sig till. Revisorernas uppgifter framgar ur 9 kapitlet 9 § kommunallagen. Dér stér att de
revisorer som &r utsedda i foretag enligt 3 kapitlet 17-18 §§ granskar verksamheten i foretagen pa
samma s#tt som ndmnd. Det vill sédga att revisorerna prévar om verksamheten skots pé ett
dndamalsenligt och frén ekonomisk synpunkt tillfredsstdllande sétt, om rékenskaperna &r
réttvisande och om den interna kontrollen som gors inom ndmnderna (foretagen) &r tillrécklig. Detta
aterfinnes dven i Aktiebolagslagens 10 kapitel 3 §.
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Aktiebolagslagen

Styrelsen i ett aktiebolag dr enligt 8 kapitlet 4 § i aktiebolagslagen Gvergripande ansvariga for
bolagets organisation och forvaltning av dess angeldgenheter. Bland styrelsens uppgifter ingér att
se till att bolagets organisation &r utformad s& att bokforing, medelsforvaltning och bolagets
ekonomiska forhallanden i 6vrigt kontrolleras pa ett betryggande sétt. Av denna bestdmmelse foljer
enligt Anders Hult och Carl Svernlév (Hult & Svernldv, Styrelsens roll i riskarbetet, Balans 3/2012)
en plikt for styrelsen att skapa ett system for intern kontroll och riskhantering inom foretaget.
Forfattarna menar att &ven om mycket starkt fokus ligger pa den finansiella rapporteringen, har inte
styrelsens ansvar for Ovriga delar av riskhantering och internkontroll tonats ner. Det finns
fortfarande ett lika stort ansvar efter uppdateringarna av ABL att genomftra arbetet med dessa

delar.

Lag om kommuners atgirder infér och vid extraordiniira hiindelser i
fredstid och hdjd beredskap

Lagen syftar till att kommuner och landsting skall minska sérbarheten i sin verksamhet och ha en
god forméga att hantera krissituationer i fred. De bolag som ingér i granskningen har verksamheter
som &r av den art att de dr extra viktiga att upprétthalla d&ven vid olika former av kriser. Lagen ger
kommunerna ansvar att inom sitt geografiska omrade verka for att olika aktdrer i kommunen
samverkar och uppnar samordning i planerings- och forberedelsearbetet, att de
krishanteringsdtgérder som vidtas av olika akt6rer under en sddan hidndelse samordnas och att
informationen till allménheten under sddana férhallanden samordnas.

Metod

Granskningen har genomforts genom:

e Dokumentstudier av aktuella dokument

e Intervjuer med tjdnstemén och bolagsstyrelser
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Bolag och riktlinjer, reglementen etc

Granskningen har genomf6rts under augusti-september 2016 och vi har under granskningens
genomforande intervjuat representanter frén bolagen och dgaren kommunen. Vi har ocksé erhéllit
dokumentation/handlingar frén bolagen. Handlingarna har vi begért ut dels for att kunna
konstatera om de finns och dels i vissa fall for att analysera dessa i syfte att fa en storre kunskap
om bolagens arbete.

Ur en revisionell synvinkel ska alla foretag granskas och sté for sig sjdlva. Detta oberoende av om
de &r moderbolag eller dotterbolag. I denna granskning uttalar vi oss dérfér om varje bolag for sig.
Kommentarer finns i Bilaga 1.

I Uppsala kommun finns ett heldgt bolag, Uppsala Stadshus AB, som i sin tur & moderbolag for
foljande heldgda dotterbolag i kommunkoncernen:

e AB Uppsala Kommuns Industrihus

e Fyrishov AB

o Uppsalahem AB

e Uppsala Kommuns Fastighets AB

e Uppsala Kommun Forvaltningsfastigheter AB
e Uppsala Bostadsférmedling AB

e Uppsala Kommun Skolfastigheter AB

e Uppsala Kommun Sport- och Rekreationsfastigheter AB
e Uppsala Konsert & Kongress AB

e Uppsala Parkerings AB

e Uppsala Stadsteater AB

e Uppsala Vatten och Avfall AB

Kommunens verksamheter, som bedrivs i bolagsform, utgdr en del av den totala kommunala
verksamheten. Dessa verksamheter representerar en betydande del av kommunens tillgdngar.
Bolagsformen gor att kommunens styrning av verksamheterna skiljer sig frén styrformerna for
verksamheterna i forvaltningsform samtidigt som det &r viktigt att understryka sambandet till
kommunens totala verksamhet och att verksamheterna styrs och bedrivs sé att dessa bidrar till att
uppfylla de politiska mélen.
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Det finns ett 6vergripande reglemente for intern kontroll som fullméktige fattat beslut om. Varje
bolag har dven sin egna delegationsordningar.

Under varen 2016 gjordes en omfattande granskning av bade riskanalyser och internkontrollplaner
for 2016. For bolagen avsag detta drende USAB-2016/10, beslut den 6 april 2016 av Uppsala

Stadshus AB.

Den 14 september 2016 fattade Kommunstyrelsen i Uppsala kommun beslut om féljande riktlinjer:

e Riktlinje fér ndmndernas och bolagsstyrelsernas verksamhetsplanering och uppfoljning
samt interna kontroll.
e Riktlinje for riskhantering,

Syftet med de nya riktlinjerna var att det forelag ett behov av att tydliggora arbetet med riskanalyser
och intern, kontroll samt att knyta dessa ndrmare verksamhetsplanering och hantering av
kommunfullméktiges inriktningsmal. Vidare &r syftet att riskvérderingarna ska bli mer likvérdiga
och riskhanteringen i kommunen i stort behover utvecklas da riskanalyserna idag genomfors pé
olika sitt, vid olika tidpunkter och i olika syften, vilket innebér att det &r tidskrdvande och
ineffektivt. For att f4 en béttre riskhantering ska den generella kompetensen kring riskhantering 6ka
och olika organisatoriska delar av kommunen kan behdva oka sina kontakter med varandra i
samband med riskanalysarbetet. Om man identifierar en risk som kan péverka en annan del av
organisationen eller om man identifierar en risk som kan uppsté p& grund av hur en annan del av
organisationen agerar méste detta kommuniceras och hanteras.

Det finns dven ett behov av att fortydliga styrningen av de kommunala bolagen da de ser véldigt
olika ut trots gemensam mall. Vissa bolag upplever att afférsplanen skriven enligt mallen inte kan
anvéandas pa ett bra sétt for styrning av verksamheten. Det behver dérfor finnas vissa gemensamma
utgdngspunkter samtidigt som ett steg mot 6kad likriktning inte far innebédra negativa konsekvenser
for bolagen.

De storre éndringarna i Riktlinje for riskhantering ar:

e Riktlinjen avser riskhantering istéllet for riskanalys. Begreppet riskhantering ger ett storre
sammanhang och innefattar hela kedjan fran riskidentifiering till uppf6ljning av arbetet
med att &tgérda risker.

e Riktlinjen géller for all riskhantering och inte bara den som gors inom ramen for arbetet
med Mal och budget och den interna kontrollen.

e Regleringar om intern kontroll f6rs 6ver till riktlinjerna for verksamhetsplanering och
uppfoljning.

e Riktlinjen tar upp &vergripande krav. Hur riskhanteringen sedan ska genomforas tas upp i
en koncernovergripande rutin som beslutas pa férvaltningsniva.

Pa sikt forvintas en tydligare styrning av verksamhetsplanering och uppféljning inklusive
forbéttrad internkontroll samt effektivare riskhantering leda till s#nkta kostnader for
verksamheterna. Fragor om riskhantering for respektive bolag, d v s genomgéng och behandling av
identifierade risker for verksamheten, ska finnas i respektive bolags afférsplan. Exempel pé risker
som nidmns i riktlinjen &r bl a strategiska, operativa, finansiella och efterlevnadsrisker. Direktdrer
inom bolag och forvaltningar ansvarar for att risker avseende genomférandet av uppdrag och
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uppfyllandet av mal identifieras och hanteras. Riskhanteringen ska identifiera de risker som kan
hindra méluppfyllelsen inom verksamheten.

I samband med arsbokslut kommer Kommunstyrelsen att granska bolagens riskregister,
uppf6ljning av internkontrollplaner och nya internkontrollplaner. Kommentarer kommer att finnas
i en bilaga till bokslutshandlingen. Lopande kommer ett stod att ges till bolagen i form av
utbildning, workshops m m.

Generella bedomningar och rekommendationer

Efter genomford granskning gor vi bedomningen att det finns ett systematiserat arbetssétt kring
riskarbetet i de flesta bolag. Detta arbete kommuniceras dock inte till andra bolag — endast till
Stadshus AB.

Risker analyseras i samband med arbetet med intern kontroll. Detta arbete &r vél dokumenterat och
uppf6ljning sker minst arligen till beslutande organ. Lopande justeringar under aret redovisas
mestadels internt i bolagen. Vi bedomer att den politiska styrningen av omrddet &r svag., da
styrelsen i flertalet bolag inte deltar i framtagandet av riskanalysen. Aterkopplingen frén Stadshus
AB avseende insént material bedomer vi ocksd som relativt svag. Detta &terkommer fran flertalet
bolagsledningar.

Vi ldmnar i Bilaga 1 kommentarer kring risker for respektive bolag. Det finns dock ett antal
bedomningar som vi anser vara generella och ddrmed giltiga f6r samtliga bolag. Det forsta &r att vi
i hog grad saknar ett koncernténkande i Uppsala kommun och dess heldgda kommunala bolag. Vi
ser mojligheter till samordningsvinster bade nér det géller kunskaps- och informationséverforing,
men #dven géllande resursallokering.

Vi ser dven ett omrade dér bolagen gemensamt och tillsammans med kommunen skulle kunna hitta
en systematik och ett arbetssétt som innebér att man gemensamt skulle kunna identifiera olika
former av risker. P4 sa sitt skulle det ocksa finnas béttre mojligheter till att gemensamt hitta sétt att

hantera riskerna.

Efter att ha triffat representanter fér bolagen beddémer vi att medvetenheten om vilka risker bolagen
arbetar med #r tillsynes god. Slutsatsen blir utifrin ovanstdende att det bedrivs inventering och
analys av risker i bolagen, men att systematiken och dgarens engagemang och ansvar kan och bor
stirkas. Vi rekommenderar darfor: ’

Att  Uppsala Stadshus AB initierar ett kunskaps- och erfarenhetsutbyte kring riskhantering i
koncernen.

Att  Uppsala Stadshus AB analyserar om ytterligare kunskap och utbildning behdvs for att uppna
en god struktur och metod for riskhantering.

Att  forstdrka aterrapporteringen fran Uppsala Stadshus AB avseende bolagens efterlevnad av
bolagspolicy, bolagsordningar och dgardirektiv.
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Att  Uppsala Stadshus AB forbéttrar uppfoljning och kontroll géllande bolagens efterlevnad av
beslutade policys och styrdokument.

Att Uppsala Stadshus AB tar ett gemensamt grepp géllande arbetet med riskanalys och
framtagandet av kontroll- och atgérdsplaner (internkontrollplaner).

Under september 2016 fattade Kommunstyrelsen beslut om ny riktlinjer for riskhantering och hur
arbetet ska bedrivas. Férandringen som beslutet innebar ligger i linje med vara rekommendationer

ovan.

KPMG AB, dag sofyovan /
i it %” Prdr Robensson

ats Lundberg Anders Petersson
ekmannabitr4 Lekmannabitrade

Bo Adel
Kundansvarig
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Bilaga 1 — Kommentarer for respektive bolag

Uppsala Stadshus AB

Bedomning gors att man har kommit ldngre i styrningen av kommunens styrelser och ndmnder &n
i styrningen av bolagen. Stadshus AB har inte varit s& aktivt vad géller styrning. I samband med att
verksamhetsplan beslutas f6r moderbolaget faststélls dven dgardirektiv (rédtt allmént héllna) som
beslutas av arsstdimman. I samband med arsbokslutet gérs en bedomning och aterrapportering om
dgardirektiven uppnatts.

Det finns en internkontrollplan dér riskanalysen ingér som en integrerad del.

AB Uppsala Kommun Industrihus & Uppsala Kommun Forvaltningsfastigheter AB
Respektive bolag uppréttar en vésentlighets- och riskanalys och med denna som grund &ven en
internkontrollplan. Internkontrollplanen faststills i styrelsen varje host och uppf6ljning av denna
sker under varen och &ven detta rapporteras till respektive bolags styrelse. Internkontrollplanerna
innehéller bade verksamhetsméssiga savél som ekonomiska rutiner.

Risker som férekommer for de béagge bolagen &r bl a risker avseende brand, vattenskada och
egendomsskada. Man arbetar férebyggande med bl a underhall, investeringar samt systematiskt
brandskyddsarbete. Arbete sker dven utifran ett energi-/klimat-/miljohénseende da bl a ”due
diligence” sker infor fastighetsforvirv. Det dr dock respektive verksamhet som ansvarar for att
man har de tillstind som krévs for att driva sin verksamhet.

Finns dven vissa ekonomiska risker for t ex stold, inbrott, sabotage m m som man skyddar sig
mot. Detta beddms inte som négot stérre problem. Risker finns &ven avseende IT, vid intervjun
bedomdes dock att IT-sdkerheten dr hog. Bolagen kan kontakta kommunen i vissa frégor som
berdr gemensamma system. Sakerhetskopiering sker varje natt.

Uppsalahem AB
Arbete med intern kontroll inleddes 2011, arbete sker enligt den s k COSO-modellen. Bolagets

affdrsplan innehéller dels en vésentlighets- och riskanalys, dels en internkontrollplan. Uppfoljning
av internkontrollplanen gors varje tertial, d v s per den siste april, augusti och december.
Riktlinjer finns d&ven inom vissa specifika omraden t ex etiska regler vid kontakt med leverantorer
inom byggbranschen samt policy f6r mutor och bestickning.

Under september anordnades en riskworkshop. I affdrsplanearbetet ingér &ven en riskanalys.
Ledningsgruppen bestar av VD, kommunikationschef, HR-chef, ekonomi-/finanschef,
affdrsomradeschef — Studentstaden, bygg-/fastighetschef samt fastighetsforvaltningschef.

Identifierade risker dr bl a kring hallbarhet, miljékonsekvenser, vatten-/fuktskador, brander,
materiella skador (fullvirdesforsékring finns), personskador i samband med byggprojekt samt
sabotage (har forekommit avklippta fiberkopplingar).

Uppsala Kommuns Fastighets AB
Bolaget foljer fullméktiges finanspolicy. Det finns en internkontrollplan som beslutas av styrelsen,
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denna bygger pé en riskkarta med paverkan och sannolikhet. Aterrapportering sker skriftligt till
styrelsen 2-3 ganger per ar.

Bedomning gors att man har bra kontroll pa underhallet, arbete pagar dock med att formalisera
underhéllsplanerna pé ett béttre sétt, man haller p& och infor ett digitalt system for att fa en béattre
samlad bild. I nuldget fungerar inte lokalférsérjningsprocessen bra. Man upplever att
lokalf6rsérjningsenheten &r en otydlig motpart.

Uppsala Kommun Skolfastigheter AB
Vésentlighets- och riskanalys, internkontrollplan samt &ven affirsplan faststélls av styrelsen varje
ar. Uppf6ljning av internkontrollplan gors tva gdnger om aret, i augusti respektive i december.

Visentlighets- och riskanalys samt dven internkontrollplan finns. Finns dven upprittat en
krishanteringsplan. I mitten pa augusti blev en forskola till stora delar forstérd i en brand.
Det arbetas med finansierings-/rénterisker. Upplégg, struktur och villkor ses ver och justeras
tillsammans med &garen. I nuldget &r vissa kommande finansieringslgsningar oklara.

Som en risk bedoms att Uppsala kommun ligger efter med plandrenden. Med dessa planer som
grund fattar Lantméteriverket beslut om fastigheter och fastighetsbeteckningar. Ibland uppréttas
kopekontrakt/kopeavtal utan att lagfart finns.

Uppsala Konsert & Kongress AB
Det finns en vésentlighets- och riskanalys samt en internkontrollplan. Internkontrollplanen
faststédlls i oktober varje ar. Uppf6ljning av internkontrollplanen sker i samband med

tertialboksluten per april, augusti och december.

Vad géller hantering av fakturor férekommer det att endast en person utfor samtliga attestmoment
for respektive faktura. I samband med granskningstillfdllet uppgavs att dndring av detta kommer

att ske.

De risker som foreligger i verksamheten &r bl a arbetsmiljorisker, fysiska risker och ekonomiska
risker. En ekonomisk risk foreligger t ex d& konferensarrangér gar i konkurs. I samband med
varje storre bokning sker alltid en kontroll i form av kreditupplysning samt att delbetalningar
krévs. .

Fysiska risker dr bl a 6versvdmningar, brénder etc. Skyddsronder gors 16pande och i samband
med varje storre event finns en utrymningsorganisation. En storre brandévning skedde for tre &r
sedan. Totalt har UKK ca 10 000 kvm yta som bl a omfattar VIP-vaning, stora konsertsalen

(1 140 platser), artistloger, administrations- och kontorslokaler, konferenssalar, restaurang,
bankettsal, foajé m m.

Uppsala Parkerings AB
En sammanstéllning av samtliga policydokument finns med som bilagor i affdrsplanen. Riskanalys

och internkontrollplan finns, riskanalysen beslutas dock inte av styrelsen. Internkontrollplanen f6ljs
upp i samband med tertialrapportering till styrelsen. Det finns en langsiktig investeringsplan fram
till 2026, investeringsprocessen bedoms dock inte som helt tydlig. Prioriteringar av investeringar i
Uppsala kommun kommer att paverka bolaget. Upplevda problem i samband med granskningen &r
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bl a inbrott i parkeringsautomater samt problem med signering av utbetalningar (problemet har
tagits upp med Swedbank).

Uppsala Stadsteater AB

Riskanalys i véldigt basal form finns. Internkontrollplan finns, dock sker ingen rapportering till
styrelsen. Beslut finns om en viss niva pa det egna kapitalet om férestéllning skulle ”dra” mindre
publik &n forvéntat. Numera gér ett flertal olika forestéllningar samtidigt for att minska riskerna.
Ett utvecklingsomréde &r att utveckla bes6ksmonstret samt férbéttra volym- och statistikuppgifter.

All hantering och beslutsattestering av fakturor sker av ekonomichefen.

Destination Uppsala AB
Négon vésentlighets- och riskanalys eller internkontrollplan finns inte. Anledningen &r att bolaget

inte bara dgs av Uppsala kommun dven om kommunen &r majoritetsdgare. Bolaget dgs forutom av
kommunen av bl a Universitet, SLU, Handelskammaren, Foretagarna, NCC och Regionférbundet.

Risker m m tas det hansyn till i verksamhetsplanen. Bolaget har lagt ned de verksamheter som
bedomdes konkurrera med det privata néringslivet. I hela Uppsala &r det endast Turistbyrdn som
séljer souvenirer i nuléget.

Uppsala Vatten och Avfall AB
Vésentlighets- och riskanalys, internkontrollplan samt dven afférsplan faststélls av styrelsen vatje

ar. Bolaget har under aret kompletterat sitt arbete utifrdn kommunstyrelsens ”Riktlinjer for
riskanalys och internkontroll”, 2015-06-17. Upphandlingar bedoms vara en av de storsta riskerna i
bolaget.

Fyrishov AB

Viésentlighets- och riskanalys, internkontrollplan samt &ven affdrsplan faststills av styrelsen varje
ar. Bolaget har ett femdrigt uppdragsavtal med IFN. Detta avtals samsyn med géllande &gardirektiv
diskuteras inom bolaget. Bolaget patalar vikten av en jamkning mellan uppdragsavtal och

dgardirektiv.

Uppsala Kommun Sport- och Rekreationsfastigheter AB
Vasentlighets- och riskanalys, internkontrollplan samt &ven afférsplan faststélls av styrelsen varje
ar. Hoga riskvdrden redovisas pé arbetsmiljofaktorer och skada pa tredje man. Uppf6ljning sker

minst en géng per ar.

Uppsala Bostadsformedling AB

Bolaget startade sin verksamhet den 1 juni 2016. Riskanalys och internkontrollplan f6r 2016 finns.
Internkontrollplanen faststélldes av styrelsen i maj. Uppf6ljning av internkontrollplan sker till
styrelsen varje kvartal. Den hittills mest vasentliga risken berdr trovdrdighet och skadat varumérke
péa grund av missndjda kunder eller fastighetséigare. Detta kan bero pa att bostadssékande (trots
kommunikationsinsatser) missar att registrera sig fore 31 december och inte fér tillgodordkna sig
sin intjdnade kotid, att bostadss6kande inte klarar den digitala processen (forlorar kotid eller missar
deadlines i formedlingsprocessen), att studenter (och dven Gvriga grupper) dr missndjda med
formedlingsavgiften eller att bostadsstkande inte &r “mogna” for de relativt dyra nyproducerade
bostéder som annonseras.
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