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Forslag till beslut
Kommunstyrelsen beslutar

1. attavge yttrande till kommunrevisionen enligt arendets bilaga 1.

Arendet

Kommunrevisionen har granskat kommunstyrelsens exploateringsverksamhet samt
gatu- och samhallsmiljonamndens roll i exploateringsverksamheten.

Revisionens samlade bedoémning ar att kommunstyrelsen har i allt vasentligt
sakerstallt en andamalsenlig och god internkontroll i exploateringsverksamheten, men
att det finns vasentliga forbattringsomraden som behover atgardas for att uppna
fullgod styrning och uppféljning.

Kommunstyrelsen delar revisionens slutsatser och har saval pagaende
verksamhetsutveckling samt avser att vidta tillkommande atgarder for att uppna
fullgod styrning och uppféljning. Revisionen emotser yttrande pa revisionen fran
kommunstyrelsen, se bilaga 2.

Beredning

Arendet har beretts av stadsbyggnadsférvaltningen.

Foredragning

Kommunrevisionen har genomfort en granskning av kommunstyrelsens
exploateringsverksamhet. Granskningen har aven innefattat gatu- och
samhallsmiljonamndens roll i exploateringsverksamheten. Syftet med granskningen
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har varit att bedoma om kommunstyrelsen och gatu- och samhallsmiljonamnden
sakerstallt att exploateringsverksamheten bedrivs pa ett andamalsenligt satt och med
tillracklig intern kontroll. Granskningen har i huvudsak omfattat kommunstyrelsen,
som har det 6vergripande ansvaret for exploateringsverksamheten. Gatu- och
samhallsmiljonamnden har endast i begransad omfattning omfattats av granskningen,
framst i de delar dar namnden har ett operativt ansvar inom ramen for
kommunstyrelsens direktiv.

Revisionens samlade bedémning ar att kommunstyrelsen hari allt vasentligt
sakerstallt en andamalsenlig och god internkontroll i exploateringsverksamheten, men
att det finns vasentliga forbattringsomraden som behover atgardas for att uppna
fullgod styrning och uppfoljning.

Revisionen har genomforts genom:

e Dokumentstudier av styrande och stodjande dokument.
e Intervjuer med nyckelpersonerinom forvaltning och politik.
e Granskningav ett urval av exploateringsprojekt

Revisionen har utgatt fran och bedomt verksamheten genom sex revisionsfragor och
har utifran revisionens iakttagelser och bedémningar lamnat fyra rekommendationer,
se bilaga 3.

Kommunstyrelsen avser vidta féljande atgarder for att tillmotesga revisionens forslag
pa forbattringar:

1. Stdrkning av projektstyrningen: Kommunstyrelsen kommer, genom mark-
och exploateringsavdelningen, att gora en genomlysning av projektstyrningen
for att sakerstalla att den ar tydlig och andamalsenlig. De roller som finns inom
projektverksamheten ska ses over for att sakerstalla att de ar tydligt
definierade med tydlig tilldelning av ansvar. Aven kommunstyrelsens
delegationsordning ska ses 6ver och vid behov revideras for att sakerstalla att
den delegation som ges ar relevanta for projektverksamheten. Detta arbete
kommer att genomfdras i samarbete med Gatu- och samhallsmiljonamnden.

2. Utveckling av den strukturerade erfarenhetsaterforingen och larandet:
Mark- och exploateringsavdelningen har ett pdgdende arbete med att utveckla
erfarenhetsaterféring inom verksamheten. Under hosten har en obligatorisk
dokumentering av erfarenheter i projektstyrningssystemet inforts i samband
med T3-uppfoljning. Arbete pagdr dven for att skapa en helhetsbild av
erfarenhetsaterforing med syfte att infora erfarenhetsdokumentations- och
aterféringsmoment vid ldmpliga punkter i exploateringsprocessen.

3. Forbattring av tillampningen av befintliga rutiner och mallar:
Kommunstyrelsen kommer, genom mark- och exploateringsavdelningen, att
se 6ver de roller och ansvar som finns inom projektverksamheten for att
sakerstalla avdelningens egenkontroll av efterlevnaden av framtagna rutiner
och mallar.

4. Tydliggorande av gatu- och samhallsmiljonamndens ansvar:
Kommunstyrelsen avser att se 6ver gatu- och samhallsmiljonamndens roll och
ansvar inom exploateringsverksamheten. For att 6ka gatu- och
samhallsmiljonamndens insyn i exploateringsverksamheten ska
kommunstyrelsens tertialrapporter tydligare delges namnden.
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Utover ovanstaende atgarder kopplade till revisionens rekommendationer pagar
kontinuerligt utvecklingsarbete for att 6ka kvalitet och effektivitetinom
exploateringsverksamheten. Arbete drivs framst genom arbetsgrupper som ansvarar
olika delar av verksamhetens rutiner och mallar. Syftet med arbetsgrupperna ar att
sakerstalla resurser, systematik, framdrift, traffsakerhet och transparens.

Ekonomiska konsekvenser

Arendet ger inga ekonomiska konsekvenser da den utveckling av verksamheten som
foreslas ryms inom ordinarie ram.

Beslutsunderlag

e Tjansteskrivelse daterad den 1 januari 2026
e Bilaga 1, Forslagtill yttrande

e Bilaga 2, Missiv till revisionsrapport

e Bilaga 3, Revisionsrapport

Stadsbyggnadsforvaltningen

Christian Blomberg
Stadsbyggnadsdirektor
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Stadsbyggnadsforvaltningen Kommunrevisionen
Yttrande

Handlaggare:
Jonathan Molund

Yttrande over remiss av
kommunrevisionens granskning av
exploateringsverksamheten

Yttrande fran kommunstyrelsen till kommunrevisionen

Kommunstyrelsen har tagit del av revisionsrapporten avseende granskning av
exploateringsverksamheten i Uppsala kommun, som genomforts av Azets Revision &
Radgivning pa uppdrag av kommunrevisionen.

Samlad bedémning och rekommendationer

Kommunstyrelsen delar revisionsrapportens samlade bedémning att
kommunstyrelsen i allt vasentligt har sakerstallt en andamalsenlig och god
internkontrolli exploateringsverksamheten, men att det finns forbattringsomraden
som behdver dtgardas for att uppna fullgod styrning och uppféljning.

Vi noterar att revisionsrapporten identifierar flera omraden dar kommunstyrelsen kan
forbattra sin styrning och uppféljning av exploateringsverksamheten. Dessa omraden
inkluderar:

e Starkning av projektstyrningen genom tydligare mandat och
ansvarsfordelning

e Inférande av strukturerad erfarenhetsaterforing och larande i langsiktiga
projekt

e Forbattring av tillampningen av befintliga rutiner och mallari
projektstyrningen

e Tydliggérande av gatu- och samhallsmiljonamndens ansvar for uppfoljning av
exploateringsverksamheten
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Atgiardsplan

Kommunstyrelsen avser att vidta foljande atgarder for att tillmotesga
revisionsrapportens rekommendationer:

1

Starkning av projektstyrningen: Kommunstyrelsen kommer, genom mark-
och exploateringsavdelningen, att gora en genomlysning av projektstyrningen
for att sakerstalla att den ar tydlig och andamalsenlig. De roller som finns inom
projektverksamheten ska ses 6ver for att sakerstalla att de ar tydligt
definierade med tydlig tilldelning av ansvar. Aven kommunstyrelsens
delegationsordning ska ses 6ver och vid behov revideras for att sakerstalla att
den delegation som ges ar relevanta for projektverksamheten. Detta arbete
kommer att genomfdras i samarbete med Gatu- och samhallsmiljonamnden.

Utveckling av den strukturerade erfarenhetsaterforingen och larandet:
Mark- och exploateringsavdelningen har ett pdgdende arbete med att utveckla
erfarenhetsaterféring inom verksamheten. Under hosten har en obligatorisk
dokumentering av erfarenheter i projektstyrningssystemet inforts i samband
med T3-uppfoljning. Arbete pagdr dven for att skapa en helhetsbild av
erfarenhetsaterforing med syfte att infora erfarenhetsdokumentations- och
aterféringsmoment vid lampliga punkter i exploateringsprocessen.

Forbattring av tillampningen av befintliga rutiner och mallar:
Kommunstyrelsen kommer, genom mark- och exploateringsavdelningen, att
se over de roller och ansvar som finns inom projektverksamheten for att
sakerstalla avdelningens egenkontroll av efterlevnaden av framtagna rutiner
och mallar.

Tydliggorande av gatu- och samhallsmiljonamndens ansvar:
Kommunstyrelsen avser att se 6ver gatu- och samhallsmiljonamndens roll och
ansvar inom exploateringsverksamheten. For att 6ka gatu- och
samhallsmiljonamndens insyn i exploateringsverksamheten ska
kommunstyrelsens tertialrapporter tydligare delges namnden.

Utover ovanstaende atgarder kopplade till revisionens rekommendationer pagar
kontinuerligt utvecklingsarbete for att 6ka kvalitet och effektivitetinom
exploateringsverksamheten. Arbete drivs framst genom arbetsgrupper som ansvarar
for olika delar av verksamhetens rutiner och mallar. Syftet med arbetsgrupperna ar att
sakerstalla resurser, systematik, framdrift, traffsakerhet och transparens.

Tidsplan

Kommunstyrelsens mark- och exploateringsavdelning arbetar [6pande med utveckling
av verksamheten. Atgarder kopplade till revisionens férslag avses genomféras under

2026.

For kommunstyrelsen

Erik Pelling
Ordférande
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Kommunstyrelsen
Gatu- och samhallsmiljonamnden

For kdnnedom:
Kommunfullmaktige

Granskning av exploateringsverksamheten

Vi som fortroendevalda revisorer i Uppsala kommun har genomfort en granskning av
kommunens exploateringsverksamhet. |var granskning har vi haft stod av Azets
Revision & Radgivning.

Uppsala kommun har de senaste aren upplevt en betydande befolkningstillvaxt.
Under 2024 har en ny exploateringsverksamhet bildats med syftet att pa affarsmassig
grund utveckla och avyttra fastigheter vid det nya stationslaget i sodra Uppsala.

Mot bakgrund av detta har vi genomfort en granskning med syftet att bedoma om
kommunstyrelsen och gatu- och samhallsmiljonamnden sakerstallt att exploaterings-
verksamheten bedrivs pa ett andamalsenligt satt och med tillrdcklig intern kontroll.

Utifran genomford granskning ar var samlade bedomning att kommunstyrelsen i allt
védsentligt har sdkerstallt en andamalsenlig och god internkontroll i exploaterings-
verksamheten, men att det finns vasentliga forbattringsomraden som behover
atgardas for att uppna fullgod styrning och uppféljning. Vad galler gatu- och sam-
hallsmiljonamnden noteras att namnden endast i begransad omfattning omfattats av
granskningen, framst i de delar dar namnden har ett operativt ansvar inom ramen for
kommunstyrelsens direktiv. Bedomningarna i var rapport avser darfor i forsta hand
kommunstyrelsens ansvar och styrning.

I den bilagda revisionsrapporten redovisas samlade iakttagelser, bedomningar
och rekommendationer for kommunstyrelsen och gatu- och samhallsmiljo-
namnden.
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Revisionen emotser yttrande fran kommunstyrelsen och gatu- och samhalls-
miljondmnden kring vara iakttagelser, bedomningar och rekommendationer.
Yttrandet bor dven innehalla en plan for hur atgarder avses vidtas i enlighet med
rekommendationerna.

Vanligen inkom med yttrande senast 2026-01-30, till kommunrevisionen@uppsala.se
samt till de sakkunniga bitradena mikael.lind@azets.com och
hannah.klarkner@azets.com.

For kommunrevisionen

Berit Danielsson Kajsa Wejryd
Ordférande Vice ordforande
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1. SAMMANFATTNING

Azets har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunens
exploateringsverksamhet. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2025.

Syftet med granskningen har varit att bedéma om kommunstyrelsen och gatu- och
samhallsmiljonamnden sakerstallt att exploateringsverksamheten bedrivs pa ett andamalsenligt satt
och med tillrdcklig intern kontroll. Granskningen har i huvudsak omfattat kommunstyrelsen, som har
det 6vergripande ansvaret for exploateringsverksamheten. Gatu- och samhallsmiljonamnden har
endast i begransad omfattning omfattats av granskningen, framst i de delar dar namnden har ett
operativt ansvar inom ramen fér kommunstyrelsens direktiv. Bedoémningarna i rapporten avser
darfor i forsta hand kommunstyrelsens ansvar och styrning.

Var samlade bedémning ar att kommunstyrelsen har i allt vasentligt sdkerstéllt en &ndamalsenlig och
god internkontroll i exploateringsverksamheten, men det finns vasentliga forbattringsomraden som
behover atgardas for att uppna fullgod styrning och uppféljning.

Motivering:

e Styrning och organisation (Revisionsfraga 1, 2b):
Kommunstyrelsen har i allt vasentligt etablerat en andamalsenlig organisation med tydliga
roller och ansvarsfordelning. Uppsikten 6ver verksamheten fungerar ocksa i huvudsak val.
Dock saknas @nnu underlag for att bedéma styrning genom agardirektiv (2a), vilket innebar
att en viktig del av styrkedjan inte kunnat granskas.

e Styrdokument och efterlevnad (Revisionsfraga 4 och 5):
Det finns &ndamalsenliga styrdokument och riktlinjer, och dessa efterlevs i allt vdsentligt.

e Beslutsunderlag (Revisionsfraga 3):
Underlagen infor beslut om exploateringsprojekt ar i huvudsak &ndamalsenliga, men det
finns brister i tillampningen av mallar och checklistor, sarskilt i tidiga faser.

e Uppfoljning och avslut (Revisionsfraga 6):
Den storsta bristen finns i den I6pande uppfoljningen och slutredovisningen. Trots att
strukturer och systemstdd finns, sker inte alltid dokumentation och erfarenhetsaterféring
systematiskt. Detta paverkar maojligheten till Iarande och kontroll 6ver tid.

| det foljande redovisas vara samlade bedémningar av respektive revisionsfraga.
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Nej Endast delvis | allt véasentligt Ja

B =

Revisionsfraga 1 Finns en andamalsenlig organisation med tydliga roller

. S ) . ) | allt vasentligt

och ansvarsfordelning for genomférande av exploateringsprojekt?

Revisionsfraga 2 a) Finns en andamalsenlig organisation uppréattad for

styrning genom agardirektiv och a) Ejbedémd

b) uppsikt dver den exploateringsverksamhet som bedrivs inom b) 1allt vdsentligt
exploateringskoncernen?

Revisionsfraga 3 Upprattas det dndamalsenliga underlag infér beslut om
exploateringsprojekt som omfattar riskbedémningar och ekonomiska | allt vasentligt
kalkyler?

Revisionsfraga 4 Finns det andamalsenliga styrdokument och riktlinjer for |
a

arbete med exploateringsprojekt?

Revisionsfraga 5 Sakerstalls att beslutade styrdokument och riktlinjer . .
| allt vasentligt

efterlevs?

Revisionsfraga 6 Sker det en andamalsenlig I6pande uppfoljning och

slutredovisning av exploateringsprojekten avseende genomférande och Endast delvis

ekonomi?

For ndrmare beskrivning av bakgrunden till vara bedémningar hanvisar vi till respektive avsnitt i
revisionsrapporten.

Utifran vara iakttagelser och bedémningar lamnar vi féljande rekommendationer till
kommunstyrelsen:

e Stark projektstyrningen genom tydligare mandat och ansvarsfordelning. Det kommer att
paverka genomférandekraften direkt i projektens vardag.

e Infor strukturerad erfarenhetsaterféring och larande i langsiktiga projekt. Detta &r
avgorande for att bygga organisatoriskt minne och férbattra framtida projekt.

e  FoOrbattra tillampningen av befintliga rutiner och mallar i projektstyrningen. Det ar inte
tillrackligt att ha goda rutiner — de maste ocksa tillampas systematiskt for att sakerstalla
kvalitet och sparbarhet.

e Fortydliga Gatu- och samhallsmiljonamndens ansvar for uppfoljning av
exploateringsverksamheten. Gatu- och samhallsmiljonamndens roll behdver vara tydlig och
aktiv i de delar dar namnden har ansvar, for att undvika styrningsglapp och férbattra
transparens.
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2. BAKGRUND

Azets har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunens
exploateringsverksamhet. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2025.

Uppsala kommun har under de senaste aren upplevt en betydande befolkningstillvaxt, driven av
bade naturlig 6kning och inflyttning. Av 2025 ars kommunprognos for Uppsala berdknas kommunens
folkmangd 6ka fran 248 016 ar 2024 till 308 000 vid 2050. Detta stalla staller krav pa en effektiv
exploateringsverksamhet. Urbanisering och efterfragan pa bostader, infrastruktur och kommersiella
fastigheter ar centrala utmaningar som kommunen star infor. Fér att mota dessa behov maste
kommunen sakerstélla en hallbar utveckling och optimal anvdndning av tillganglig mark.

Av kommunens mal och budget for ar 2025 framgar att kommunen ska vaxa med narhet till saval
daglig service som en storregional arbetsmarknad, vilket skapar forutsattningar for en attraktiv och
effektiv kollektivtrafik, hushallning av mark samt nyttjande av befintlig infrastruktur. Det ska
mojliggoras for ett bostadsbyggande om 2 000-3 000 nya bostdder per ar, dar minst halften av de
byggda bostaderna finnas i projekt som inkluderar kommunkoncernens mark. Det framgar vidare att
en aktiv markpolitik ska ge forutsattningar for kommunens utveckling.

Principen ar att finansiering av exploateringsverksamheten ska bara sina kostnader och 6ver tid
generera ett positivt kassaflode. Det framgar av kommunens mal och budget att det i radande
konjunkturlage inte genereras nagot samlat 6verskott fran exploateringsverksamheten, men att
malsattningen over tid ar att 6verskott ska bidra till finansiering av féljdinvesteringar av
bostadsbyggandet som skolor, kultur- och idrottsanlaggningar. | de pagaende projekten finansieras
investeringar i nya gatunat, parker och annan allman plats genom exploateringsavtal eller
markforsaljning. Det framgar samtidigt att markférsaljningen fér narvarande, utifran nuvarande
marknadssituation, ligger pa en 1ag niva. En 6versyn sker av utbyggnadsplaner och kostnader.

Under 2024 har en ny exploateringskoncern bildats, detta i syfte att pa affarsmassig grund utveckla
och avyttra fastigheter vid det nya stationslaget i sédra Uppsala. Moderbolaget i denna koncern ska
enligt agardirektiv sdkerstalla att storsta mojliga samordning sker mellan bolagen och inom
kommunkoncernen.

2.1 SYFTE OCH REVISIONSFRAGOR

Syftet med granskningen har varit att bedéma om kommunstyrelsen och gatu- och
samhallsmiljondmnden sakerstallt att exploateringsverksamheten bedrivs pa ett andamalsenligt satt
och med tillracklig intern kontroll.

Granskningen har omfattat féljande revisionsfragor:

e Finns en dndamalsenlig organisation med tydliga roller och ansvarsférdelning for
genomforande av exploateringsprojekt?

e Finns en dndamalsenlig organisation upprattad for styrning genom agardirektiv och uppsikt
over den exploateringsverksamhet som bedrivs inom exploateringskoncernen?

e Upprattas det dandamalsenliga underlag infér beslut om exploateringsprojekt som omfattar
riskbedémningar och ekonomiska kalkyler?

e Finns det dndamalsenliga styrdokument och riktlinjer for arbete med exploateringsprojekt?

e Sikerstélls att beslutade styrdokument och riktlinjer efterlevs?
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e Sker det en dndamalsenlig I6pande uppfoljning och slutredovisning av
exploateringsprojekten avseende genomférande och ekonomi?

2.2 AVGRANSNING
Granskningen har omfattat kommunstyrelsen och kan indirekt berdra gatu- och
samhallsmiljonamnden.

3 REVISIONSKRITERIER

| granskningen har revisionskriterierna utgjorts av:

e Kommunallagen (KL 2017:725). Av 6 kap 6 § framgar att ndmnderna ansvarar for att var och
en inom sitt omrade se till att verksamheten bedrivs enligt de mal och riktlinjer som
fullméaktige har bestamt samt de foreskrifter som galler for verksamheten. Likasa skall
namnderna se till att den interna kontrollen ar tillracklig och att verksamheten bedrivs pa ett
i Ovrigt tillfredstallande satt.

e Plan- och bygglag (2010:900). Av 6 kap 39 § framgar att kommuner som avser inga
exploateringsavtal ska anta riktlinjer som anger utgangspunkter och mal for sddana avtal.

e lag(2018:597) om kommunal bokforing och redovisning, RKR:s praktiska vagledning
Redovisning av kommunal markexploatering samt interna regelverk.

e Kommunstyrelsens och namnden reglemente, 6vriga tillampbara interna regelverk, riktlinjer
och beslut.

4 METOD

Granskningen har genomforts genom:

e Dokumentstudier av styrande och stédjande dokument med koppling till mark- och
exploateringsprocessen.

e Intervjuer har genomforts med ett urval nyckelpersoner inom férvaltning och politik

e ettt urval av exploateringsprojekt har ocksa granskats for att besvara revisionsfragorna.

4.1 DOKUMENTSTUDIER

Ett antal dokument har granskats och analyserats. Styrande dokument har framfoér allt varit riktlinjer,
policyer, verksamhetsplaner med budget, internkontrollplaner. Dartill har dokumentation fran
exploateringsprojekt granskats sa som projektdirektiv, riskhanteringsdokumentation, besluts- och
uppféljningspunkter, tertialrapportering mm. For en sammanstalld dokumentférteckning se bilaga A.

4.2 INTERVJUER

Inom ramen for granskningen har intervjuer genomforts med syfte att komplettera forstaelsen och
var bild av styrningen och uppféljningen av exploateringsverksamheten som framgar av mottagen
dokumentation.

Intervjuer har genomforts med:

e Kommunstyrelsens ordférande
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e Gatu- och samhallsmiljonamndens ordférande

e Forvaltningschef vid Stadsbyggnadsforvaltningen

e Avdelningschef Mark- och exploateringsavdelningen vid Stadsbyggnadsforvaltningen (SBF)
e Enhetschef, exploateringsenhet 2, Mark- och exploateringsavdelningen vid SBF

e Enhetschef, exploateringsenhet 3, Mark- och exploateringsavdelningen vid SBF

4.3 SUBSTANSGRANSKNING VIA STICKPROV

En del av granskningen har omfattat stickprov av ett urval av exploateringsprojekt som befinner sig i
olika skeenden under ett projekts livstid.

Stickproven har omfattat projektfaserna beslut om projektstart, I6pande uppféljning, och
projektavslut. Totalt har 5 projekt granskats i stickprovet. Urvalet har gjorts med selektiva inslag med
stod av forvaltningen.

Granskningsmomenten har utgatt fran processens beslutspunkter i Antura dér stickprovet har velat
verifiera att obligatoriska avstdmningsmoment har varit uppfyllda och godkidnda av operativ
processagare enligt processens och beslutspunktens villkor.

Foljande projekt har ingatt i stickprovet (granskningsfokus):

e Rosendal etapp 2 (projetkuppféljning)
e Boldnderna 35:1 (projetkuppfdljning)
e Rorken (uppstart)

e Underofficeren (uppstart)

e Sydostra Fullero (projektavslut)

4.4 BEDOMNINGAR
De beddmningar som avlamnas i granskningen har utgatt ifran féljande bedomningsnivaer.

Nej Endast delvis | allt vasentligt Ja

e -

Kvalitetssakring av granskningen och revisionsrapport har skett i enlighet Azets rutin. Kundansvarig
har ansvarat for den interna kvalitetssakringen av rapporten. Samtliga intervjuade har fatt mojlighet
att faktakontrollera rapporten i syfte att verifiera dess uppgifter
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5 RESULTAT AV GRANSKNINGEN

5.10rganisation och roller

Kommunstyrelsens och namndernas ansvar

Kommunstyrelsen har det 6vergripande ansvaret for kommunens mark- och
exploateringsverksamhet men dar ansvar i olika delar aven ligger under tva ytterligare namnder. |
reglemente for respektive styrelse namnd framgar:

e kommunstyrelsen ansvarar for den 6versiktliga planeringen av anvandningen av mark och
vatten samt utveckling av strategiskt viktiga omraden;

e gatu- och samhallsmiljonamnden ansvarar for planering, utbyggnad och forvaltning av gator,
torg, parkering, parker, hamn och farled, samt 6vrig allman platsmark, gang- och cykelvagar
och kommunala trafikanlaggningar;

e plan- och byggnadsndamndens ansvarar for uppgifter enligt plan- och bygglagen (2010:900)
och dartill hérande lagar samt andra féreskrifter med undantag for dversiktsplanering.

Nar det galler exploateringsprojekt som omfattar utbyggnad av gator, torg, parker och annan allman
platsmark — vilket faller under Gatu- och samhallsmiljonamndens (GSN) ansvar — &r det enligt
intervjuuppgifter kommunstyrelsen (KS) som beslutar om projektdirektiv och faststéller
projektbudget. Gatu- och samhallsmiljondmnden (GSN) ansvarar darefter for att ta fram
upphandlingsunderlag for de delar som ligger inom namndens ansvarsomrade, i enlighet med malen
i KS:s projektdirektiv.

Sjalva exploateringsprojektet och dess budget redovisas inte i Gatu- och samhallsmiljonamndens
verksamhetsplan, utan ingar i kommunstyrelsens budget och verksamhetsplan. | intervju framgar att
det inom Avdelningen mark och exploatering finns uppfattningar om att det kan uppsta
styrningsproblem om omfattningen av Gatu- och samhallsmiljonamndens upphandlingsunderlag
medfor att projektets totala budgetram overskrids.

Det operativa ansvaret for exploateringsverksamheten ar samlat inom Stadsbyggnadsforvaltningen
(SBF), som utgdr gemensam forvaltning under kommunstyrelsen och berérda namnder.

Stadsbyggnadsforvaltningen

Stadsbyggnadsforvaltningen utgér en gemensam férvaltning under kommunstyrelsen och berérda
namnder, inklusive Gatu- och samhallsmiljénamnden, Plan- och byggnadsnamnden samt
Namngivningsnamnden. Forvaltningen ansvarar for att bereda beslutsunderlag, félja upp fattade
beslut och verkstalla dessa inom ramen for samhallsbyggnadsomradet.

Forvaltningens 6vergripande uppdrag ar att framja en effektiv och hallbar stadsutveckling i
kommunen. Ett centralt inslag i detta arbete ar framtagandet och utvecklingen av kommunens
oversiktsplan.

Inom Stadsbyggnadsforvaltningen finns Avdelningen mark och exploatering (MEX), som har det
operativa ansvaret for genomférandet av kommunens mark- och exploateringsverksamhet.

Organisation och portfoljstyrning
Uppsala kommun har relativt nyligen uppdaterat sin styrmodell fér portféljstyrning® och har darvid
utvecklat nya forum fér portféljstyrning. Den tidigare styrgruppen for samhallsbyggnad har ersatts

11Tertialrapport 1/2025 Projektverksamheten — mark och exploatering. KSN-2025-01458 1.
Datum: 2025-05-07.
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av tre styrgrupper: en for fragor som ror projektens genomférande (projektbalansering), en som ror
fyrspdrsavtalets genomférande? och en som rér portféljstyrningen (exploateringsprocessen).

Aven roller och ansvar har dndrats i utvecklingsarbetet. Modellen kompletteras med rollerna
portfoljagare och programledare. Rollen som projektagare har flyttats 6ver fran
stadsbyggnadsdirektor till avdelningschefer och den nya rollen portféljagare ska forstarka den
strategiska portfoljstyrningen och innehas av stadsbyggnadsdirektor.

| intervju framgar att majoriteten uppfattar att roller och ansvar generellt ar tydligt definierat inom
kommunen. Dock har det lyfts att det inte alltid ar entydigt hur projektmodellen kopplar till
linjeorganisationen. Enligt linjeorganisationen &r det enhetscheferna, tillika de operativa
projektagarna, som fattar beslut och ger inriktningar i ett projekt. De understallda projektledarna
saknar formellt beslutsmandat. Projektledarnas begransade mandat kan i vissa fall hamma effektivt
genomférande och skapa otydlighet i ansvarsfordelningen. Samtidigt papekas det i intervju att det
inte fattas nagra obehdriga beslut i strid med linjeorganisationens delegation, men att det bor
Overvagas att se 6ver dagens delegering med koppling till rollférdelningen i exploateringsprojekten.

5.1.1 Bedbmning

Var bedomning ar att kommunstyrelsen i allt vasentligt har inrattat en &ndamalsenlig organisation
med tydliga roller och ansvarsfordelning fér genomférande av kommunens
exploateringsverksamhet.

Beddmningen grundar sig pa féljande grunder:

o Tydlig formell ansvarsfordelning - Reglementena fér Kommunstyrelsen, Gatu- och
samhallsmiljondmnden och plan- och byggnadsnamnden visar att ansvarsfordelningen ar
tydligt definierad pa ett 6vergripande plan. Kommunstyrelsen har det strategiska och
ekonomiska ansvaret, medan Gatu- och samhallsmiljondmnden utfér upphandling inom sitt
omrade. Detta uppldagg bedémer vi vara andamalsenligt, forutsatt att Kommunstyrelsen har
tillracklig insyn och att upphandlingarna sker i enlighet med beslutade ramar.

e Portfoljstyrning ar forbattrad men inte fullt ut implementerad - Den nya styrmodellen med
tre styrgrupper och nya roller (portféljagare, programledare) har forbattrat strukturen. Dock
ar det fortfarande otydligt hur projektmodellen kopplas till linjeorganisationen, sarskilt vad
galler mandat och ansvar.

e God struktur kring operativ samordning - Stadsbyggnadsforvaltningen fungerar som
gemensam forvaltning och samlar det operativa ansvaret, vilket ger enligt var bedémning
goda forutsattningar for samordning mellan namnder och Kommunstyrelsen.

e Otydligt beslutsmandat for projektledarna - Nar projektledare saknar formellt mandat kan
det leda till osdkerhet i beslutsfattandet, fordrojningar eller att viktiga beslut skjuts upp i
vantan pa godkdnnande fran enhetschef.

Sammantaget beddmer vi kommunstyrelsen har inrattat en i huvudsak @ndamalsenlig organisation
for exploateringsverksamheten, med tydlig ansvarsférdelning mellan ndmnderna. Portfoljstyrningen
har starkts genom nya roller och strukturer, aven om kopplingen till linjeorganisationen kan

2 Styrning av 4-sparsavtalets genomfoérande ligger utanfér denna gransknings omfattning och kommer darfér inte att
berdéras narmare i denna rapport.
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fortydligas. Den operativa samordningen fungerar val, men projektledarnas begrdansade
beslutsmandat kan paverka effektiviteten i vissa projekt.

5.2Styrdokument och riktlinjer

Riktlinjer for markanvisningar? och riktlinjer for exploateringsavtal®

Dessa styrdokument utgor en del av kommunens formella ramverk for hur
exploateringsverksamheten ska bedrivas bade juridiskt och strategiskt. De reglerar villkor for
samverkan med externa aktorer, férdelning av ansvar och risk och principer for markanvandning och
forsaljning. Foljsamheten till dessa styrdokument pa en dvergripande niva ingar som kontrollpunkt i
exploateringsprocessen.®

Kommunstyrelsen och dess mark- och exploateringsutskott ansvarar for de politiska beslut som ror
markanvisningar. Markanvisningar féregas i regel av ett tidigt beslut dar stallningstaganden gors
kring exempelvis bebyggelsetyp, upplatelseform och andra projektspecifika direktiv.

En markanvisning tidsbegransas normalt till hogst tva ar fran att markanvisningsavtalet
undertecknas. Avtalet ska inkludera en process for tecknande av kdpeavtal med villkor for
exploateringens genomférande, vilket vanligtvis sker efter att bygglovsprocessen avslutats.

Uppsala kommun tillampar som huvudregel konkurrensutsattning vid markanvisning for bostader.
Konkurrensutsattning kan ske pa olika satt, exempelvis genom:

e annonserade markanvisningstavlingar,

e enklare intresseanmalningar,

e tavlingar,

e eller férhandlingar med en mindre krets av inbjudna aktorer.

Direktanvisning kan undantagsvis forekomma, framst vid projekt med sarskilda forutsattningar —
exempelvis dar den huvudsakliga anvandningen ar samhallsservice.

Syftet med exploateringsavtal &r att sakerstélla att detaljplaner kan antas och genomféras pa ett satt
som uppfyller kraven for ett valfungerande bebyggelseomrade.

Nar exploatering sker pa kommunéagd mark tecknar kommunen bade markanvisningsavtal och
kopeavtal, dar genomférande och markoverlatelser regleras.

| omraden dar marken inte dgs av kommunen ska kommunen sakerstalla genomférandet av
detaljplaner genom att inga exploateringsavtal. Undantag kan géras om kommunen beddémer att ett
exploateringsavtal ar uppenbart onddigt.

Under arbetet med en pagaende detaljplan ska berérda parter informeras om kommunens avsikt att
inga exploateringsavtal, dess huvudsakliga innehall samt vilka konsekvenser det far om detaljplanen
helt eller delvis genomfors med stdd av ett sadant avtal.

Portfélj for samhallsbyggnadsprojekt®

Portfoljen for samhallsbyggnadsprojekt ar ett verktyg for att styra samhallsbyggandet.
Portfoljen balanseras varje ar och da beslutas vilka projekt som fortsattningsvis ska
inga i den. Det gors med stdd av prioriteringskriterier och portféljmal som
kommunstyrelsen beslutar om. | samband med arets balansering foreslas en justering

3 Riktlinjer for markanvisningar i Uppsala kommun (17 september 2018).

4 Riktlinjer for exploateringsavtal i Uppsala kommun (17 september 2018).

5 Beslutspunkt BP 3c — beslut om markanvisning, och beslutspunkt Bp 3c — Beslut om exploateringsavtal.
6 Diarienummer: KSN-2016-2215
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av portfoljmalet fér koncernekonomin och ett nytt portfoljmal for bostadsblandning i homogena
omraden. Modellen for portféljbalansering har tillampats under ett par ars tid och syftar till att
kontinuerligt justera styrningen utifran ny kunskap och férandrade férutsattningar. Som stod i
balanseringsarbetet finns prioriteringskriterier och mal for portfoljen, vilka ar faststéllda av
kommunstyrelsen. Portféljbalanseringen resulterar i ett underlag som visar vilka projektidéer som ar
rimliga att ga vidare med under kommande ar, samt om andra forandringar bor goras i portfoljen.
Balanseringen sker med ett langsiktigt perspektiv pa 15 ar.

Arets balansering utgar i hog grad fran radande konjunkturlige inom bostadsbyggandet, och hur
detta paverkar kommunens ekonomiska forutsattningar — bade generellt och specifikt for
exploateringsverksamheten. Stadsbyggnadsférvaltningen har dven gjort en fornyad bedémning av
samhallsbyggandets utveckling, baserat pa prognoser for ett antal makroekonomiska faktorer.

Den foreslagna portféljbalanseringen ar central for att uppna en koncernekonomi i balans, samtidigt
som kommunens ataganden inom fyrsparsavtalet sdkerstalls. Det dr ocksa viktigt att balanseringen
foljs av anpassningar i respektive projekt, sa att exploateringskostnader kan synkroniseras med
troliga intakter pa ett kostnadseffektivt satt.

For projekt som pausas eller avbryts uppstar visserligen en mindre ekonomisk effekt pa kort sikt,
men pa langre sikt undviks att kostnader binds upp i projekt som inte kan realiseras pa grund av
bristande marknadsforutsattningar.

| intervjuer framkommer att flera upplever att portfoljbalanseringen bidrar till 6kad insyn och
kontroll fér kommunstyrelsen 6ver projektgenomférandet. Det dr ocksa kommunstyrelsen som
fattar beslut om arets portfélj.”

Ekonomi- och malstyrning i investeringsportfolj och exploateringsprojekt

Uppsala kommuns styrmodell fér budgetstyrning i exploateringsprojekt har uppdaterats. Dels har de
numera en modell dar exploateringsprojekt delas in i tre ekonomiska faser: initieringsfas,
utredningsfas och genomforandefas. Infor uppstart av initierings-, utrednings och
genomfoérandeekonomi krévs ett beslut om godkand budget for respektive ekonomisk fas. Aktuell
budget omfattar alltid utéver aktuell ekonomisk fas dven utfall fér tidigare fas(er).®

Ett antal nya nyckeltal och finansiella mal har tagits fram for styrning och uppfdljning® Ett exempel &r
att samhallsbyggnadsprojekt pa kommunagd mark maste vara ekonomiskt Ionsamma och generera
ett positivt exploateringsnetto. Stadsbyggnadsforvaltningen har inlett ett arbete for att uppna en
mer proaktiv och effektiv styrning av bade intakter och kostnader i dessa projekt. En grundlaggande
forutsattning framover ar att projekten l6pande féljer férandringar i intdkter och kostnader, och vid
behov vidtar atgarder for att sdkerstalla budgetfoljsamhet.

Det ar dnnu for tidigt att fullt ut utvardera effekterna av den justerade styrningen. Dels har det gatt
kort tid sedan férandringarna infordes, vilket innebar att jamforbara data for relevanta analyser
fortfarande ar begrédnsad. Dels ar stadsbyggnadsprojekt ofta omfattande och langsiktiga, vilket gor
att effekterna av forandrad styrning sannolikt tar tid att realisera. | intervjuer framkommer dock att
projektbudgetarna upplevs som tydligare an tidigare. Den politiska insynen har forbattrats, vilket har
lett till 6kad forstaelse for projektens utveckling. Den nya styrningen upplevs ocksa ge battre insyn i
enskilda projekt. Trots detta finns fortfarande projekt som genererar negativt kassaflode, vilket
forvaltningen aktivt forséker bromsa.

7 Se tjansteskrivelse till KS, daterad 2025-01-30, dnr: KSN-2016-2215. Portféljen for samhallsbyggnadsprojekt 2025 (forslag
till beslut).

8 Hantera budget i exploateringsprojekt. Mark- och exploatering: Normerande styrdokument. 2025-04-25. Version 1.0.

9 Tertialrapport 1/2025 Projektverksamheten — mark och exploatering. KSN-2025-01458 1.

Datum: 2025-05-07.

Sidan 12 av 24



Granskning av exploateringsverksamheten — Uppsala kommun| Azets AB

Det viktigaste verktyget for uppfoljning och évervakning av mark- och exploateringsverksamheten ar
tertialuppfoljningen. Syftet med denna uppféljning ar att skapa battre forutsattningar for att styra
projekten utifran aktuella forhallanden vad géller tid, kostnad och kvalitet. Uppféljningen ger
underlag for att bedéma behovet av justeringar och sidkerstalla att resurser anvands inom beslutade
ramar.

Styrning av exploateringsprojektens planering och genomférande — exploateringsprocessen
Kommunens traditionella exploateringsprocess ar uppdelad i tre 6vergripande budgetfaser:

e Exploateringsprocessen initieras genom att en idé forankras och leder fram till ett beslut om
initieringsbudget. Darefter bereds och beslutas det om projektdirektiv med
utredningsbudget.

e Nasta fas innehaller projektplanering, tidigt planskede, samradsskede och granskningsskede.
Forst darefter fattas ett beslut om genomférandebudget. Under genomfdrandefasen
genomgar projektet projekteringsskede, entreprenadskede 1, byggskede kvartersmark,
entreprenadskede 2 innan det blir dags for projektavvecklingsskede.

e Den sista fasen &r Drift och férvaltningsskede. 1°

Projektdirektiv, projektplan och projektuppfoljning utgér centrala stoddokument i projektstyrningen
och ar utformade for att vagleda projektets olika faser — fran initiering och planering till
genomforande och utvardering — med hjalp av tydliga checklistor som syftar till att sakerstalla
kvalitet, ansvar och beslutsunderlag.

Till exploateringsprocessen finns det ett systemstod, Antura. En viktig funktion for systemstodet ar
att sakerstalla att exploateringsprocessen genomgar obligatoriska beslutspunkter och
avstamningsmoment. Projekten forvantas folja de aktiviteter som ar kopplade till det aktuella steg
som projektet befinner sig vid. For att komma vidare i processen behovs det ett godkdannande och
avstamning fran operativ projektédgare vid de obligatoriska beslutspunkterna. Till samtliga processteg
finns det dessutom tillhérande checklistor for att sdakerstalla att alla obligatoriska 6vervaganden har
tagits i beaktning. Dessutom finns det framtagna mallar for budgetar, direktiv och rapporter som ska
genomforas.

5.2.1 Bedbmning

Var bedémning ar att kommunstyrelsen har faststallt andamalsenliga styrdokument och riktlinjer for
arbetet med exploateringsprojekt.

Beddmningen baseras pa foljande grunder:

e Strategisk och juridisk forankring: Riktlinjer for markanvisningar och exploateringsavtal
reglerar ansvar, riskférdelning och samverkan med externa aktorer.

e Tydliga finansiella mal: Nyckeltal som exploateringsnetto anvands for att sakerstalla
ekonomisk hallbarhet i projekt pa kommunagd mark.

10 Hantera budget i exploateringsprojekt. Mark och exploatering. Normerande styrdokument. 2025-04-25. Version 1.0.
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e Portféljstyrning med langsiktigt perspektiv: Arlig portféljbalansering ger kommunstyrelsen
insyn och mojlighet att prioritera projekt utifran strategiska mal och ekonomiska
forutsattningar.

e Operativa stoddokument med tydlig struktur: Projektdirektiv, projektplan och
projektuppfoljning innehaller checklistor och mallar som stédjer styrning, uppfoljning och
kvalitetssakring i varje fas.

o Digitalt systemstod (Antura): Sakerstaller att projekten foljer exploateringsprocessens
beslutspunkter och dokumentationskrav.

e Systematisk uppfoljning: Tertialuppfoljning anvands for att 6vervaka tid, kostnad och
kvalitet samt identifiera behov av justeringar.

e Forbattrad insyn och transparens: Den nya styrningen upplevs ge tydligare budgetar och
béattre politisk insyn, dven om effekterna annu inte ar fullt ut utvarderade.

Sammantaget bedémer vi styrdokumenten och riktlinjerna vara andamalsenliga for att styra
exploateringsprojekt pa ett effektivt, transparent och strukturerat satt. Vissa delar ar under
utveckling, men helheten ger goda forutsattningar fér en andamalsenlig styrning.

5.3Beslutsunderlag infor beslut om exploateringsprojekt

Process infor beslut om start av exploateringsprojekt

Beslut om uppstart av exploateringsprojekt fattas i regel av kommunstyrelsen (KS) genom
godkdnnande av projektdirektiv. Den 6vergripande processen initieras i kommunstyrelsen (KS) och
gar déarefter vidare till plan- och byggnadsnamnden (PBN) for beslut om planbesked.

Gatu- och samhallsmiljonamnden (GSN) ar normalt inte involverad i den inledande fasen.
Handlaggning och beredning av underlag sker inom stadsbyggnadsforvaltningen, framst vid
avdelningen for mark och exploatering (MEX), dar den operativa projektagaren ansvarar for att ta
fram projektdirektivet.

Det finns en etablerad process for att ta fram beslutsunderlag infor projektstart, inklusive en
checklista for beslutspunkt BP1 — godkdnnande av projektdirektiv. Projektdirektivet utformas enligt
en mall i Word-format med fordefinierade rubriker och vagledande stodtexter som sakerstéller
enhetlighet och kvalitet i dokumentationen.

Obligatoriska beslutspunkter enligt checklista ar
e Projektagare ar utsedd (finansiar)
e Projektledare, styrgrupp & mottagare ar utsedda och inférstadda med sitt dtagande
e Resurserna for planeringsfasen ar sakrade

e Planeringsfasen ar planerad och beskriven med kostnader, resurser, tid, leveranser och
resultat

e Projektets mal ér formulerat

o Det forvantade resultatet for planeringsfasen och projektet ar dokumenterat och kopplat till
verksamhetens mal och strategier

e Effektmalen for projektet ar uppsatta
e Overgripande risker fér projektets genomférande finns dokumenterat

e En ansvarig for diarieféring ar utsedd och en akt dr upprattad for projektet
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Initieringsbeslut, projektdirektiv och projektplan innehaller krav pa kalkyler och ekonomiska
underlag, dar kalkyler anvands for att bedéma kostnader och intakter i olika projektfaser, med
sarskilda mallar och checklistor som stod for budgetering, osédkerhetsbedémning och uppféljning.

Samtliga kontrollpunkter ar dokumenterade i projektdirektivet, forutsatt att mallen har tillampats
och att punkterna varit relevanta for det aktuella projektet. Enligt intervjuer finns dock omraden
med hog osdkerhet, sarskilt riskanalys och budgetarbete. Riskhantering kraver bred erfarenhet och
ar en kontinuerlig process under projektets livstid.

Budgetarbetet har nyligen strukturerats i tre steg, men utmaningar kvarstar i att forutse langsiktiga
kostnader och intakter. Enligt den nya styrningen ska projekten generera positivt nettokassafléde,
med mojlighet till omprovning fram till beslut om detaljplan. Malformulering i tidiga faser upplevs
som svart, och mal riskerar att bli inaktuella under projektets gdng. Andringar i projektmal eller
direktiv ar ofta komplicerade och undviks darfor.

| vart stickprov noterades avvikelser fran processen, bland annat saknade checklistor vid beslut om
initiering och projektdirektiv (BP1).

5.3.1 Bedbmning

Vi bedomer att kommunstyrelsen i allt vdasentligt upprattar andamalsenligt underlag infor beslut om
exploateringsprojekt som innefattar bade riskbedémningar och ekonomiska kalkyler.

Beddmningen baseras pa foljande grunder:

e Etablerad beslutsprocess: Beslut om projektstart sker genom godkdannande av
projektdirektiv med tillhérande checklista (BP1), vilket sakerstéller att centrala aspekter
beaktas.

e Standardiserade mallar med inkluderade kontrollpunkter: Checklistan omfattar projektmal,
effektmal, resurser, risker, ekonomi och ansvarsférdelning.

e Krav pa kalkyler och ekonomiska underlag finns i samtliga projektfaser: Initieringsbeslut,
projektdirektiv och projektplan innehaller tydliga krav pa att kalkyler ska upprattas som
underlag for budget, ekonomisk uppfoljning och beslut. Kalkylerna ska omfatta kostnader,
intakter, resursbehov och osakerhetsbeddmningar, och kopplas till projektets leveranser och
tidplan.

e Riskbedémning ar ett utvecklingsomrade: Riskanalys upplevs som svar och kraver bred
erfarenhet. Risker fordndras over tid och kan forbises, sarskilt i tidiga faser.

o Avwvikelser i tillampning: | flera granskade projekt saknas ifyllda checklistor vid beslut om
initiering och projektdirektiv, vilket tyder pa att processen inte alltid foljs fullt ut. Samtidigt
ar antalet stickprov begransat, vilket innebar att det finns en viss osdkerhet kring hur
representativa dessa avvikelser ar for helheten.

Sammantaget visar granskningen att underlagen i allt vasentligt uppfyller kraven pa
andamalsenlighet infér beslut om exploateringsprojekt, men fortsatt uppfoljning &r av stor vikt for
att sakerstalla att tillampningen ar konsekvent 6éver tid.
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5.4Uppfoljning av styrning, genomforande och ekonomi i exploateringsprojekt
Lopande uppfoljning av foljsamhet till styrande dokument

Enligt kommunens reglemente®! fér internkontroll ansvarar verksamhetschefer fér att félja
styrdokument, beslut och arbetssatt inom sina verksamhetsomraden. Mark- och
exploateringskontoret ansvarar for genomférande av exploateringsprojekten. Inom mark- och
exploateringskontoret ar det linjecheferna som ansvarar for den I6pande uppféljningen av
exploateringsprojektens genomforande och ekonomi.

Systemstodet Antura anvands som stdd for uppfoljning av exploateringsprocessen. Projekten ska
genomfora aktiviteter kopplade till respektive processteg, dar beslutspunkterna fungerar som
avstamningstillfallen for cheferna. Enligt intervjuer ar det de operativa

projektdgarna (enhetscheferna) som ansvarar for uppféljningen, med stod av Anturas checklistor.

De operativa projektdagarna upplever att de har god insyn i projekten och att projektledarna ger
tillracklig forsakran om foljsamhet till processen. Vissa mindre avvikelser fran beslutspunkterna
forekommer, men dessa ska motiveras och uppges inte ske slentrianmaéssigt. Det framhalls att en
levande diskussion kring genomférande och anpassning ar viktig for effektiv projektstyrning.

| vart stickprov!? noterades dock avvikelser:

e | ett projekt saknades slutrapport for utredningsfasen.
e | ett annat projekt hade checklistan for exploateringsprojekt inte anvants, och
projektplanen hade ersatts med en projektpromemoria utan formellt beslut.

Avdelningen mark och exploatering ansvarar for genomférandet av exploateringsprojekten.
Linjecheferna har ansvar for att sakerstalla att projekten foljer styrande dokument och att
uppféljningen ar andamalsenlig. Systemstodet Antura anvands for att félja exploateringsprocessens
olika steg, dar beslutspunkter fungerar som kontrollstationer. Operativa projektagare (enhetschefer)
ansvarar for uppféljningen och anvander Antura som stod.

Intervjuer visar att cheferna har god insyn i projekten och att avvikelser fran processen endast tillats
i undantagsfall, med motivering. Stickprov visar dock vissa brister i dokumentation, sdsom avsaknad

av slutrapport for utredningsfasen och att projektplan ersatts med projektpromemoria utan formellt
beslut.

Uppfoljning av genomférande och ekonomi

Projektstyrgruppen, med chefen for Avdelningen mark och exploatering som ordférande, ansvarar
for att faststalla intervall for lagesrapportering. Lagesrapporterna ingar i tertialrapporteringen, som
ar det viktigaste verktyget for uppféljning av tid, kostnad och kvalitet. Projekt med gul eller réd
markering kallas till sarskild avstamning. Stickprov visar att lagesrapporter tas fram och att
projektens progress och ekonomi féljs upp.

Riskhantering
Riskhantering sker I6pande och dokumenteras i Antura. Stérre projekt kan ha separat riskhantering.

Tertialuppfoljningen inkluderar riskbedémning, dven om sjalva uppfoljningstillfallet inte alltid
dokumenteras. Intervjuer visar att riskhantering ar prioriterad, men att vissa risker ar svara att

11 Reglemente for internkontroll inom Uppsala kommun och dess heldagda bolag. Dnr: KSN-2019-2727. Daterad: 2022-02-
28.

12 F6r processtegen beslut om att inleda samradsskede, beslut om att inleda granskningsskede och beslut om att inleda
projekteringsskede.

Sidan 16 av 24



Granskning av exploateringsverksamheten — Uppsala kommun| Azets AB

hantera, sarskilt i tidiga skeden. Det finns behov av att utveckla kalkylmetoder, malformulering och
arbete med toleransnivaer.

Portféljbalansering

Portfoljbalansering och ny budgetstyrning har bidragit till tydligare ekonomistyrning och battre
insyn. Projekt som inte uppfyller krav pa positivt kassaflode pausas eller avbryts. Prioritering sker
utifran strategiska mal, exempelvis fyrsparsavtalet och sparvagsstrackor.

5.4.1 Bedbmning

Vi bedomer att kommunstyrelsen i allt vdasentligt sakerstallt att beslutade styrdokument och
riktlinjer efterlevs och att det i allt vasentligt finns en dndamalsenlig [6pande uppfdljning av
exploateringsprojektens genomférande och ekonomi.

Beddmningen baseras pa foljande grunder:

e Etablerad struktur: Det finns en etablerad struktur for uppféljning med tydlig
ansvarsfordelning mellan linjechefer, operativa projektagare och projektstyrgrupp.

o Systemstodet: Antura anvands aktivt for att folja exploateringsprocessens steg,
dokumentera risker och stédja beslutspunkter.

e Rapportering till ledning och namnder: Tertialrapporteringen ar det centrala verktyget for
uppfdljning av tid, kostnad, kvalitet och risker, och anvands bade internt och i rapportering
till ledning och namnder.

e Integrerad riskhantering: Riskhantering ar integrerad i uppféljningen och prioriterad, dven
om vissa risker ar svara att hantera i tidiga skeden.

o Portfoljsuppfoljning: Portfoljbalansering och ny budgetstyrning har forbattrat insynen,
prioriteringen och ekonomistyrningen.

e Stickprovskontroller: Stickprov visar att uppféljning sker, dven om vissa brister i
dokumentation férekommer. Dessa bedéms inte vara systematiska eller av sadan
omfattning att de paverkar helhetsbedémningen.

Sammantaget bedémer vi finnas en etablerad struktur for uppféljning och styrning av
exploateringsprojekt, dar ansvarsfordelning, systemstod, tertialrapportering och portféljbalansering
samverkar for att sakerstalla kontroll 6ver genomférande, ekonomi och risker.

5.5KS uppsikt over exploateringsverksamheten

KS uppsiktsplikt

Kommunstyrelsens (KS) har enligt kommunallagen ett 6vergripande ansvar for att utova uppsikt over
namnders och bolagsstyrelsers verksamhet. Detta innebér att KS maste sakerstalla att den har
tillgang till tillrdcklig och relevant information for att kunna bedéma om verksamheten bedrivs i
enlighet med kommunfullméktiges beslut och gillande regelverk®.

Kommunstyrelsen har en aktiv och styrande roll i exploateringsverksamheten. Beslut fattas
regelbundet av Kommunstyrelsen avseende markanvisningar, markforsaljningar och projektdirektiv.

132 § 1 st. i reglemente for intern kontroll inom Uppsala kommun och dess heldgda bolag.
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Kommunstyrelsen far aterkoppling vid bade initiering och avslut av projekt, och féljer verksamheten
genom att ta del av underlag och rapporter. Ett sarskilt mark- och exploateringsutskott har inrdttats
for att hantera l6pande uppféljning, dar mer strategiska fragor lyfts till Kommunstyrelsen for beslut.
Vissa drenden kan delegeras till utskottet, medan andra alltid hanteras av Kommunstyrelsen.

Uppféljningen inom Kommunstyrelsen omfattar ekonomisk uppféljning mot budget samt analys av
finansiella indikatorer. MEX-verksamhetens tertialrapporter presenteras alltid for Kommunstyrelsen,
och vid behov inkluderas dven projektens riskhantering. Exploateringsverksamheten ingar som en
del i Kommunstyrelsens verksamhetsavstamningar vid tertial och delar.

Genomgang av styrelseprotokoll fran forsta halvaret 2025 bekraftar bilden av en aktiv
kommunstyrelse som kontinuerligt fattar beslut och foljer upp exploateringsverksamheten.

Intern kontroll och riskhantering

Kommunstyrelsen har det 6vergripande ansvaret for att sdkerstélla god intern kontroll inom
kommunen. Detta innefattar att félja upp nédmnders och bolagsstyrelsers arbete med intern kontroll,
och att sdkerstalla att detta bedrivs i enlighet med beslutade styrdokument.

Varje namnd och bolagsstyrelse ansvarar for att det finns en fungerande organisation och
arbetsmetodik for intern kontroll inom respektive ansvarsomrade. De ska arligen besluta om en
internkontrollplan, som ska ge en helhetsbild av kontrollarbetet, utveckla kontrollstrukturen och
hantera prioriterade risker. Resultatet av uppféljningen ska rapporteras minst en gdng per ar'4.

Exploateringsverksamheten har under de senaste aren varit foremal for sarskild uppféljning inom
Kommunstyrelsens internkontrollplan, med fokus pa riskanalyser i samhallsbyggnadsprojekt.
Uppféljningen i december 2024 visade:

e Cirka 10 % av projekten saknar riskanalys i Antura, framst projekt under avslut.

o 5% av projekten har inte uppdaterat risker sedan 2022 eller tidigare.

e Vanliga brister dr avsaknad av dokumenterade atgarder och ansvariga for risker.

e Antalet stingda risker har 6kat, men manga projekt innehaller enbart dppna risker®, vilket
kan indikera bristande aktiv hantering eller for generella riskformuleringar.

Vidtagna atgarder har gett resultat, och kvaliteten i riskhanteringen bedoms férbattras under ar
2025. Sarskilt fokus ligger pa att forbattra dokumentationen och tydliggéra ansvarsférdelningen i
Antura. Styrelseprotokoll visar att internkontrollplanen har f6ljts upp vid flera tillfallen under ar 2024
och &r 2025%.%7

Gatu- och samhallsmiljondmnden (GSN)
Gatu- och samhallsmiljonamnden genomfor arliga riskanalyser for att identifiera och prioritera risker
inom namndens verksamhet. Verksamhetsplanen och internkontrollplanen utgdr centrala verktyg

14 10-11 § i reglemente f6r intern kontroll inom Uppsala kommun och dess helagda bolag.

15 Stangd risk innebdr att en risk ar omhandertagen i enlighet med faststalld riskacceptans eller att risken inte langre ar
aktuell av andra orsaker. En 6ppen risk innebar en risk som ar aktiv och behoéver hanteras i enlighet med faststalld
riskacceptans.

16 Avrapportering av internkontrollplan fér 2024 — F6r kommunstyrelsen. Dnr: KSN-2024-01631. Daterad 2024-12-11.

171 faktagranskningen papekas ocksa att ett viktigt skal till att projekt hade bristande riskhantering, var att vissa projekt lag
vilande och att inget arbete skedde dar. Det problemet har hanterats genom att ange att projekten ar vilande dven i
projektverktyget, alternativt att lagga ner dem eller starta upp dem ”pa riktigt”. Problemet anges darfor i huvudsak inte ha
varit riskhanteringen i sig utan snarare overgripande portféljhantering.
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for att sdkerstalla god intern kontroll. Styrning och uppfoéljning av MEX-verksamheten sker dven
utifran teknisk handbok och gron strukturplan.

Enligt intervju foljer Gatu- och samhéllsmiljonagmnden upp sin del av MEX-projekten och far
aterkoppling via tertialrapporteringen, inklusive riskhantering vid behov. Dock har féljande brister
noterats:

e Det saknas dokumentation i namndprotokoll som styrker [6pande uppféljning av intern
kontroll.

e MEX-verksamhetens tertialrapportering har inte kunnat verifieras i namnden.

e Internkontrollplan for kommande ar faststélls innan foregaende ars utvardering har
foredragits.

5.5.1 Bedbmning

Var bedomning ar att kommunstyrelsen i allt vasentligt har en andamalsenlig organisation for
uppsikt over exploateringsverksamheten som bedrivs inom kommunen.

Beddmningen baseras pa foljande grunder:

Revisionsfragan 2 a) Finns en dndamdlsenlig organisation upprdéttad for styrning genom dgardirektiv
har inte kunnat besvaras fullt ut eftersom det tilltdnkta kommunaldgda bolaget inom ramen for 4-
sparsprogrammet dnnu inte har paborjat operativ verksamhet i form av markanvisningar eller
projektgenomférande. Enligt uppgift beror detta pa att tidigare utlysningar inte genererade nagra
anbud, vilket har medfért att kommunstyrelsen tills vidare tillimpar kommunens ordinarie riktlinjer
for markanvisning. Darmed saknas underlag for att bedoma om en dandamalsenlig organisation for
styrning genom agardirektiv ar upprattad och fungerar i praktiken inom exploateringskoncernen. For
att kunna goéra en sadan bedomning kravs att bolaget &r i drift och att styrningen genom agardirektiv
ar tillampad och kan foljas upp.

Revisionsfraga 2b) uppsikt éver den exploateringsverksamhet som bedrivs inom
exploateringskoncernen

e Kommunstyrelsen har enligt kommunallagen uppsiktsplikt 6ver namnders och
bolagsstyrelsers verksamhet. Granskningen visar att Kommunstyrelsen utévar denna uppsikt
aktivt inom exploateringsverksamheten genom:

e Beslut om markanvisningar, markférsaljningar och projektdirektiv.

e Lopande aterkoppling vid projektinitiering och avslut.

e  Ett sarskilt mark- och exploateringsutskott som hanterar uppféljning och bereder arenden
till Kommunstyrelsen.

e Tertialrapportering fran MEX-verksamheten, inklusive ekonomisk uppféljning och
riskhantering.

e Verksamhetsavstimningar dar stadsbyggnadsverksamheten ingar.

e Styrelseprotokoll fran forsta halvaret 2025 bekraftar att Kommunstyrelsen regelbundet
fattar beslut och féljer upp exploateringsverksamheten. Internkontrollplanen har féljts upp
vid flera tillfallen under ar 2024 och ar 2025, och sarskild uppfoljning har skett av
riskhantering i projektverktyget Antura.
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Sammantaget bedémer vi att kommunstyrelsen i allt vasentligt har etablerat strukturer som
mojliggdr uppsikt over exploateringsverksamheten, medan fragan om dndamalsenlig styrning genom
agardirektiv inom exploateringskoncernen endast delvis kan bedémas inom ramen for denna
granskning.

5.6Slutredovisning av exploateringsprojekt

Det finns framtagna mallar och rutiner for slutredovisning och utvardering av exploateringsprojekt,
dar dven moment for larande och erfarenhetsaterféring ingar. Trots detta uppges avslutsprocessen
vara ett utvecklingsomrade, sarskilt med hansyn till de langa ledtiderna i MEX-verksamheten. | flera
fall stracker sig projekten éver flera decennier, vilket innebér att nyckelpersoner som deltog vid
projektets uppstart och malformulering ofta inte langre finns kvar i organisationen vid avslut. Detta
forsvarar bade erfarenhetséverforing och maojligheten till ansvarsutkravande.

| intervjuer framkommer att erfarenhetsaterforing bor integreras I6pande i projektens olika faser,
snarare an att skjutas upp till projektets avslut. Flera lyfter behovet av att forstarka processerna for
utvardering och larande genom att infora strukturerade moment efter varje beslutspunkt i
projektets olika delar.

Storre projektavslut foredras i kommunstyrelsen, daven om det hittills endast har féredragits ett
begransat antal slutredovisningar. Detta forklaras delvis av att modellen for slutredovisning endast
funnits i cirka tio ar, och att fa projekt har avslutats under denna period.

Avslutsprocessen inleds ofta gradvis i takt med att projektverksamheten avtar, vilket kan leda till
otydlighet kring nar ett projekt faktiskt ska anses avslutat och 6verga i forvaltning. Detta skapar
ytterligare utmaningar for att sakerstalla att lardomar dokumenteras och aterfors till organisationen.

| det stickprov som genomforts av ett avslutat projekt har inga avvikelser noterats, vilket indikerar
att rutinerna kan fungera val nar de tillampas, men att det finns behov av att stérka tillampningen
och kontinuiteten i avsluts- och larandeprocesserna.

5.6.1 Bedbmning

Var bedémning ar att kommunstyrelsen endast delvis upprattar en dndamalsenlig slutredovisning av
exploateringsprojekten avseende genomférande och ekonomi

Beddmningen baseras pa foljande grunder:

o Det finna framtagna mallar: Det finns framtagna mallar och rutiner for slutredovisning och
utvardering, inklusive moment for larande och erfarenhetsaterforing. Detta utgér en god
grund for strukturerad avslutsprocess.

e Stickprovskontroller: | det stickprov som genomférts har inga avvikelser noterats, vilket
indikerar att rutinerna fungerar nér de tillimpas. Samtidigt dr antalet stickprov begransat,
vilket innebar att det finns en viss osdkerhet kring hur representativa dessa avvikelser ar for
helheten.

e Behov av en systematisk erfarenhetsaterforing i langsiktiga projekt: Erfarenhetsaterforing
sker inte systematiskt under projektets gang, utan tenderar att skjutas upp till projektets
avslut — vilket i vissa fall kan dréja mer an 20 ar. Flera lyfter behovet av att integrera larande
efter varje beslutspunkt.
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e Begransad tillampning av slutredovisning: Slutredovisningar har endast i begransad
omfattning foredragits i kommunstyrelsen, vilket delvis forklaras av att modellen for
slutredovisning ar relativt ny och fa projekt har avslutats.

o Avslutsprocessen saknar tydlighet: Det rader oklarhet kring nar ett projekt formellt avslutas
och 6vergar i forvaltning, vilket forsvarar larande och ansvarsfordelning.

Sammantaget bedémer vi att I6pande uppfoljning och slutredovisning av exploateringsprojekt sker
endast delvis andamalsenligt. Det finns etablerade rutiner och mallar, men tillimpningen &r
begrdansad och erfarenhetsaterféring sker inte systematiskt. Otydlighet kring avslutstidpunkt och fa
foredragna slutredovisningar i kommunstyrelsen paverkar kvaliteten i avslutsprocessen och
mojligheten till larande.
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6 SAMLAD BEDOMNING OCH REKOMMENDATIONER

Azets har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunens
exploateringsverksamhet. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2025.

Syftet med granskningen har varit att bedéma om kommunstyrelsen och gatu- och
samhaéllsmiljonamnden sakerstallt att exploateringsverksamheten bedrivs pa ett andamalsenligt satt
och med tillrdcklig intern kontroll.

Granskningen har i huvudsak omfattat kommunstyrelsen, som har det évergripande ansvaret for
exploateringsverksamheten. Gatu- och samhallsmiljonamnden har endast i begransad omfattning
omfattats av granskningen, framst i de delar dar namnden har ett operativt ansvar inom ramen for
kommunstyrelsens direktiv. Beddmningarna i rapporten avser darfor i forsta hand
kommunstyrelsens ansvar och styrning.

Var samlade bedomning utifran granskningens syfte ar att kommunstyrelsen har i allt vasentligt
sdkerstallt att exploateringsverksamheten bedrivs pa ett &ndamalsenligt sdtt och med en tillracklig
intern kontroll.

Motivering:

e Styrning och organisation (Revisionsfraga 1, 2b):
Kommunstyrelsen har i allt vasentligt etablerat en andamalsenlig organisation med tydliga
roller och ansvarsférdelning. Uppsikten éver verksamheten fungerar ocksa i huvudsak val.
Dock saknas @nnu underlag for att bedéma styrning genom agardirektiv (2a), vilket innebar
att en viktig del av styrkedjan inte kunnat granskas.

e Styrdokument och efterlevnad (Revisionsfraga 4 och 5):
Det finns dndamalsenliga styrdokument och riktlinjer, och dessa efterlevs i allt vasentligt.

e Beslutsunderlag (Revisionsfraga 3):
Underlagen infor beslut om exploateringsprojekt ar i huvudsak andamalsenliga, men det
finns brister i tillampningen av mallar och checklistor, sarskilt i tidiga faser.

e Uppfoljning och avslut (Revisionsfraga 6):
Den storsta bristen finns i den I6pande uppfoljningen och slutredovisningen. Trots att
strukturer och systemstod finns, sker inte alltid dokumentation och erfarenhetsaterforing
systematiskt. Detta paverkar maojligheten till larande och kontroll 6ver tid.

Utifran vara iakttagelser och bedomningar lamnar vi félande rekommendationer till
kommunstyrelsen.

e  Stark projektstyrningen genom tydligare mandat och ansvarsfordelning. Det kommer att
paverka genomforandekraften direkt i projektens vardag.

e Infor strukturerad erfarenhetsaterforing och larande i langsiktiga projekt. Detta ar
avgorande for att bygga organisatoriskt minne och férbattra framtida projekt.

e Forbattra tillampningen av befintliga rutiner och mallar i projektstyrningen. Det ar inte
tillrackligt att ha goda rutiner — de maste ocksa tillampas systematiskt for att sakerstalla
kvalitet och sparbarhet.

e Fortydliga Gatu- och samhallsmiljonamndens ansvar for uppfoljning av
exploateringsverksamheten. Gatu- och samhallsmiljonamndens roll behdver vara tydlig och
aktiv i de delar dar namnden har ansvar, for att undvika styrningsglapp och férbattra
transparens.
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Portféljen for samhallsbyggnadsprojekt

KS styrelseprotokoll mars-juni 2025

GSN - namndeprotokoll nov 2024 - juni 2025

Riktlinjer for upphandling och inkép

Delegations- och arbetsordning fér Kommunstyrelsen och for Gatu- och
samhallsmiljonamnden

Exploateringsprocessen (initieringsbeslut och budget, genomférandebudget,
utredningsbudget, projektdirektiv, projektplan, projektuppfdljning, slutrapport)
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