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1 Sammanfattande bedémning

PwC har pa uppdrag av kommunens fortroendevalda revisorer granskat Uppsala
kommuns bolagsstyrning.

Sammanfattningsvis beddmer vi att Uppsala kommuns bolagsstyrning inte ar helt
andamalsenlig. I var granskning vill vi sammanfattningsvis lyfta fram foljande
bedémningar och rekommendationer.

e Den overgripande strukturen pa styrdokumenten, i form av
bolagsordningar, agarpolicy och agardirektiv, bedémer vi som
andamalsenlig. Policydokument som galler for bolagen &r dock ménga och vi
beddmer att det finns en otydlighet i vilka som &r tillampliga for bolagen.
Dokumenten finns specificerade i mal- och budget 2016 vilket ar positivt. |
kommande férandringar av styrdokumenten ar det vasentligt att involvera
bolagen pa ett tydligare satt, likasa ar det angelaget att involvera bolagen i
kommundvergripande gemensamma beredningar.

e Genomfort projekt for bolagsstyrning har bedrivits pa ett andamalsenligt
satt och forbattringsatgarder har identifierats. Det ar vasentligt att
kommunstyrelsen under 2016 foljer upp beslutade atgarder. Ambitionen om
forstarkningen av bolagsstyrningen torde medfora krav pa ytterligare
resurser. Enligt uppgift har ytterligare resurser tillforts, en avstamning av
resursbehovet bor ske under 2016.

e Roller i bolagsstyrningen laggs fast i kommunens styrdokument. Vasentliga
organ utgors av kommunfullméktige, kommunstyrelse, styrelse och vd i
Uppsala Stadshus samt styrelse och vd i respektive dotterbolag. Gransen
mellan den formella styrningen och den informella styrningen behover
diskuteras och tydligg0dras, detta galler framforallt dotterbolagsstyrelsernas
roll och ansvar.

e Bolagens efterfrdgan av centralt bemannade stodtjanster har undersokts av
kommunledningskontoret vilket ar ett bra initiativ. Utifran detta bor en
tydlig malbild formuleras kring anvandandet av stodtjansterna. | detta bor
inga dvervagande vad galler risker for suboptimeringar och
kvalitetsaspekter. | var granskning har det framkommit vikten av att ha
kompetens och tillrackliga resurser pa Uppsala Stadshusniva for att styra
och stétta bolagen. Flera intervjuade har fort fram att detta behdver
forstarkas.

e Beslutade direktiv kring samordning inom kommunkoncernen ar pa
overgripande niva. Enligt var bedomning skulle tydligare formulerade
styrsignaler innebéra en 6kad samordning. En samordning bor utredas
avseende gemensamma ekonomi- och personalsystem.

e Det finns vél fungerande rapporteringsrutiner. Forbattringsomraden som
framkommit ar behov av en utokad analys pa koncerniva samt rapportering



kring kassafléden och utveckling av storre investeringsprojekt. Vidare
rekommenderar vi att Uppsala kommuns bolag upprattar en arlig
bolagsstyrningsrapport med vagledning fran Sveriges Kommuners och
Landstings principer for styrning av kommun- och landstingségda bolag.
Bolagsstyrningsrapporten bor &ven omfatta rapportering kring huruvida
bolagens verksamhet bedrivits inom ramarna for det kommunala &ndamalet
och de kommunala befogenheterna. Bolagsstyrningsrapporten blir darmed
ett underlag for kommunstyrelsens arliga uppsiktsbeslut enligt
kommunallagen 6 kap 18.

e Styrelseutvardering och styrelseutbildning ar tvd omraden som bidrar till en
forbattrad bolagsstyrning. Vi rekommenderar kommunen att stélla krav pa
att styrelseutvardering ska genomfdras och dokumenteras.
Utbildningsfragan bor uppméarksammas och planering bor ske for fortsatt
utbildning av styrelseledamoterna.

2 Inledning
2.1 Bakgrund

Uppsala kommunkoncern bestar av ett stort antal bolag och de senaste aren har
verksamheten inom bolagssektorn ¢kat och en betydande tillgangsmassa och
investeringsaktivitet hanfor sig till bolagen. Verksamheten i bolagen ingar i den
kommunala verksamheten och styrning och uppféljning av bolagens verksamhet ar
mycket viktig. De kommunala bolagens sarart kréver att styrprocessen ar
genomtankt och foljer agardirektiv och riktlinjer som bottnar i
kommunfullméktiges mal. Under 2014 genomférde kommunrevisionen en
styrelseundersdkning dar det noterade att det ar vasentligt att utveckla
agarfragorna ytterligare. Detta gallde bl a fragestallning kring om kommunens
vision och 6vergripande mal styr bolagens verksamhet. Vidare kunde det
konstateras att det fanns en avsaknad av regelbunden dialog med &garen.

2.2 Granskningens inriktning och omfattning

Granskningen syftar till att dvergripande klargdra hur de formella och vissa fall
informella beslutsvégarna ser ut och hur styrningen sker mot kommunfullméktiges
mal.

Granskningen har utgatt fran foljande revisionsfragor:
e Ar bolagsstyrningen andamalsenlig i Uppsala kommun?
e Styr den mot kommunfullmaktiges mal?

o Kommunen har centraliserat stodfunktioner till férvaltningar och bolag
inom IT, HR, ekonomi och marknad/kommunikation. Vilken paverkan har
detta pa bolagsstyrningen?



e | vad man sker en samordning av olika verksamheter inom kommun och
bolag for att undvika suboptimeringar?

e Hur sker samordning och styrning inom personalomradet?
o Sker en relevant uppféljning av bolagens verksamheter?

Granskningen har inriktats mot féljande delar:

Styrdokument i form av bolagsordningar, foretagspolicy, agardirektiv.
¢ Roller och ansvar utifran antagna styrdokument.

o Kommunledningskontorets stodfunktioner.

e Samordning inom personalomradet.

¢ Dialog, vem har ansvaret, hur sker dialogen, métesforum.

Rapportering, vad rapporteras och till vem.
Granskningen har skett genom intervjuer med ansvariga politiker och tjansteman
samt genomgang av rutiner och riktlinjer for bolagsstyrning. Intervjuade personer

ar ansvariga kommunalrad, ekonomidirektor samt verkstéllande direktorer i
kommunens bolag.

3 Granskningsresultat
3.1 Styrdokument for bolagsstyrning

Uppsala kommuns évergripande styrdokument for bolagsstyrningen utgors av:
e Bolagsordningar for respektive bolag.
e Agarpolicy for de helagda bolagen
e Agardirektiv

e Ovriga policy dokument som faststalls av kommunfullméktige

Styrdokument Kommentar

Bolagsordningar Bolagsordningarna innehaller krav enligt
aktiebolagslagen och kommunallagen. Respektive
bolagsordning har beslutats av kommunfullméktige
och bolagsstamma i respektive bolag.
Bolagsordningarna ar anpassade till krav enligt
kommunallagen vad avser det kommunala
andamalet och de kommunala befogenheterna samt




Styrdokument

Kommentar

att kommunfullmaktiges stallningstagande ska
inhamtas vid principiella fragor eller fragor av storre
vikt.

Agarpolicy for de helagda
bolagen

Agarpolicy for de kommunala bolagen ar faststalld
av kommunfullméaktige 2005-03-21. Viktiga delar i
den utgdrs av kommunens &garroll, formell styrning,
materiell styrning, Uppsala Stadshus styrelse och
den operativa koncernledningen roll och ansvar,
bolagsstyrelsernas roll och ansvar,
kommunkoncernen och koncerntdnkande samt
revisionen i kommunkoncernen.

Agardirektiv

Agardirektiv, avkastningskrav och
utdelningsprinciper har faststallts i IVE-dokumentet
for 2015. For 2016 ingar motsvarande omraden i Mal
och budgetdokumentet.

| &gardirektiven l&ggs fast att policydokument som
beslutats av kommunfullméktige omfattar samtliga
namnder och bolag.

Ovriga policydokument
som faststéllts av
kommunfullmaktige

I Mal och budget 2016 avsnitt 8 finns en forteckning
av styrdokument beslutade av kommunfullméaktige
eller kommunstyrelsen. Av forteckningen framgar
inte direkt vilka policydokument som ar tillampliga
for bolagen.

lakttagelser och bedémning

Den 6vergripande strukturen pa styrdokumenten bedémer vi som
andamalsenlig. Detta har dven framforts vid genomforda intervjuer.

I vissa av intervjuerna har framforts att &gardirektiven ar for allmant
formulerade och inte tillrackligt tydliga. Detta ar dock ingen allmén synpunkt.

De allmé&nna policydokument som géller for bolagen har fran och med "mal och
budget dokumentet 2016” specificerats vilket 6kar tydligheten i styrningen. Vid
en genomlasning av specifikationen kan konstateras att det &r manga
policydokument och det framgar inte av forteckningen vilka policydokument
som ar tillampliga for bolagen.

Enligt bolagens bolagsordningar ska principiella fragor eller andra fragor av
storre vikt lyftas till kommunfullméktige. Vid vara intervjuer har det inte
framkommit nagra synpunkter kring detta utan detta bedéms av de intervjuade




hanteras pa ett bra satt. Det kan konstateras att fa bolagsfragor lyfts till
kommunfullméaktige under de senaste aren.

Agardirektiven for 2016 har forandrats/forankrats i en process. Vid vara
intervjuer patalades dock vikten av att involvera bolagen pa ett tydligare satt nar
styrdokumenten forandras exempelvis olika policydokument. Historiskt har
kommunen mer utgatt fran forvaltningarnas verksamhet och behov nar
styrdokumenten utformats eller omarbetats. Ett annat omrade som lyfts fram ar
att det finns ett behov att involvera bolagen mer i styrningen vid exempelvis
gemensamma beredningar. Det ar vasentligt att Iopande informera
bolagsstyrelserna om vilka beredningar som pagar.

3.2 Projekt for forstarkt bolagsstyrning

Ett projekt har bedrivits inom Uppsala kommun under 2015 for att tydliggéra
bolagens roller i utvecklingen av Uppsala kommun samt att klargéra granssnittet
mellan kommunstyrelsen/kommunledningskontoret, Uppsala Stadshus och
dotterbolagen. Utvecklingsarbetet har bedrivits som en process med medverkan
fran fortroendevalda och tjansteman fran bolagen och kommunen. | projektet
ingick ett strategiseminarium dér ett antal forbattringsomraden identifierades och
prioriterades.

I projektet identifierades féljande starka och svaga sidor:
Starka sidor:

o Uppsala ar en tillvaxtkommun

e Utvecklingsbendgna styrelser och VD:ar
e Valutvecklade bolag

e Hog kompetens

Svaga sidor:

e Otydlig agarvilja, styrsystem och dialog.

e Svag samordning i samhallsbyggnadsprocessen.

e Dalig 6verblick avseende fardriktning, vagval och prioriteringar.
e Bristfalliga processer mellan bolagen och néamnderna.

Uppsala Stadshus styrelse behandlade en rapport fran utvecklingsarbetet vid
styrelsemate 2015-06-05 och beslutade om ett antal atgarder:

e Den samlade styrbilden ska arbetas in i mal och budget 2016-2018 under
avsnittet Styrning, ansvar och uppféljning.

¢ Med hansyn till verksamhetens art ensa mal och budgetprocessen for
namnder och bolag samt beskriva processen i mal och budget 2016-2018.



o Utveckla samspelet i samhéllsbyggnadsprocessen genom att tillsitta en
styrgrupp med representation fran namnder och bolag under ledning av
stadsdirektoren.

e “Heta fragor” ska hanteras direkt och enligt bestamd ordning.

e Gemensam beredning med syfte att identifiera samordningsfragor med
nytta for samtliga parter, sdésom IT, HR etc.

lakttagelser och bedémning

Vi bedomer att projektet har bedrivits pa ett andamalsenligt satt och identifierat
forbattringsomraden. Rapportering har skett till Uppsala Stadshus styrelse och
atgarder har beslutats med koppling till i projektet noterade forbattringsomraden.

Vid véara intervjuer framkom positiva uppfattningar om projektet och att viktiga
fragor diskuterats. Ett omrade som patalades fran flera intervjuade var behovet av
ett starkt Uppsala Stadshus och mer resurser till 6vergripande styrning och analys.

Enligt uppgift har ytterligare resurser tillforts, en avstamning av resursbehovet bor
ske under 2016.

Det ar vasentligt att uppfoljning sker av beslutade atgarder under 2016.

3.3 Roller och dialog i kommunkoncernen

De formella rollerna i kommunkoncernen utgérs av kommunfullmaktige,
kommunstyrelsen, styrelse och VD i Uppsala Stadshus samt styrelse och VD i
respektive dotterbolag. Rollerna laggs fast i styrdokumenten som beskrivits under
avsnitt 3.1.

Fran och med mal och budget 2016 finns en gemensam budgetprocess for namnder
och bolag. En dvergripande tid- och processplan finns beskriven. Vasentliga delar i
den utgors av:

Planeringsdirektiv

e Analys infor 2017-ars forutsattningar

¢ Gemensam beredning

e Beslut om mal- och budget 2017

e Namnders/styrelsers verksamhets-/affarsplan

Regelbundna méten genomfors med VD i respektive bolag. Vidare ingar
gemensamma méten mellan bolag och moderbolaget i mal- och budgetprocessen.
Foretradare fran moderbolag och respektive dotterbolag ar vd och styrelsens
ordférande.



lakttagelser och bedémning

Det ar positivt att styrprocessen ar dokumenterad i kommunens budgetdokument.
Detta har saknats tidigare.

Vid vara intervjuer har foljande lyfts fram:

e Vissa intervjuade ger intryck av att det ibland saknas respekt for de formella
rollerna och att man upplever en 6kad tendens till detaljstyrning fran
kommunledning.

o Vidare har det forts fram att det &r viktigt att den formella och informella
kontakten mellan moderbolaget och respektive dotterbolagsstyrelse maste
fungera och vara val avvagd. Om 6vervagande del av styrningen sker genom
en direktkontakt mellan tjansteman pa kommunledningsforvaltningen och
bolagens tjansteman finns risk att styrelserollen i dotterbolagen blir otydlig.
Ett exempel som lyfts fram ar framtagande av bolagens affarsplaner dar
styrelsens roll och ansvar ar centralt.

e Vad galler andamalsenligheten i dialogen mellan de olika organen
framkommer ingen tydlig bild. Under 2015 har dialog forekommit, dock ar
inte forum samt vilka som har ansvaret for dialogen kdnda av samtliga
berdrda. Det ar darmed véasentligt att synliggtra processen for dialog.

¢ Dialogen mellan Uppsala Stadshus styrelse och bolagens styrelser bor
tydliggoras.

o Existerande vd-traffar fungerar vél, en intervjuad dnskar att tidigare vd- och
forvaltningschefstraffar ska aterinforas.

3.4 Kommunledningskontorets stodfunktioner

Inom kommunledningskontoret finns en bolagsgrupp som utgér forvaltningsstod
for verksamheten inom Uppsala Stadshus, sammanhallande i bolagsgruppen ar
ekonomidirektoren. Kommunledningskontoret har utéver detta ett antal
stodfunktioner som kan nyttjas av de kommunala bolagen. Omfattningen av
nyttjandet av stodfunktionerna sker utifran egna bedémda behov hos bolagen.
Nagot uttalat krav frdn kommunen finns inte uttryckta.

Under 2015 har kommunledningskontoret genomfort en kartlaggning av bolagens
behov av stdd. Detta har skett genom en web-enkat. Enkdten omfattade
funktioner/omraden inom: ekonomi, HR, IT, arkiv och offentlighetsprincipen,
kvalitets- och utvecklingsfragor, naringslivs- och omvarldsfragor samt
verksamhetsstdd. Vi har i var granskning tagit del av enkatsvaren.



lakttagelser och bedémning

Det ar bra att bolagens efterfragan av stodtjanster undersokts. Utifran den finns
mojlighet att géra eventuella forandringar. Det ar aven viktigt att kommunen har en
tydlig malbild kring anvandandet av dessa. | detta bor inga 6vervaganden
betraffande risk for suboptimeringar och kvalitetsaspekter. De stddfunktioner som
byggs upp centralt bor utnyttjas pa ett effektivt satt.

Vid vara intervjuer har det framkommit att stodfunktionerna efterfragas och
anvands i varierande grad av bolagen. De "mindre” bolagen énskar i de flesta fall
mer stdd medan de “storre” bolagen till storsta del har motsvarande tjanster inom
sitt eget bolag.

Flera intervjuade har fort fram vikten av att ha kompetens och resurser pa Uppsala
Stadshus niva. Detta kan ske genom att bolagsgruppen inom
kommunledningsforvaltningen far utokat mandat alternativt att Uppsala Stadshus
bygger upp egna resurser for andamalet.

3.5 Samordning inom kommunkoncernen

Styrsignaler om samordning finns i Uppsala kommuns &garpolicy. Dar framgar att
bolagens verksamhet ska bedrivas i syfte att skapa maximal samhallsnytta till lagsta
mojliga kostnad. Vidare 1aggs fast att det ar naturligt att uppfatta
kommunkoncernen som en enhet. | &gardirektivet for Uppsala Stadshus framgar att
moderbolaget ska sdkerstélla att storsta mojliga samordning sker mellan bolagen
genom koncernmassig administrativ utveckling och effektivisering.

lakttagelser och bedémning

Samordning sker inom olika omraden. Direktiven kring samordning ar dock mycket
overgripande och dess styreffekter blir darmed begransade. Enligt var bedémning
skulle tydligare formulerade styrsignaler innebéra en 6kad samordning.

Samordning inom kommunkoncernen sker betraffande utveckling av Ulleraker
omradet och samhallsbyggnadsprocessen. Enligt de intervjuade fungerar detta pa
ett bra satt.

Ett annat samordningsomrade som lyfts fram ar samordning mellan Uppsala
kommun Skolfastigheter, stadsbyggnadsforvaltningen och
utbildningsférvaltningen. Denna samordning fungera inte tillrackligt val.

En samordning bor utredas betraffande gemensamma ekonomi- och
personalsystem.

Vid genomfoérda intervjuer lyftes fram att samutnyttjande inte sker pa optimalt satt
vad galler Fyrishovs lokaler. Fyrishov har lediga lokaler och behov finns av lokaler
inom utbildningsverksamheten. Vi har inte fordjupat oss i problematiken kring
detta men vill lyfta fram detta som ett omrade att se 6ver och klargora.



3.6 Uppfoljning och rapportering

Rutiner vad avser bolagens rapportering till Uppsala Stadshus ar fastlagda och
dokumenterade. Rapporteringen avser manadsuppfoéljning och uppféljning i
samband med delarsbokslut och arsbokslut.

Manadsuppfoéljningen avser ackumulerat resultatutfall i jamférelse med budget och
kommentarer till verksamhet och resultat.

I samband med delarsbokslut och arsbokslut sker en utékad rapportering med
prognos for helarsresultatet samt rapportering av balansrakning och kassaflode. Vid
dessa tillfallen uppréattas aven ett koncernbokslut for Uppsala Stadshuskoncernen. |
samband med arsbokslut avrapporteras bolagens arbete med internkontroll.

Fran 2016-ars verksamhet ska bolagen anvéanda sig av en gemensam mall for
affarsplan. Mallen omfattar inriktningsmal, bolagets vision och affarsidé, nulage,
mal och aktiviteter, risker i affarsplanen samt aktiviteter for att eliminera/minimera
riskerna.

lakttagelser och bedémning

Vi bedomer sammantaget att det finns val fungerande rapporteringsrutiner kring
bolagens verksamheter.

En viktig del i rapporteringen av bolagskoncernens verksamhet till
kommunstyrelsen avser rapportering kring bolagens &ndamal och kommunala
befogenheter. Som en del i den forstérka uppsiktsplikten ver de kommunala
bolagen som aligger kommunstyrelsen, enligt kommunallagen 6 kap 18, ska
kommunstyrelsen fatta ett arligt beslut dar styrelsen tar stallning/prévar om
bolagen har bedrivit verksamheten i enlighet med faststallda kommunala andamal
och inom ramen fér de kommunala befogenheterna.

Vid vara intervjuer framkom foljande:

e Rapporteringsrutinerna bedoms fungera val pa 6vergripande plan.
Rapportering sker manadsvis och férdjupad rapportering i samband med
delarsbokslut och arsbokslut.

e Ett forbattringsomrade som namndes ar behov av en utokad analys pa
koncernniva av respektive dotterbolags verksamhets- och resultatutfall. For
att kunna dra relevanta slutsatser och utveckla dialogen med bolagen behévs
en val genomarbetad analys. Vidare har rapportering kring utveckling av
kassafléde och genomfdrda investeringar tagits upp som ett
forbattringsomrade samt I6pande prognos kopplat till rullande 12 manaders
rapportering.

e Vissaav de intervjuade tog upp att det ar vasentligt att uppféljningskrav fran
kommunledningskontoret samordnas.



Uppsala kommuns bolag uppréttar ingen speciell bolagsstyrningsrapport. Vi
beddmer att en sadan skulle ha en positiv inverkan pa bolagsstyrningen. Enligt
Sveriges Kommuner och Landstings principer for styrning av kommun- och
landstingsagda bolag bor den innehalla foljande omraden:

1) Om utvéardering av styrelsen och verkstallande direktéren genomforts.

2) Om styrelseledamdéterna eller verkstéllande direktoéren har uppdrag, aktier,
andelar eller andra intressen i féretag som bolaget har affarsférbindelser
med eller som ar verksamt i samma bransch som bolaget.

3) Hur styrelsearbetet bedrivits, inkluderande eventuell arbetsférdelning, antal
sammantraden, genomsnittlig narvaro samt vem som varit sekreterare vid
styrelsens sammantraden.

4) Hur den interna kontrollen, bade vad galler uppfyllande av bolagets syfte, av
agaren beslutade verksamhetsmal och finansiell rapportering, ar
organiserad och hur val den fungerat under senaste rakenskapsaret.

5) Hur bolagets risker bedémts och foljts upp.
6) Hur bolaget kommunicerar med revisorerna och lekmannarevisorerna.

7) Vilka arenden som bolaget éverlamnat till kommunen for att bereda
kommunfullméktige att ta stallning.

Givetvis maste bolagsstyrningsrapporteringen anpassas till Uppsala kommuns
forutsattningar och verksamhet. En mojlighet ar aven att i
bolagsstyrningsrapportering inarbeta den rapportering som kommunstyrelsen
behover for att fatta det arliga beslutet som namnts ovan.

3.7 Ovrigt

En viktig del i bolagsstyrningen ar uppféljning och utvardering av storre beslut. Ett
omfattande beslut som verkstélldes under 2013 var ombildning av fastighetsbolag
och forséljning av fastigheter. Syftet med bolagiseringen var att skapa en mer
effektiv forvaltning och en mer rationell hantering av kommunens samlade
fastighetsinnehav med ett tydligt tvapartsforhallande mellan kommun och bolag.
Nagon uppfdljning av beslutet har annu inte skett.

Styrelsearbetet i bolagen ar en mycket central del i Uppsala kommuns
bolagsstyrning. Detta stéller krav pa saval kompetens och arbetsformer. |
styrdokumenten finns inget krav pa att genomfora styrelseutvardering men flera av
bolagen genomfor detta.

Utbildningsfragan for styrelserna har lyfts upp som mycket viktig i genomférda
intervjuer. Fran 2015 har bolagen flera nya styrelseledaméter och en allman
introduktionsutbildning har anordnats. Vi har uppfattat att det fortsatt finns en stor
efterfrdgan pa utbildning inom omradet.
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Ett forslag som framforts vid intervjuerna for att starka styrelsekompetensen ar:

e Utarbeta en kompetensprofil utifran exempelvis behov av ekonomisk
kunskap, juridisk kunskap, personalfragor etc.

e Matcha styrelsen mot denna kompetensprofil.

e Utarbeta en utvecklingsplan/aktivitetsplan.

Detta skulle &ven kunna anvéndas i valberedningarnas arbete infor foérslag om nya

styrelseledamoter.
Andra omraden som lyfts fram i intervjuer ar:

o Mall for affarsplan har av vissa beddmts vara alltfor statisk och sakna
relevans for det egna bolaget.

e Suppleanters ansvar bor tydliggoras.
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