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Bedömning och rekommendationer 
 

Bedömning 

Sundbybergs kommunfullmäktige har nyligen fastställt ett flertal styrande dokument som syftar 
till att knyta bolagen närmare kommunens ägarstyrning och tydliggjort kommunstyrelsen 
uppsiktsplikt. Granskningen noterar att både process och resultat ifrågasätts av dotterbolagen. 
Tidigare revisionsgranskningar har pekat på behovet av mer aktiv styrning från ägaren, 
kommunens, sida vilket denna granskning konstaterar pågår men är inte klar.  

All förändring tar tid och bör inkludera konstruktivt ifrågasättande och välmenande kritik. 
Gransknings utgångspunkt är att med dokumenterade underlag och kvalitetssäkrade 
intervjuer synliggöra ett bedömningsbart nuläge. Det konstateras att relevanta styrande 
dokument antagits av kommunfullmäktige men att kritik ges från dotterbolagen kring 
processen med framtagande av beslutsunderlag, utformning av styrande dokument, dialoger 
och tillämpning. Förändringsbehovet har både ägare och bolag upplevts som relevant men 
dess uttryck och former kritiseras av dotterbolagen. Kommunförvaltningen uppfattar bristande 
följsamhet från bolagen sida av fattade fullmäktigebeslut och styrdokument. 

Granskningen syftar inte till att vederlägga någon parts kritik men synliggör olikheterna som 
pekar på att förändringsprocessen inte är klar. Styrande dokument är en bra grund att utgå 
ifrån men det är i tillämpningen nyttorna prövas och där är Sundbybergs kommun och bolag 
inte framme än.   

Granskningen avser att pröva kommunstyrelsens roll i förändringsarbetet under 2024 och 
finner att de på formellt plan agerat ändamålsenligt i framtagande av styrdokument men att 
det är en utmaning att få dess tillämpning funktionell. Detta ställer nya krav på både 
kommunstyrelse och bolagsstyrelser i moderbolag och dotterbolag. En utvecklad uppsiktsplikt 
är ett användbart verktyg men kommer sannolikt inte att räcka. 

Granskningen bedömer att det behövs klargörande samtal mellan kommun och dotterbolag. 
Ansvaret för det behöver axlas av samtliga berörda. Det är inte själva förändringen som 
behöver diskuteras men det behövs klargöranden från ägaren om vilka effekter den mer aktiva 
ägarstyrningen ska få samt hur en aktiv ägarstyrning ska utformas så att den verkligen bidrar 
till det. Granskningen uppfattar ett förtroendegap mellan kommun och bolag som behöver 
reduceras om ägarstyrningen ska bli så konstruktiv som den syftar till att vara. Granskningen 
erfar att framgångsrik ägarstyrning ofta baseras på dialog, god relation och ledning mer än på 
kontroll. Den behövs för stadga och säkerhet men kan skapa friktion om den inte är tillräckligt 
situationsanpassad.  

Bedömningen är att kommunstyrelsen så här långt agerat ändamålsenligt för att stärka 
kommunens roll som aktiv ägare men att arbete återstår med att få tillämpad ägarstyrning och 
uppsiktsplikt funktionella. En del i detta kan vara att se över moderbolagets kapacitet i relation 
till dess dotterbolag.  

Rekommendationer till kommunstyrelsen 

 Etablera processer, rutiner och praktiska tillvägagångssätt som främjar ägarstyrning 
och bolagens resultat. 

 Bedöm och fastställ en ändamålsenlig och anpassad nivå av styrning och uppföljning 
som motsvarar kommunens syfte med att äga aktiebolag.  

 Utifrån vald omfattning och inriktning för styrning och uppsikt säkerställa tillräckliga 
resurser och kompetenser.  
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Inledning 

Bakgrund 

En väsentlig del av stadens verksamhet sker i aktiebolagsform och en stor del av tillgångarna 
redovisas i något av dess bolag. De omsätter stora summor och utgör en mycket viktig del av 
det kommunala uppdraget. I Sundbyberg stad finns moderbolaget Sundbybergs Stadshus AB 
med 5 dotterbolag, som med underkoncerner. Under 2023 omsatte bolagen sammantaget 
drygt 1,2 miljarder kronor.  

Verksamheten i kommunala bolag omfattas normalt av samma regelverk och samma krav 
som den kommunala förvaltningen exempelvis offentlighet och sekretess samt offentliga 
upphandlingar. Den kommunala styrningen av bolagens verksamheter skiljer sig dock åt 
jämfört med styrningen av nämndsorganisationen.   

De kommunala bolagen styrs såväl av aktiebolagslagen som av kommunallagen. Utöver 
dessa förekommer speciallagstiftning för respektive affärsområden. Detta faktum gör att 
kommunalt ägda bolag måste ta hänsyn till kommunaljuridiska aspekter som vanliga 
aktiebolag inte berörs av. Kommunstyrelsens ägarstyrning behöver därför anpassas till all 
relevant lagstiftning. Bolagens primära ägarstyrning sker genom beslut på bolagsstämmorna 
såsom tillsättning av ledamöter i styrelsen och styrdokument i form av bolagsordning och 
ägardirektiv. Kommunala bolag omfattas av kommunfullmäktigebeslut bara om de fastställs 
på bolagsstämma. 

Ägaren ska fastställa styrdokument genom att registrera bolagsordning på bolagsverket och 
på bolagsstämma anta ägardirektiv. Inom ramen för uppsiktsplikten ska kommunstyrelsen 
årligen pröva om verksamheten i de kommunala bolagen bedrivits i enlighet med det 
fastställda kommunala ändamålet och utförts inom ramen för de kommunala befogenheterna. 

Sammantaget ställs en kommun inför en annorlunda styrning då det kommer till kommunala 
bolag. Detta tillsammans med att bolagen omsätter mycket stora belopp gör ägarstyrning till 
ett område som är förknippat med risker. Mot bakgrund av revisorernas risk- och 
väsentlighetsanalys har revisorerna valt att granska kommunstyrelsens ägarstyrning av 
stadens bolag. 

Syfte och revisionsfrågor  

Uppdraget består av att granska om kommunstyrelsens uppsikt och styrning av stadens bolag 
är ändamålsenlig. Granskningen ska bedöma om kommunstyrelsens uppsikt lever upp till krav 
i kommunallag och interna reglementen samt om styrningen följer lagstiftning och best practice 
för kommunal ägarstyrning. Syftet är att ge revisorerna underlag för att uttala sig om stadens 
ägarstyrning är tillräcklig i förhållande till de krav som ställs i bl.a. kommunallagen. 

I granskningen besvaras följande revisionsfrågor 

 Kartläggning av stadens operativa ägarstyrning. 
 I vilken utsträckning sker ägarstyrningen i de kommunala bolagens verksamhet i 

enlighet med kommunallagen och aktiebolagslagen? 
 I vilken utsträckning finns en ändamålsenlig kommunal bolagspolicy eller motsvarande 

som anger former för styrningen av bolagen? 
 I vilken utsträckning har kommunstyrelsen avsatt tillräckliga resurser för att styra och 

följa upp bolagen? Hur sker uppföljningen av bolagens verksamhet i praktiken? 
 I vilken utsträckning finns tillräckliga forum för dialog och möten mellan ägaren och 

bolagen? 
 I vilken utsträckning har kommunstyrelsen en strategi eller motsvarande för 

genomförandet av sin uppsiktsplikt gentemot kommunalt ägda bolag? 
 I vilken utsträckning lämnar bolagen och kommunstyrelsen vidare information av 

väsentlig art till kommunfullmäktige? 
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Granskningen avser  

Granskningen avser Kommunstyrelsen samt Sundbybergs stadshus AB (moderbolaget), 
Fastighets AB Förvaltaren (Förvaltaren), Sundbybergs Avfall och Vatten AB (SAVAB) samt 
Lokalfastigheter i Sundbyberg AB (Lokalfastigheter). 

Metod och genomförande 

Granskningens baseras på dokumentstudier och intervjuer med berörda tjänstepersoner och 
förtroendevalda. Samtliga intervjuade funktioner och granskade underlag framgår av 
källförteckningen. 

Revisionskriterier 

Med revisionskriterier avses de bedömningsgrunder som bildar underlag för revisionens 
analyser, slutsatser och bedömningar. Revisionskriterier kan ofta hämtas från lagar och 
förarbeten, föreskrifter och interna regelverk, policyer och fullmäktigebeslut.  

Kommunallagen  

10 kap. 3 §: Om en kommun eller en region med stöd av 1 § lämnar över skötseln av en 
kommunal angelägenhet till ett helägt kommunalt bolag, ska fullmäktige; 

 fastställa det kommunala ändamålet med verksamheten 
 se till att det fastställda kommunala ändamålet och de kommunala befogenheterna 

som utgör ram för verksamheten anges i bolagsordningen 
 utse samtliga styrelseledamöter 
 se till att det anges i bolagsordningen att fullmäktige får ta ställning till sådana beslut i 

verksamheten som är av principiell beskaffenhet eller annars av större vikt innan de 
fattas 

 utse minst en lekmannarevisor 
 se till att bolaget ger allmänheten insyn i den verksamhet som genom avtal lämnas 

över till privata utförare. 
 

Enligt 6 kap 10 § ska styrelsen vidta nödvändiga åtgärder för att säkerställa att de krav som 
anges i 10 kap. 3–5 §§ är uppfyllda i fråga om aktiebolag.   

I 6 kap kommunallagen regleras även kommunstyrelsens uppsiktsplikt gentemot de 
kommunala bolagen. Kraven för kommunstyrelsens uppsiktsplikt redogörs för i avsnitt 5.2. 

Aktiebolagslagen  

Enligt 7 kap. 1 § utövas aktieägares lagstadgade inflytande i bolaget vid bolagsstämman, som 
är bolagets högsta beslutande organ. Av 8 kap. 41 § följer att bolagets aktieägare endast 
genom beslut på bolagsstämman kan ge bindande ägardirektiv till bolaget. 

SKRs principer för bolagsstyrning  

SKRs Principer för styrning, kommun- och regionägda bolag kan fungera som en 
utgångspunkt och vägledning för kommunerna för hur de kan utforma ägarstyrningen. 
Rapportens bedömningar av kommunens bolagsstyrning utgår bland annat från SKRs 
principer och redogörs för löpande i rapporten. 
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Kommunens egna styrdokument för området 

Kommunens styrdokument kopplat till ägarstyrning redovisas löpande i rapporten. 
Styrdokumenten som berörs 

 Sundbybergs stads mål och budget 2024 och plan 2025–2030 
 Styrmodell för Sundbybergs stads kommunkoncern 
 Ägarstyrningspolicy 
 Bolagsordningar  
 Ägardirektiv 
 Nämndreglementen 
 Riktlinjer för kommunstyrelsens uppsiktsplikt 

 
Därutöver finns styrdokument gemensamma för kommun och bolag såsom Upphandlings- och 
inköpspolicy och Lokal- och fastighetsstrategi. 

 

Stadens ägarstyrning genom styrdokument 

Hösten 2024 fastställs ny styrmodell 

Kommunfullmäktige fattade 21 oktober 2024 beslut om ny styrmodell för Sundbybergs stads 
kommunkoncern. Styrmodellen är kommunkoncernens gemensamma struktur för att planera, 
styra och följa upp kommunen och dess verksamheter. Det omfattar nämnder och 
bolagsstyrelser i helägda bolag. Styrmodellen reglerar ekonomistyrning, verksamhetsstyrning 
och internkontroll. Syftet med styrmodellen är att säkerställa att den politiska viljeriktningen 
verkställs i hela kommunkoncernen, att lagstiftningen följs och att samtliga verksamheter 
bedrivs på ett socialt, ekonomiskt och miljömässigt hållbart sätt.  

Bolagens ansvarsområden regleras i bolagsordning, ägardirektiv och andra styrdokument för 
ägarstyrning. Kommunfullmäktige har den övergripande och lagstadgade ägarrollen för de 
bolag där Sundbybergs kommun har ett ägarintresse. Bolagsstyrelserna fattar sina beslut 
självständigt, förutom vid frågor av principiell beskaffenhet eller annars av större vikt som även 
kommunfullmäktige ska ta ställning till. Bolagen ska fullgöra de uppdrag som 
kommunfullmäktige beslutar om samt bedriva verksamheten i enlighet med de mål och övriga 
beslut som kommunfullmäktige fattar. Bolagen har ansvar för, utifrån sina ansvarsområden, 
att bedriva en resurseffektiv verksamhet med god kvalitet enligt de lagar, förordningar och 
föreskrifter samt övriga kommunala styrdokument som gäller för verksamheten. 

Den tidigare styrmodellen reviderades senast i december 2017. I budget för 2023 med plan 
för 2024–2030 fick kommunstyrelsen i uppdrag att utveckla kommunens styrsystem med syftet 
att göra det effektivt, transparent, lättillgängligt, lättförståeligt och till största nytta för 
kommunkoncernen som helhet. Den tidigare bedömdes visa på utmaningar bland annat kring 
efterlevnad. Den reviderade styrmodellen ska ge bättre förutsättningar för mer effektiv, 
transparent och tillgänglig styrning. Den ska säkerställa att planering och uppföljning blir 
enklare att förstå och följa vilket ska stärka efterlevnaden. Detta bedöms gynna 
kommunkoncernen som helhet och skapa bättre förutsättningar för att möta framtida 
utmaningar.  

De mest centrala förändringarna mellan den tidigare styrmodellen och den reviderade 
styrmodellen som rör bolagen är förtydliganden. 

 styrmodellen gäller hela kommunkoncernen 
 ansvar, roller och ansvarsfördelning 
 kommunstyrelsens särställning och lagstadgade uppsiktsplikt 
 den kommunkoncernövergripande processen för intern kontroll 

 
 



Revisionsrapport 2024 

7 
 

Med anledning av ny styrmodell har förvaltningen på uppdrag av kommunstyrelsen genomfört 
översyn av styrdokument för verksamhetsstyrning som resulterade i att flera underliggande 
styrdokument för verksamhetsstyrning reviderats. Principer för internkontroll ersätts dels med 
den reviderade styrmodellen dels med riktlinjer för kommunstyrelsens uppsiktsplikt. Principer 
för styrning av Sundbybergs stads bolag ersätts av en ny ägarstyrningspolicy. 

 Principer för uppföljning av privata utförare ersätts med Program för privata utförare enligt 5 
kap. 3 § kommunallagen. Ärendet är planerat för beslut i kommunfullmäktige första kvartalet 
2025. Principer för styrande dokument ersätts med Riktlinjer för styrdokument för 
Sundbybergs stads kommunkoncern. I samband med ny styrmodell planeras även översyn 
av riktlinje för ekonomistyrning.    

Bolagen hade synpunkter på förslag till ny styrmodell 

Moderbolaget, SAVAB, Lokalfastigheter och Förvaltaren gavs möjlighet att lämna synpunkter 
i remiss på den reviderade styrmodellen. Dessa har granskningen tagit del av men återges 
inte i denna rapport. Sammanfattningsvis konstateras att bolagssektorn inte fullt ut delade 
kommunens framarbetade förslag, senare antaget av fullmäktige. 

Ny ägarstyrningspolicy ska tydliggöra styrningen av kommunala bolag 

Kommunfullmäktige fattade 21 oktober 2024 beslut om ny ägarstyrningspolicy för 
Sundbybergs stad. Policyn är en uppdatering och omarbetning av det tidigare styrdokumentet 
Principer för styrning av Sundbybergs stads bolag.  

Syftet med ägarstyrningspolicyn är att tydliggöra ägaridén samt ägarens aktiva roll och ansvar 
samtidigt som den strävar efter mer ändamålsenlig och effektiv styrning och ansvarsfullt 
ägarskap. I ägarstyrningspolicyn anges övergripande principer för ägarstyrning som gäller all 
verksamhet som Sundbybergs kommun bedriver i helägda aktiebolag. Policyn ska också 
skapa förutsättningar för väl sammanhållen kommunal organisation och optimalt utnyttjande 
av samlade kommunala resurser genom samarbete och samordning inom bolagskoncernen 
och övriga kommunala verksamheter. Ägarstyrningspolicyn beskriver även roll- och 
ansvarsfördelningen i stadens ägarfunktion. 

Av ägarstyrningspolicyn framgår bland annat. 

 Vilka beslut av större vikt som ska underställas kommunfullmäktige för beslut 
 Bolagens ansvar att hålla kommunstyrelsen och SSAB informerade om verksamheten 
 Kommunstyrelsens rätt att utöva Sundbybergs kommuns ägar- och 

huvudmannafunktion vid bolagsstämmor 
 Kommunstyrelsens rätt att granska bolagens handlingar och räkenskaper samt 

inspektera deras verksamhet 
 Bolagens ansvar för att delta i och planera för det civila försvaret 
 Ansvarsfördelningen inom kommunkoncernen för den nya lagen om 

hållbarhetsrapportering (CSRD) och dess återrapportering 
 Förtydligande av moderbolagets samordnings- och operativa roll i ägarstyrningen, 

uppsiktsplikt inom koncernen i enlighet med moderbolagets bolagsordning, 
ägarstyrningspolicyn och riktlinjerna för uppsiktsplikt. 
 

Förvaltningen beskriver att behovet av en ny ägarstyrningspolicy grundar sig i flera faktorer 
bland annat att stadens styrmodell reviderats, till följd av tidigare rekommendationer från 
kommunfullmäktiges förtroendevalda revisorer och för att förbättra följsamheten med Sveriges 
kommuner och regioners (SKR) rekommendationer om principer för styrning av kommun- och 
regionägda bolag. Det förändrade säkerhetspolitiska läget har också skapat behov av 
tydligare och mer ändamålsenlig styrning av Sundbybergs kommuns helägda kommunala 
bolag. En annan viktig faktor är den nya lagen om CSRD (Corporate Sustainability Reporting 
Directive) som trädde i kraft 1 juli 2024.  
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Fullmäktige beslutade i oktober att ge moderbolaget i uppdrag att med utgångspunkt i 
Ägarstyrningspolicy för Sundbybergs stad och stadens styrmodell genomföra analys och 
utvärdering av stadens nuvarande bolagsstruktur samt återkomma med förslag till åtgärder 
och återrapportera det till kommunstyrelsen senast den 31 mars 2025. 

Med ägarstyrningspolicyn som grund finns dessutom bolagsspecifika bolagsordningar och 
ägardirektiv från kommunfullmäktige för ägarstyrning i kommunkoncernen samt 
kompletterande ägardirektiv från moderbolaget som rör operativ styrning och uppföljning av 
helägda bolag. 

Översyn av bolagsordningar 

Bolagsordningarna fastställer att verksamheten ska bedrivas enligt affärsmässiga principer 
och att bolagen ska följa de kommunalrättsliga principerna i kommunallagen. Verksamheten 
ska vara förenlig med den kommunala kompetensen och lokaliseringsprincipen, 
kommunmedlemmarna ska behandlas lika samt förbud mot att lämna stöd åt enskild såvida 
inte lag eller rättspraxis för viss verksamhet eller åtgärd medger undantag. Bolagen ska 
bereda kommunfullmäktige möjlighet att ta ställning innan beslut av principiell betydelse eller 
annars större vikt fattas. I granskade bolagsordningar anges vad som anses vara beslut av 
principiell beskaffenhet förutom i SAVABs bolagsordning. Beslut som anges vara av principiell 
beskaffenhet är exempelvis förvärv och överlåtelse av andelar i bolag eller fastigheter.  

Förvaltningen menar att översyn av bolagsordningar och ägardirektiv är nödvändigt efter att 
kommunfullmäktige beslutat om den nya styrmodellen och ägarstyrningspolicyn. Arbetet med 
förtydligande av Savabs ansvar för förpackningar, VA och återvinning har påbörjats under 
2024 och pågår. Vidare pågår arbete med översyn av moderbolagets Lokalfastigheters 
ägardirektiv samt det nya holdingbolaget. 

Översynen ska harmonisera bolagsordningarna och ägardirektiven med policyn och andra 
relevanta styrdokument som kommunfullmäktige har antagit. 
 

Budgeten fastställer övergripande ramar och mål för bolagen 
 
”Sundbybergs stads mål och budget 2024 och plan 2025–2030” fastställd av 
kommunfullmäktige 8 november 2023 är det överordnade styrdokumentet för stadens 
nämnder och bolagsstyrelser. I budgeten fastställs att moderbolaget ska fortsätta vara stadens 
instrument för styrning och uppföljning av den verksamhet som drivs i bolagsform. 
Moderbolaget ska samordna och tillsammans med dotterbolagen utveckla verksamheten på 
ett fördelaktigt sätt för alla sundbybergare.  
Under 2024 ska moderbolaget. 

 I samverkan med stadens arbetsmarknadsenhet erbjuda arbetsplatser i enlighet med 
Sundbybergsjobb. 

 Samordna arbetet med kommunkoncernens digitalisering och öka den digitala 
mognaden. 
 

Moderbolaget fick även uppdraget att ta fram plan för bättre bolagsstyrning i 
kommunfullmäktiges mål och budget 2023. Planen skulle vara klar 1 juni 2023 men är 
försenat. Under perioden har den nya ägarstyrningspolicyn antagits. 
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Förvaltaren ska förvalta, utveckla och bygga bostäder. Bolaget ska bidra till hållbar utveckling 
och arbetet med Agenda 2030.  

Under 2024 ska Förvaltaren. 

 Intensifiera trygghetsarbetet i Förvaltarens bostäder genom att öka kontrollen av 
andrahandsuthyrning och utreda olika metoder för att förhindra missbruk och 
drogförsäljning i fastighetsbeståndet.  

 Bli en del av stadens arbete med metoden Bostad först genom att bistå med bostäder. 
 Arbeta aktivt med att öka den hållbara mobiliteten i befintligt bestånd. 

 
Lokalfastigheter ska försörja kommunens verksamheter med ändamålsenliga och hållbara 
lokaler. Bolaget ska förvalta, förvärva, sälja, äga och utveckla fastigheter eller tomträtter med 
arbetsplatser, lokaler och kollektiva anordningar för stadens räkning. Syftet med Bolagets 
verksamhet är att främja lokal- och arbetsplatsförsörjningen genom bland annat inhyrning av 
lokaler för Sundbybergs stads verksamheter.  

Under 2024 ska Lokalfastigheter. 

 Ansvara för nyetablering och drift av offentliga laddplatser på kvartersmark som ingår 
i stadens fastigheter. 

 Upprätta strategiska underhållsplaner för stadens fastigheter för hållbar drift och 
underhåll. 

 Upprätta en fastighetsutvecklingsplan för stadens fastigheter. 
 

SAVAB ansvarar för den kommunala verksamheten för avfall, vatten och avlopp. Bolaget har 
helhetsansvaret för all hantering och drift av vatten, avlopp och avfall.  

Under 2024 ska SAVAB. 

 I samarbete med Sundbybergs stad och Söderhalls Renhållningsverk AB (SÖRAB) 
genomföra kommunikationsinsatser i syfte att underlätta en effektiv sophantering. 

 Skapa en långsiktighet och förutsägbarhet i taxeutvecklingen samt i rapporteringen av 
detsamma till kommunfullmäktige.  
 

Ägardirektiven tydliggör ägarens syfte, inriktning och mål med bolagens 
verksamhet 
 
Av respektive bolags ägardirektiv framgår att Sundbybergs kommun och dess bolag ska ses 
som en helhet. Som en del av kommunkoncernen ska bolagen aktivt medverka till att 
kommunens vision förverkligas. Bolagen har ett särskilt ansvar att ta del av Sundbybergs 
kommuns budget och i sin verksamhets- och/eller affärsplan implementera alla delar som 
berör det aktuella bolaget. Styrelsen för moderbolaget, koncernstyrelsen, ska fatta de 
principiella beslut som krävs för att kommunfullmäktiges mål ska nås och uppdragen 
genomföras i enlighet med bolagsordning och styrelsens arbetsordning. Dotterbolagens 
styrelser och verkställande ledningar har det operativa ansvaret för att kommunfullmäktiges 
beslut verkställs. Styrelser och verkställande direktörer i koncernens bolag har att följa 
utfärdade direktiv såvida dessa inte strider mot bolagsordningen eller mot tvingande 
bestämmelser i lag eller annan författning exempelvis aktiebolagslagen och offentlighets- och 
sekretesslagen. Beslut av principiell beskaffenhet eller annars av större vikt ska hänskjutas till 
kommunfullmäktige eller kommunstyrelsen via moderbolaget för ställningstagande. Till denna 
beslutskategori hör bland annat 

 Större investeringar enligt gällande styrdokument 
 Strategiska planer av större vikt och/eller som påverkar andra delar av 

kommunkoncernen  
 Större inhyrningar enligt gällande styrdokument (Lokalfastigheter och Förvaltaren) 
 Förändringar i strukturen för beräkning av avfalls- och va-taxor (SAVAB) 
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Av ägarstyrningspolicyn framgår: 

”Varje ärendes karaktär ska prövas av bolagsstyrelsen. Om tveksamhet uppstår om ett ärende 
är av sådan beskaffenhet att ställningstagande från kommunfullmäktige ska inhämtas, ska 
ärendet underställas moderbolaget som avgör i frågan.  

Beslut som ska underställas kommunfullmäktige bereds av kommunstyrelsen. Beslut i 
bolagen som ska underställas kommunfullmäktiges ställningstagande ska beredas av 
moderbolaget innan de tas vidare till kommunstyrelsen. ” 

Vid köp eller avyttring av fastighet ska styrelsen i Lokalfastigheter ta ställning till om frågan 
ska lyftas till kommunfullmäktige eller ej. Av ägardirektiven framgår verksamhetens specifika 
inriktning för respektive bolag.   

Stadens ägarstyrning i praktiken 

Kartläggning av stadens operativa ägarstyrning och informationsutbyte mellan 
ägare och bolagsstyrelser 
 
Intervjuade beskriver att staden historiskt sett styrt bolagen traditionellt genom 
kommunfullmäktiges mål och ägardirektiv som bolagen ska verkställa. En gång per år ska 
ägardialog ske mellan staden och respektive bolag. Det finns även uppgift om att dialogen 
faktiskt inte varit mellan staden och bolagen, utan mellan moderbolaget och bolagen.  

Förvaltningen framhåller att bolagen agerat mer självständigt och avvikit från ägardirektiven 
och styrsignaler fastställda av respektive bolagsstämma. Intervjupersoner inom förvaltningen 
uppger att ägaren tidigare inte tydligt markerat sin ställning gentemot bolagen vilket bland 
annat resulterat i att enskilda bolag följt ägarens styrsignaler inkonsekvent och i varierande 
omfattning exempelvis genom att ta eget beslut om deltagande i samverkanforum. 

Styrningen har förtydligats och detaljerats med de nya styrdokumenten bland annat genom 
tydligare instruktioner i den nya ägarstyrningspolicyn kring frågor av principiell karaktär. Det 
råder dock delade uppfattningar mellan staden och bolagen om hur den operativa 
ägarstyrningen ska utformas. 

Den konkreta styrningen ändrades 1 januari 2024 med ny ledningsstruktur för Sundbybergs 
kommun. Nya moduler har skapats i det upphandlade verksamhetssystemet Stratsys för att 
underlätta hanteringen av processer i ägarstyrningen och den operativa uppföljningen. Det 
finns en kommunkoncernledningsgrupp och flera styrgrupper med inriktning på strategiska 
frågor i stället för att som tidigare följa hierarkier baserade på funktioner. 

En ny ledningsstruktur infördes efter beslut från stadsdirektör/koncern VD 1 januari 2024. I 
enlighet med den nya ledningsstrukturen finns ledningsgrupper på flera nivåer. 
kommunkoncernledningsgruppen (KKLG) består av biträdande stadsdirektör, 
ekonomidirektör, stadsbyggnadsdirektör, sektorsdirektörer samt verkställande direktörer i 
bolagskoncernen. 

KKLGs ska arbeta med frågor med fokus på styrning, uppföljning, internkontroll och frågor 
som kan härledas till planeringsförutsättningar och verksamhetsstyrning. KKLG mötes i 
samband med uppföljningstillfällen kopplade till styrmodellens årshjul vanligen 3–4 ggr per år.  

Samtliga bolagsdirektörer är också inbjudna till kommunens Ledarforum tre gånger per år, till 
Stadens chefsdag samt deltar även en s k Resultatdag. Den sedan 2024 gällande nya 
ledningsstrukturen gör att bolagen är representerade i fem officiella styrgrupper: 
”Hallonbergslyftet”, ”Trygghet”, ”Finans”, ”Lokaler” och ”Stadsbyggnad”.  
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Dialogtillfällen som avslutats är veckoavstämningar beroende på att moderbolagets VD inte 
leder och fördelar arbete, eller är lönesättande chef, och att den frekvens som tidigare varit 
inte behövs. Däremot har styrelserna haft en dialog per år samt specifika dialoger med 
respektive styrelse enligt schema. 

De nya styrgrupperna fokuserar på olika strategiska frågor som lokalförsörjningsfrågor, 
finansfrågor och trygghet. Ett viktigt syfte med omorganiseringen är att arbetet ska vara mer 
punktinriktat vilket anses ge större nytta. Intervjuade inom sektorn för ledning och samordning 
uppger att det finns behov av en grupp som arbetar med vi-känslan inom hela 
kommunkoncernen men att kulturfrågor behöver fungerande struktur och spelregler. Därför 
har strukturen genom de nya styrdokumenten beslutats i ett första skede. 

Bolagen har delvis en annan syn. Intervjuade inom SAVAB beskriver att dialogen med ägaren 
minskat och är kritiska till utvecklingen. En formell dialog sker numera endast en gång per år 
genom ägardialogen. Tidigare hölls fler både formella och informella möten med eller utan 
agenda. Intervjuade saknar ett tydligt årshjul med planerade dialoger och aktiviteter.  

Under mötena styr staden agendan och mötena handlar mer om information än förankring av 
beslut. Informella nätverk mellan bolagen har därför skapats de senaste två åren. 

Intervjuade inom Lokalfastigheter uppger att de har regelbundna möten med stadens 
lokalstrateg och regelbundna möten med sektorerna med fastighetsförvaltare, projektledare 
och lokalförsörjningsansvarig. Bolagets verksamhetsstrateg och affärscontroller deltar i 
månatliga kvalitetsnätverk och har representanter i Lokalgruppen, styrgruppen för lokaler och 
är med i ett antal samverkansgrupper på alla nivåer inom bolaget/staden. Ägardialog har alltid 
hållits med moderbolaget och de framhåller att det är en mycket liten del av stadens styrning 
som sker via ägardialog med moderbolaget. 

Relation ägare och bolag 
 
Den operativa ägarstyrningen och de delade uppfattningarna om informationsutbytet mellan 
ägaren och bolagen visar att det finns olika uppfattningar mellan parterna.  

Ytterligare ett exempel är att bolagen är frågande till om deras synpunkter i remisserna 
beaktats i de fastställda dokumenten. Förvaltningen beskriver att det finns missförstånd i 
remissvaren. Remissyttranden avsåg styrdokumenten som inte är nya, det handlade om 
revidering. I bolagens remissyttrande har detta ignorerats och bolagen har återkopplat som 
om dessa aldrig har funnits. Respektive bolagsstämma har tidigare fastställt principerna och 
den gamla styrmodellen som sedan dess inte beaktats alls. Förvaltningen framhåller att det 
snarare så att bolagen inte varit följsamma avseende beslut i egna bolagsstämmor. 

Ett tredje exempel är att bolagen inte ansetts uppvisa tillräcklig följsamhet mot moderbolaget 
eller ägaren vilket anses grunda sig i en kulturfråga inom bolagen där bolagens VD:ar under 
åren fått handlingsutrymme utan stadens inblandning som resulterat i upplevd 
gränsdragningsproblematik mellan kommunen och bolagen. Bolagen själva motsäger detta.   

Förvaltningen lyfter att ägaren har tolkningsföreträde och har tagit hänsyn till synpunkterna 
inom ramen för den fastställda beslutsordningen. Även om bolagen fått möjlighet att framföra 
sina åsikter innebär det inte nödvändigtvis att få sin vilja igenom.  

Ägaren, som har mandat att fastställa bolagens inriktning, har valt att inte beakta vissa 
synpunkter. Ägaren betonar också behovet av en tydligare styrning. Ett exempel på detta är 
skillnader i synsätt mellan ägaren och bolagen gällande de reviderade styrdokumenten.  

Intervjupersoner inom bolagen har uttryckt frågetecken kring varför majoriteten av deras 
synpunkter inte beaktats i de fastställda dokumenten, vilket de tolkar som bristande lyhördhet.  
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Staden och bolagen är delvis men inte helt överens om att styrningen av bolagen haft brister 
men helt motsatta uppfattningar finns också. Flera anser att ägaren inte varit tillräckligt aktiv 
vilket bedöms vara den främsta orsaken till att styrningen behövde förtydligas genom nya och 
reviderade styrdokument. Kritik förekommer även mot dialogen mellan ägare och bolag.  

Bolagen delar uppfattningen att styrningen varit inaktiv särskilt de senaste två åren. Det 
poängteras dock att det är fel att detaljstyra bolagen. Om ägaren styr och kontrollerar hårdare 
är tanken att det ökar produktiviteten och när det uppfattas som att ägaren inte haft kontroll 
vill ägaren ta kontroll - men gör det på fel sätt med tyngdpunkt på styrning och kontroll. Det 
beskrivs att den nya styrningen riskerar att ge försämrad styreffekt och relation mellan bolag 
och staden. Tydligare styrdokument och reviderad styrmodell anses inte lösa befintliga 
problem. Vidare beskriver bolagen att dialogen inför implementeringen av styrdokumenten 
varit bristfällig vilket gjort att de inte känner delaktighet. 

SAVAB beskriver att staden och bolagen går i otakt. Det saknas gemensam spelplan och 
gemensamma prioriteringar. Relationerna mellan SAVAB och staden har inte fungerat bra. 
Kommunstyrelsen uppfattas ha bättre kunskap och insyn i nämnderna än hos bolagen vilket 
ses som en svaghet. 

Lokalfastigheter uppskattade att ny styrmodell togs fram men kritiserar att den började 
implementeras redan januari 2024 innan den beslutats av kommunfullmäktige. Bolagen hade 
redan antagit sina budgetar och affärsplaner för 2024 och förväntades ändra styrningen innan 
styrmodellen var fastställd. Bolaget reviderade sin affärsplan 2024 efter fullmäktigs budget 
och den nya styrmodellen. Förvaltningen menar att detta inte stämmer, att det inte börjat 
implementeras innan mål och budget 2025 beslutats. 

De anser att styrningen borde stötta bolagen i deras specialiseringar. Alla nämnder och bolag 
förväntas bidra lika mycket till kommunens sju inriktningsmål vilket anses orimligt. Det finns 
risk att styrmodellen skapar otydlighet i konflikt med Aktiebolagslagen. Förvaltningen menar 
att detta inte stämmer då nämnder och bolag arbetar med målen i varierande omfattning 
beroende på vilka verksamheter som berörs av målsättningen och i hur stor omfattning. 

Som exempel lyfter de att styrmodellen inte är synkroniserad till bolagens beslutsprocess för 
budget och affärsplan samt att varje styrelseledamot har ett personligt ansvar att tillvarata 
bolaget bästa enligt Aktiebolagslagen. 

Det beskrivs inte som en konfliktsituation mellan kommun och bolag men det finns en skada 
på relationen dem emellan.  

Moderbolagets styrning ifrågasätts 

 
Moderbolaget har två personer inhyrda från kommunen som arbetar direkt med bolaget: en 
koncerncontroller som hanterar ekonomisk rapportering och en ledningsassistent (40%) som 
inhyrd från Förvaltaren. Dessutom hyrs sekreterare in för protokollskrivning. Juridiskt stöd, 
HR/lön, växel, kundservice, ekonomi och IT köps enligt avtal från Förvaltaren. 

En utredning om stabsstöd till moderbolaget som kommunstyrelsen behandlade 2024 visar 
att stödet till moderbolaget behövde förtydligas och enhetliggöras då det var spritt över olika 
organisationer och skapade bristande enhetlighet i hanteringsprocesserna.  

Vidare saknades tydlig ansvarsfördelning, övergripande koordinering av stödfunktionerna 
samt brist på formella avtal och tydliga rollbeskrivningar.  

Delmomenten i arbetsprocesserna behövde förtydligas och ansvars- och rollfördelningarna 
formaliseras i avtal för att effektivisera och minska dubbelarbete. Utredningen konstaterade 
att strukturen behövde renodlas i enlighet med andra kommuner utredningen jämfört med. 
Enligt uppgift pågår ett arbete med dessa frågor, exempelvis har det i staden etablerats en 
koncernstrateg som kommer att arbeta med moderbolaget. Avtal är upprättat och tjänsten 
infört från 1 januari 2025. 
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Det finns ifrågasättande av varför det finns ett moderbolag och att den nya ägarpolicyn tydligt 
anger att moderbolaget ska samordna styrningen men att det saknas personella resurser att 
göra det. Förvaltaren har som största bolag inom koncernen tagit ett större ansvar då de haft 
tjänster andra bolag efterfrågat. Samarbetena är avtalsreglerade, har vuxit fram organiskt och 
ingen ny personal anställts för uppgifterna. Utgångspunkten är att hjälpa med tjänster som 
redan utförs i Förvaltarens verksamhet. Avtalen löper ett år i taget. 

SAVAB upplever att moderbolaget tidigare stöttade bolagen mer och att det nu saknas central 
samordning mellan moderbolag och dotterbolagen. Det upplevs vara svårt att komma framåt 
i arbetet utan tydligare styrning från moderbolaget. Det finns många frågor där en 
samordnande funktion från moderbolaget efterfrågas. Andra uppgifter gör samtidigt gällande 
att det inte alls var syftet med moderbolaget och att det inte skulle finnas några stödfunktioner 
där.  

En utmaning är att planeringshorisonterna skiljer sig. SAVAB arbetar med investeringsplaner 
fem år framåt medan moderbolaget inte är lika långsiktiga. Samordning saknas och 
rapportering sker vid olika tillfällen. Det framhålls att kopplingen till staden behöver stärkas. 
Förvaltningen menar att detta inte stämmer och att moderbolaget har studerat långsiktiga 
investerings- och finansieringsplaner som sträcker sig till 2045 - 2050. 

Personunioner kan ge risk för otydlighet i roller och ansvar  

 
Likt många andra kommuner med bolag innehar flera personer i Sundbybergs stad mer än en 
funktion i stad och dess bolag exempelvis stadsdirektören tillika VD i moderbolaget. Dessa 
roller bör i allt väsentligt inte hamna i konflikt med varandra men eventuella intressekonflikter 
bör alltid beaktas och förebyggas vid personunion. 

SAVAB beskriver en tendens att blanda ihop moderbolagets styrelse med kommunstyrelsen 
som anses problematiskt då bolaget inte kan styras på samma sätt som nämnder och problem 
uppstår när aktiebolagslag och kommunallag blandas.  

Konkreta exempel på olika synsätt 

Intervjuade inom förvaltningen nämner konkreta exempel på bristande samordning inom 
kommunkoncernen. Ett sådant är stadens arbete med gemensam IT-struktur vilket pågått i 
flera år. Bolagen anses inte ha beaktat detta genom att upphandla egna IT-system. Bolagen 
påtalar att deras verksamhet kräver specifika IT-system exempelvis ärendehanteringssystem 
och ekonomisystem och därför måste göra egna upphandlingar. Det lyfts också fram att detta 
är en mycket större fråga som handlar om IT-struktur kopplat till användare. 

Staden vill samordna fler gemensamma upphandlingar men upplever att bolagen håller emot 
medan bolagen anser att de har goda skäl för egna upphandlingar. Lokalfastigheter påpeka 
att de tecknar årsfullmakter med stadens upphandlingsavdelning som möjliggör att bolaget är 
med på stadens upphandlingar där det lämpar sig. Förvaltaren lyfter fram att det finns 
samverkansavtal där stadens upphandlingsenhet kan upphandla åt Förvaltaren då synergier 
finns, exempelvis inom IT nätverkstjänster och inköp av hårdvara. 

Lokalfastigheter fick våren 2024 kompletterande ägardirektiv 

Ett exempel på vad staden menar är ohörsamhet avser flytt av Lokalfastigheter till stadshuset. 
Moderbolaget beslutade maj 2023 att Lokalfastigheter ska flytta in i Sundbybergs stadshus 
senast januari 2024. Lokalfastigheter flyttade aldrig in våren 2024 och kommunfullmäktige 
beslutade om kompletterande ägardirektiv för Lokalfastigheter juni 2024 där det framgår att 
bolaget får i uppdrag att: 

 Sälja fastigheten Makaronen till Fastighets AB Förvaltaren med tillträde senast den 31 
dec 2024 

 Flytta samtliga verksamheter till Sundbybergs stadshus i Hallonbergen senast den 1 
oktober 2024 
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 Senast den 1 oktober 2024 införa det koncernövergripande systemet för visselblåsning 
i sin verksamhet 

 Hålla extra bolagsstämma senast den 1 juli 2024 för att fastställa uppdragen i det 
kompletterande ägardirektivet 
 

Stadens avsikt med omlokaliseringen var att förbättra samarbete och dialog. Huvudsyftet med 
förändringen uppges ha varit att frigöra lokalen Makaronen och sälja den till Förvaltaren för att 
utveckla den till centrala hyreslägenheter, vilket var ett politiskt satt mål.  

Lokalfastigheter framhåller att exemplet är överspelad då det inträffade innan den nya 
ägarstyrningspolicyn antogs och framhåller att bolaget uppfyllt samtliga ägardirektiv och 
uppdrag som erhölls 2024.  

Stadens ägarstyrning genom uppsikt av bolagen 

Revisorerna har granskat kommunstyrelsens uppsiktplikt tidigare 
 
I granskningsrapport från januari 2021 granskade EY på uppdrag av stadens förtroendevalda 
revisorer kommunstyrelsens uppsiktsplikt. Vid tidpunkten förelåg ett antal åtgärder för att 
stärka kommunstyrelsens uppsikt främst att definiera vad uppsikten innebär, hur den ska 
bedrivas samt genom medvetenhet och tydlighet i planeringen av vad som ingår i uppsikten 
och dess omfattning. En rekommendation var att definiera kommunstyrelsens uppsiktsplikt i 
ett styrdokument.  

Utgångspunkter för kommunstyrelsens uppsiktsplikt 

 
På samma sammanträde som den reviderade styrmodellen och den nya ägarpolicyn antogs 
även riktlinjer för kommunstyrelsens uppsiktplikt. Syftet är att förtydliga innebörden av 
uppsiktplikt och definiera hur den utövas i praktiken.   

Enligt kommunallagen ska kommunstyrelsen ha uppsikt över den verksamhet som bedrivs i 
kommunens bolag. Utöver löpande uppsikt enligt KL 6 kap 1 § har kommunstyrelsen enligt 6 
kap 9 § en förstärkt uppsiktsplikt. Det innebär att kommunstyrelsen i årligt beslut för varje 
helägt kommunalt bolag ska pröva om den verksamhet som bolaget bedrivit under föregående 
kalenderår varit förenlig med det fastställda kommunala ändamålet och utförts inom ramen för 
de kommunala befogenheterna. Det som granskas är ändamål och befogenheter utifrån 
gällande bolagsdokumentens bestämmelser om syfte och verksamhetsföremål d v s det som 
faktiskt ska utföras i bolaget. Om kommunstyrelsen finner allvarliga brister ska förslag lämnas 
till fullmäktige om så kallade nödvändiga åtgärder. Kommunstyrelsen är skyldig att ta 
nödvändiga initiativ för att rätta till missförhållanden även om det krävs fullmäktigebeslut för 
att åstadkomma detta.  

Enligt riktlinjen för kommunstyrelsens uppsiktplikt är minimikrav på beslutsunderlag för årliga 
beslut bland annat 

 Regelbunden informationskommunicering genom fysiska möten/dialoger med bolaget 
samt kontroller och granskningar (till exempel stickprov) 

 Systematisk genomgång av rapporter till exempel årsredovisning, delårsrapport, 
förvaltningsberättelse, internkontrollplan, affärsplan, protokoll från bolagsstämma, 
beslut av bolagsstyrelsen och viktigare beslut fattade av VD genom styrelseprotokoll 

 Årlig genomgång och översyn av fullmäktiges beslut om kommunalt ändamål och 
andra uppdrag till bolaget, bolagsordning, ägardirektiv, kommunövergripande 
styrdokument och andra styrdokument och VD-instruktion. 
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 Uppföljning av bolagens miljö- och hållbarhetsarbete, redovisning av risk- och 
säkerhetsarbete (RSA), bolagens internkontrollarbete med kommungemensamma 
risker, styrelsens och verkställande direktörens utvärdering av arbetet under 
kalenderåret, hur bolaget kommunicerar med revisorerna och lekmannarevisorerna 
samt redovisa ärenden som bolaget överlämnat till kommunstyrelsen för att bereda 
kommunfullmäktige tillfälle att ta ställning 
 

Enligt riktlinjen ansvarar moderbolaget för styrning, kontroll och uppföljning och är 
sammanhållande funktion för merparten av Sundbybergs kommuns aktiebolag.  

Bolaget ansvarar för styrning och uppföljning av dotterbolagens verksamhet utifrån 
kommunfullmäktiges inriktningsmål och direktiv. Moderbolaget följer upp kommunfullmäktiges 
beslutade mål och budget samt direktiv för bolagsstyrelser. De har därigenom en viktig roll i 
kommunstyrelsens utövande av uppsikt och utför den löpande uppsikten över bolagen.  

Moderbolaget ska inom ramen för kommunstyrelsens uppsiktsplikt återföra väsentlig och 
strategisk information till kommunstyrelsen. Kommunstyrelsens förvaltning ansvarar för 
utförande av uppsikten gentemot moderbolaget. 

Det har tidigare saknats styrande dokument för kommunstyrelsens uppsiktsplikt. Utifrån 
genomförd risk- och behovsanalys har förvaltningen identifierat behov av mer formaliserad 
systematik för kommunstyrelsens utövande av uppsiktplikten, inklusive uppföljnings- och 
återrapporteringsformer. Förvaltningen beskriver att det behöver klargöras att en väl 
fungerande uppsikt är ett gemensamt ansvar för nämnder, bolag och kommunstyrelse. 
Samarbetet behöver utvecklas och förstärkas för att säkerställa effektiv uppsikt inom 
kommunkoncernen och återrapportering till kommunfullmäktige. Vidare bedöms det att 
riktlinjerna för kommunstyrelsens uppsiktplikt kommer att underlätta ägarstyrningen av 
stadens bolag genom att klargöra specifika delmoment i moderbolagets uppföljning av 
dotterbolagen. 

Kommunstyrelsens uppsiktplikt i praktiken 

Moderbolag och respektive dotterbolag följs upp i tertialrapport 1 och 2, i årsrapporten och 
genom kommunstyrelsens årliga prövning av hel- och delägda bolag. I tertialrapport 1 görs 
prognos av måluppfyllelsen av övergripande mål för respektive bolag i kommunfullmäktiges 
mål och budget. Specifika uppdrag från kommunfullmäktige följs också upp antingen i 
tertialrapporterna eller årsredovisningen. Därutöver redovisas moderbolagets och respektive 
dotterbolags ekonomiska resultat samt ekonomisk prognos för helåret i tertialrapporterna. 
Väsentliga händelser under året redovisas i tertialrapporter och årsredovisning.  

Varje år prövar kommunstyrelsen de hel- och delägda bolagen i förhållande till ändamål och 
kommunala befogenheter. Prövningen baseras främst på bolagsstyrelsernas återkoppling via 
årlig enkät. I den tar respektive bolagsstyrelses ställning till om bolagets verksamhet varit 
förenligt med det kommunala ändamålet och de kommunala befogenheterna.  

I enkäten gör styrelserna en utvärdering av sitt styrelsearbete samt relationen till VD och övrig 
företagsledning.  

Av 2023 års prövning framgår att kommunstyrelsen bedömer att verksamheterna varit 
förenliga med fastställda kommunala ändamål och utförts inom ramen för kommunala 
befogenheter. 2024 års prövning är inte genomförd vid granskningens tidpunkt.  

För att ytterligare stärka, utveckla och förtydliga uppsiktspliktens omfattning och innehåll 
beslutade kommunstyrelsen ge stadsdirektören i uppdrag att utarbeta 
kommunkoncernövergripande riktlinjer avseende uppsiktens innehåll och omfattning. I dessa 
ska det tydligt framgå att prövningen även ska innefatta indirekt ägda bolag det vill säga 
dotterbolagens dotterbolag. 
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Ambition att stärka kommunstyrelsens uppsikt 

Förvaltningen beskriver att det finns förbättringsområden i kommunstyrelsens uppsikt av 
bolagen särskilt kring ekonomistyrning och uppföljning av ekonomiska krav. Det finns 
dessutom risk att felaktiga slutsatser dras av underlaget som skickas till kommunfullmäktige 
på grund av kvalitetsbrister då vissa delar är knapphändiga. De betonar att staden måste ha 
mer aktiv uppföljning än idag. I samband med antagandet av de nya riktlinjerna för 
kommunstyrelsens uppsiktsplikt har staden stärkt och systematiserat uppföljningen. 

Bolagen beskriver problem med tidplanen för rapporteringen till staden då moderbolagets och 
dotterbolagens rapportering inte är synkroniserade. Ett exempel är tertialrapporterna där 
dotterbolagen stänger i slutet av april för att hinna rapportera medan staden ligger två veckor 
efter. Även investeringssidan beskrivs som problematisk.  

Formellt märker bolagen kommunstyrelsens förstärkta uppsiktsplikt genom att årligen svara 
på enkäten. Kommunstyrelsens presidium anser att uppföljning och dialoger varit 
tillfredsställande men för att förbättra behövs mer resurser. Staden behöver styra bolagen mer 
för att uppnå önskade resultat - särskilt SAVAB som har ett kritiskt underskott.  

Svar på revisionsfrågor 

 Revisionsfråga Svar 

I vilken utsträckning sker 
ägarstyrningen i de kommu-
nala bolagens verksamhet i 
enlighet med kommunal-
lagen och aktiebolagslagen? 

Granskningen har inte identifierat några avvikelser från kommunallag 
eller aktiebolagslag. Ägarstyrningen är i formell mening legitim såvitt 
denna granskning kan bedöma. I utvecklingen av tillämpade 
ägarstyrning är det väsentligt att den utförs på sådant sätt att 
skillnaderna i organisatorisk form och ansvar fortsatt beaktas.  

I vilken utsträckning finns en 
ändamålsenlig kommunal 
bolagspolicy eller mot-
svarande som anger former 
för styrningen av bolagen? 

I relation till ägarens ambition att öka inflytandet över bolagssektorn är 
den nyss antagna bolagspolicyn och ägarstyrningspolicyn 
ändamålsenliga styrdokument. 

Kartläggning av kommunens 
operativa ägarstyrning. 

Den operativa styrningen återges i rapporten och kan i formell mening 
sägas vara relevant för ändamålet att öka ägarens styrkapacitet. Den 
tillämpade styrningen befinner sig dock i en process som inte är färdig. 
Det föreligger oklarheter och olika uppfattningar kring nytta och effekt 
av ägarstyrningens utövning. 

I vilken utsträckning finns 
tillräckliga forum för dialog 
och möten mellan ägaren och 
bolagen? 

Det finns skiljaktiga uppfattningar bland berörda som uttrycker både 
tillräcklighet och otillräcklighet men även i hur dialogen i dessa forum 
fungerar.  

I vilken utsträckning lämnar 
bolagen och kommun-
styrelsen vidare information 
av väsentlig art till kommun-
fullmäktige? 

Av ägarstyrningspolicyn framgår vilken information som ska lämnas till 
fullmäktige samt vilka beslut som ska underställas fullmäktige. Det 
finns tolkningsutrymme i policyn för vad som menas med ”Större 
investeringar”, ”Strategiska planer av större vikt” och ”Större 
inhyrningar”. Vid tveksamhet ska moderbolaget tillfrågas och avgöra.  
 
Granskningen bedömer att ärenden som når kommunfullmäktige ska 
vara beslutsärenden och att det är i beredningsprocessen, med 
kommunstyrelsen som ytterst ansvarig, som tolkning av ”Större 
investeringar”, ”Strategiska planer av större vikt” och ”Större 
inhyrningar” bör ske.  

Hur sker uppföljningen av 
bolagens verksamhet i 
praktiken? 

Det har skapats en kommunkoncernledningsgruppen med biträdande 
stadsdirektör, ekonomidirektör, stadsbyggnadsdirektör, sektors-
direktörer samt verkställande direktörer i bolagskoncernen. Gruppen 
arbetar med fokus på styrning, uppföljning, internkontroll, 
planeringsförutsättningar och verksamhetsstyrning.  
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Bolagsdirektörer deltar vid Ledarforum tre gånger per år, i stadens 
chefsdag samt vid en s k Resultatdag. Bolagen är representerade i 
fem styrgrupper. Styrelserna har en dialogdag per år samt specifika 
dialoger med respektive styrelse enligt schema. 
 
Uppföljning sker i dessa olika forum samt formellt via ordinarie 
uppföljningstillfällen samt genom kommunstyrelsens uppsikt. 

I vilken utsträckning har 
kommunstyrelsen en strategi 
eller motsvarande för 
genomförandet av sin 
uppsiktsplikt gentemot 
kommunalt ägda bolag? 

I bolagsordningarna tydliggörs kommunstyrelsen ”inspektionsrätt” och 
uppsiktsplikten framgår av ägardirektiv. I oktober 2024 antog 
fullmäktige ”Riktlinjer för kommunstyrelsens uppsiktsplikt” som 
definierar såväl ”vad” som ”hur” samt rollfördelning mellan 
kommunstyrelse och moderbolag. Granskningen bedömer att dessa 
styrande dokument ger en ändamålsenlig grund för uppsiktens 
genomförande och att dess praktiska utövning är under utveckling.  

 
 
Sundbyberg den 12 mars 2025 
 
 
 
Jan Darrell    David Leinsköld                        
Verksamhetsrevisor, EY  Verksamhetsrevisor, EY 
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Bilaga Källförteckning 
 
Intervjuade funktioner 
 
Sundbybergs kommun 

 Kommunstyrelsens ordförande 
 Kommunstyrelsens förste vice ordförande 
 Kommunstyrelsens andre vice ordförande 
 Stadsdirektör/VD Sundbybergs stadshus AB 
 Biträdande stadsdirektör 
 Ekonomidirektör 
 Stabschef/Säkerhetsskyddschef 

Förvaltaren 
 Styrelseordförande 
 VD 
 Chef Utveckling och Finans 

SAVAB 
 Styrelseordförande 
 VD 
 Verksamhetsstrateg 

Lokalfastigheter 
 VD 
 Verksamhetsstrateg 

 
Granskad dokumentation 
 

 Ägardirektiv för Sundbyberg Avfall och Vatten AB, fastställd av kommunfullmäktige 
2019 12 22 § 462 

 Ägardirektiv för Lokalfastigheter i Sundbyberg AB, fastställd av kommunfullmäktige 
2012 19 22 § 463 

 Ägardirektiv för Fastighets AB Förvaltaren, fastställd av kommunfullmäktige 2019 12 
22 § 461 

 Tertialrapport 1 med helårsprognos 2024 Sundbybergs stad 
 Tertialrapport 2 med delårsbokslut Sundbybergs stad 
 Kommunstyrelsens prövning av hel- och delägda bolag inom kommunkoncernen 

Sundbybergs stad 2023 i förhållande till ändamål och kommunala befogenheter, Dnr: 
KS-0061/2024 

 Sundbybergs stad – Granskning av kommunstyrelsens uppsiktsplikt, Revisorerna 
16/2020-3 

--- 


