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Kapitel 1 — Inledning

Detta kapitel inleds med en bakgrundsbeskrivning av uppsatsens amne och fallobjektet.
Dessa diskuteras darefter utifrdn en problematisk synvinkel. | den teoretiska
referensramen belyser vi amnet och fallobjektet i sitt specifika sammanhang, vilket
utmynnar i uppsatsens syfte. Slutligen redogérs for avgransningar, malgrupp, disposition
samt specifika begrepp som ar viktiga for lasaren att k&nna till innebdérden av.

1.1 Bakgrund

Under bérjan av nittiotalet genomgick alla Sveriges kommuner stora forandringar. Det
var den forsamrade ekonomiska situationen sedan boérjan av 1980-talet, samt
forvantningar om ytterligare forsamringar de kommande aren, som gjorde att
effektiviteten i de kommunala verksamheterna ifragasattes. Det blev viktigt for
kommunerna att forbattra sin effektivitet, vilket ansags kunna géras genom att minska
kostnaderna utan att forsamra den kommunala servicen.?

Som ett led i att effektivisera kommunernas verksamheter skedde stora decentraliseringar
och manga svenska kommuner valde att omvandla sina namnder till sjalvstandiga
enheter. Det blev dven vanligt att de ndmnder som hade externa kunder omvandlades till
egna bolag. Beslut och ansvar fordes langre ut i organisationerna som en konsekvens av
decentraliseringen.2

En vanlig forandring i manga svenska kommuner var en omvandling av
fastighetsforvaltningar till sjalvstandiga enheter eller egna bolag. Anledningen var ett
okat behov av att kunna utlasa de faktiska kostnaderna for lokalerna och pa den vagen
uppna kostnadseffektivitet. Otydligheten kring hyrorna hade tidigare varit stor och manga
namnder sag lokalerna som en gratis nyttighet. I kombination med decentraliseringar och
inférande av resultatenheter skapades ett behov av att kunna kontrollera kostnaderna for
lokalerna. En ny ekonomisk styrform som blev vanlig var att internprissatta de
kommunala lokalerna. Detta tillvdgagangssatt ansdgs kunna leda till okad
kostnadsmedvetenhet och darmed effektivare utnyttjande av lokaler inom kommunerna.®

1993 bildade Lunds kommun en affarsorienterad resultatenhet, Lundafastigheter, vilka
bygger och férvaltar kommunens fastigheter. Syftet med Lundafastigheter var att ge
kommunens ovriga namnder battre mdjlighet att fokusera pa sina karnverksamheter
samtidigt som all kompetens rérande fastighetsforvaltning samlades pa ett stdlle. Denna
renodling skulle innebara okade forutsattningar for att aven uppna hog affarsmassighet,
det vill saga ett professionellt forvaltande av fastigheterna bade ur ett ekonomiskt och
yrkesmassigt perspektiv. Med en professionell forvaltning skulle ocksa riskerna for att
urholka kommunens kapital, exempelvis genom eftersatt underhall, att minska.

! Lind & Psilander (1994)
2 Didriksson & Mogensen (1993)
3 Lind & Psilander (1994)



Lunds kommun valde ocksa att géra som manga andra kommuner, att prissétta lokalerna
pa ett verklighetsnara satt. Pa sa satt skulle kostnaderna fér anvandningen av lokalerna
tydliggoras och darmed fa namnderna att hushalla med lokalanvandningen.

1.2 Problemdiskussion och amne

| privata foretag sker en naturlig strdvan mot att 6ka intédkterna och samtidigt minska
kostnaderna. | den kommunala verksamheten star verksamhetsmal snarare an det
ekonomiska resultatet i fokus. Sedan ar 2000 har visserligen Sveriges kommuner ett
balanskrav som innebér att intakterna ska oOverstiga kostnaderna i budgeten, for att en
langsiktig valfard ska kunna uppratthallas i samhallet?,

Eftersom det inte finns starka motiv till att uppna ett hogre resultat an vad som ar
lagreglerat finns det skél att tro att det inom kommunal verksamhet inte alltid finns
tillrackliga incitament for att optimera affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten. De
kostnader som inte medfér nagon kvalitativ 6kning av den kommunala servicen blir
betydelsefulla att komma &t for att oka kommunens effektivitet, dven kallat
kommunnyttan. Exempel pa nar en sddan kostnad kan uppsta ar da en grundskolas
lokalutnyttjande Gverstiger verksamhetens egentliga behov.

Sveriges kommuner har atskilliga verksamhetskrav att uppfylla, vilka innebar stora
kostnader. Verksamhetskraven innebar framforallt att kommunen ska tillhandahalla
service till kommuninvanarna enligt en forutbestamd kvalitetsniva. Daremot finns det
inga direkta krav pa hur mycket denna service far lov att kosta. I kommunallagen star
skrivet att kommuner och landsting skall ha en god ekonomisk hushallning i sin
verksamhet®. Men denna definition staller inte heller ndgra konkreta krav, vilket
ytterligare starker misstankarna om att affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten inom
kommunal verksamhet inte &r optimal i alla avseenden.

Som namndes i bakgrunden uppmarksammades en generellt dalig kostnadseffektivitet i
Sveriges kommuner i borjan av 1990-talet. Bildandet av Lundafastigheter 1993 och
internprissattningen av Lunds kommuns lokaler var en &tgard med syftet att oka
affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten géllande férvaltande och utnyttjande av
lokalerna. Att finna en lamplig metod for internprisséttningen av lokalerna som optimerar
dessa syften har dock varit svart. Lunds kommun anvander sig idag av en
internprissattningsmetod som bygger pa en kostnadshaserad varderingsgrund.
Internprissattningen av lokalerna, fortsattningsvis daven kallat internhyrorna, har dock
varit ett standigt debatterat &mne sedan de inférdes 1993. Orsakerna ar flera men de
huvudsakliga problemen ar att internhyrorna tillsammans med andra styrverktyg medfor
oréttvisa, pedagogiska problem och inte ger tillrickliga incitament till
kostnadsmedvetenhet.

Lunds kommuns tre Barn- och Skolndmnder &r tillsammans den storsta hyresgésten till
Lundafastigheter. Dessa ndmnder anses uppleva flest problem med dagens internhyror

4 Kommunallagen 8 kap. 4 8
> Kommunallagen 8 kap. 1 §
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vilket gor att internhyressystemet utifran just deras verksamhetsomraden blir mycket
intressant att analysera.

Enligt prognoser bedéms behovet av antalet forskoleplatser inom Lunds kommun oka
véldigt mycket fram till 2008. Totalt anses det komma att behdvas 930 nya
forskoleplatser, vilket motsvarar 68 nya avdelningar.® Enbart Barn- och Skolnamnd
Soder, en av de tre Barn- och Skolndmnderna i Lund, anser sig behdva 47 nya
forskoleavdelningar inom denna tidsperiod, vilket motsvarar cirka 10 till 14 nya
forskolefastigheter. Beslut om mindre forskolegrupper, 6kande fodelsetal samt planerad
utbyggnad inom Barn- och Skolndamnd Séders geografiska omrade ar faktorer som ligger
bakom prognoserna.

Samtidigt som efterfragan av forskoleplatser berdknas dka vet man att elevantalet inom
grundskolorna de narmaste aren kommer att minska.” Detta stéller stora krav pa ett
flexibelt utnyttjande och forvaltande av lokalerna. Denna aktuella situation bidrar
ytterligare till att fragor rérande internhyressystemet blir angelagna att utreda.

Vi kommer i denna uppsats att beskriva det nuvarande internhyressystemet, det vill sdga
hur internprissattningen av lokalerna och dess samverkande styrverktyg fungerar i Lunds
kommun. Daérefter analyserar vi de problem som vi framst anser orsakar ineffektivitet
vad det galler forvaltande och utnyttjande av kommunens lokaler, det vill sdga vad som
begrénsar affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten.

1.3 Teoretisk referensram

Var teoretiska referensram har som syfte att skapa en grundlaggande forstaelse for var
studies angreppssétt och syfte. Angreppssattet ligger till grund for vart urval av teorier
och vart forhallningssétt till empirin.

1.3.1 Ekonomistyrning i ett sammanhang

En traditionell definition av syftet med ekonomistyrning &r att med hjélp styrverktyg,
sasom exempelvis organisationsform, ansvarsfordelning och internprissattning, uppna ett
onskvart beteende i verksamheten. Styrningen handlar ytterst om att paverka och
samordna alla medarbetares agerande till att arbeta mot samma mal.®

For att styrning genom medarbetarna ska stodja de Overgripande malen kravs
maldverensstammelse. Styrningen bor utformas sa att det som ar bra for delen aven ar bra
for helheten, det vill saga att de enskilda malen stodjer de Gvergripande malen. Utifran
Lunds kommuns koncernperspektiv innebdr detta att samtliga inblandade aktorer verkar
for att Lundafastigheter och de hyrande namnderna i kommunen sa effektivt som mojligt
bidrar till den totala kommunnyttan samtidigt som de uppnar sina egna mal.°

6 Samuelsson (2004)

7 Svensson (2004)

8 Lindvall (2001)

® Lind & Psilander (1994)
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Kommunal verksamhet har verksamhetsmal snarare an ekonomiska mal i fokus. Da en
kommuns intékter &r begrénsade innebdar detta att den ekonomiska styrningen har som
framsta uppgift att utnyttja de befintliga resurserna pa bésta satt for att uppna dessa mal,
det vill saga uppna kostnadseffektivitet i sitt agerande. | privat verksamhet stimulerar de
ekonomiska malsattningarna till kostnadseffektivitet pa ett naturligt satt genom stravan
efter att begransa kostnaderna i forhallande till intakterna. D& detta samband inom
kommunal verksamhet &r svagare sa uppstar ofta behov av incitament for att
medarbetarna ska agera i den avsedda riktningen.

Vikten av ekonomistyrningen i ett ssmmanhang tillfor en viktig aspekt vid utformningen
av ett ekonomiskt styrsystem, vilket den moderna verksamhetsstyrningen vill
uppmarksamma. Ett enskilt styrsystem, som i de traditionella teorierna kring
verksamhetsstyrning presenterades som det enda rétta, ar séllan det mest lampade for alla
verksamheter.!* Styrverktygen maste utformas utifran den situation som de ska verka i,
vilket aven det s& kallade situationssynsattet, inom den integrerade organisationslaran,
stodjer.

Med situationssynsattet i beaktande kan speciellt tva utmarkande drag for denna studie
urskiljas. Forutom att fallobjektet & kommunal verksamhet befinner sig Lundafastigheter
i en situation dar det, vad det galler forskole- och grundskolelokaler, rader mycket liten
konkurrens. De finns fa privata fastighetsbolag pa den externa marknaden som
tillhandahaller denna typ av lokaler trots att Barn- och Skolndmnderna inte ar begransade
till att hyra internt av_ kommunen. Denna monopolliknande situation inneb&ar minskad
konkurrens for Lundafastigheter vilket i sin tur kan innebara att mindre krav stalls pa
dem. Detta kan innebara att de inte utfor den forvantade servicenivan och &r inte ar
effektiva vilket medfor minskad affarsméassighet och darmed forsdmrad kommunnytta.
Déarmed blir det intressant att betrakta Lundafastigheters affarsmassighet, det vill sdga
deras professionella forvaltande av fastigheterna. Det &r viktigt att de fattar beslut och
handlar pa ett satt som gynnar kommunen som koncern, och inte bara Lundfastigheter
som enskild enhet. Okad affarsmassighet i forhallande till befintliga resurser bidrar med
utgangspunkt i kommunnyttan, till 6kad kostnadseffektivitet. 12

De enskilda styrverktygen maste anpassas efter denna specifika situation for att syftet
med internhyressystemet i Lunds kommun ska kunna uppnas pa bésta sétt.

1.3.2 Samverkan mellan styrverktyg

Systemsynsattet bekréftar situationssynséttet och fungerar som ett teoretiskt angreppssatt
inom organisationsteorin, vilket innebar en ytterligare utvecklad helhetssyn pa
organisationsproblem. Systemsynséttet visar att problem i en organisation beror pa flera
faktorer, sasom hur organisationen samspelar med sin omvérld, hur individerna och
enheterna i organisationen agerar samt hur och olika styrverktyg och processer ar
relaterade till varandra.®®

10 Ekonomiforvaltningsavdelningen (2001)
11 |indvall (2001)

12 Bruzelius & Skarvad (2000)

13 |bid
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Det senaste artiondets dkade grad av decentralisering inom kommuner och landsting har
medfort att organisationer har omarbetats fOr att snabbare kunna anpassas till forandringar
i omvarlden.’* I denna omvandling har aven fordelningen av ansvar forts langre ut i
organisationerna till enskilda enheter. Det anses vara viktigt att besluten fattas pa lagre
nivaer, av personer som har tillgang till relevant information.

For att ansvarsfordelning ska vara effektivt som styrverktyg bor paverkbarhetsprincipen
vara i atanke. Denna ar en av de grundlaggande principerna géllande fragor om hur
fordelning av ansvar ska ske och innebar att enheterna sa langt det & majligt enbart ska
ha ansvar for de intakter, kostnader och det kapital som de har majlighet att paverka. |
allménhet anses det da att enheterna blir mer engagerade i organisationen som helhet och
att de arbetar effektivare om de kan paverka sina ansvarsomraden.

Lundafastigheter omvandlades, som tidigare har namnts, till resultatenhet 1993. En
vasentlig forutsattning for att en resultatenhet ska fungera tillfredsstéllande ar, enligt
teorin, att det finns marknadsmassiga forhallanden eller att dessa forhallanden kan
skapas.”® For att skapa marknadsmassiga forhallanden infordes i samband med
Lundafastigheters bildande, en bestallarutférarmodell mellan dem och hyrande ndmnder.
For att ytterligare forstarka bestallarutforarrelationen, och darigenom uppnd ett
affarsmassigt beteende i organisationen, infordes samtidigt internprissattning pa
lokalerna inom Lunds kommun.

Kopplingen mellan internprisséttning, bestéllarutférarmodell och ansvarsfordelning ar
som synes tydligt. Det ena styrverktyget skapar forutsattningar for de andra och
tillsammans har de for avsikt att bilda en helhet. Férutom dessa styrverktyg kommer
ocksa resursfordelningen till forskolor och grundskolor samt Lundafastigheters
hyresprinciper att i denna uppsats betraktas som styrverktyg. Dessa ar specifika for den
studerade verksamheten och samverkar i hdg grad med de Ovriga styrverktygen.

Resursfordelning

Internpris- Hyres-

sattning principer
Bestallar- Ansvars-
utférarmodell fordelning

Modell 1. Internhyressystemets styrverktyg och dess kopplingar.

14 Brorstrom & Solli (1989)
15 Didriksson & Mogensen (1993)



Med stod av ovanstaende teorier och resonemang blir det uppenbart att styrverktygen i
Lunds kommun maste betraktas i ett storre perspektiv. Férutom att ta hansyn till den
specifika situation som styrverktygen ska verka i sa ar en samverkan mellan de enskilda
styrverktygen avgodrande for att syftet med internhyrorna och Lundafastigheter ska
uppnas. De fem ovan namnda styrverktygen betraktas som enskilda styrverktyg men aven
som delar i ett storre ekonomiskt styrsystem som definieras som internhyressystemet.

1.4 Syfte

Syftet &r att utreda hur internhyressystemets enskilda styrverktyg samverkar och om de
tillsammans uppnar malsattningen att 6ka affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten ur
ett kommunperspektiv.

1.5 Avgransningar

Vi har avgréansat oss till att endast studera Barn- och Skolndmndernas utnyttjande av
Lundafastigheters lokaler. Framsta anledningen till att vi valt att studera dessa &r att Barn-
och Skolnamnderna har kritiserat det nuvarande internhyressystemet i hog grad. De tre
Barn- och Skolndmnderna i Lunds kommun &r tillsammans ocksa den storsta hyresgasten
till Lundafastigheter. Vi kommer fortsattningsvis att benamna Barn- och Skolndmnderna
som enbart Skolnamnderna.

Lundafastigheter har idag ett fastighetsbestdnd som bestdr av bade generella lokaler,
framforallt kontor, och specialanpassade lokaler framst avsedda till forskolor och
grundskolor. Vi har wvalt att koncentrera oss pa internhyressattningen av de
specialanpassade lokalerna eftersom det ar dessa som Skolndmnderna hyr. Vi har vidare
valt att avgransa oss fran att diskutera internhyressystemets effekter pa friskolornas
verksamhet. Det kan dock tilldggas att privata forskolor i relativt stor utstrdckning hyr
lokaler pa den externa marknaden, som de sjalva anpassar for sin verksamhet.

Vi har dven gjort avgrénsningar vad géller de styrverktyg vi behandlar i uppsatsen. Vi har
valt ut de fem som vi anser har storst effekt pa internhyressystemet utifran var synvinkel.
Vi ar dock val medvetna om att det finns fler ekonomiska styrverktyg inom Lunds
kommun som paverkar internhyrorna, exempelvis budget. Vi reserverar oss aven for att
kommunen kan komma att fatta nya beslut rérande de aktuella styrverktygens
utformning. | var beskrivning, analys och resultat utgar vi fran hur det fungerar idag och i
uppsatsens appendix, se disposition, analyserar vi forslag till férandringar som Lunds
kommun har lagt fram for att 16sa de problem som de upplever finns.

Vi & medvetna om att de avgransningar vi gor paverkar resultatet av var undersokning.
Eftersom vi begrdansat var uppsats till att enbart utreda affarsmassigheten och
kostnadseffektiviteten vad det géller speciallokaler, som det knappast finns nagon extern
marknad for, sa har vi inte tagit hansyn till eventuella konkurrenter till Lundafastigheter.
Hade var uppsats istallet inriktats pa de generella lokalerna sa hade daremot en jamforelse
med konkurrenter varit intressant da den externa marknaden for denna typ av lokaler &r
relativt stor.
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Vi anser vidare att var uppsats analys och resultat &r paverkat av att vi fatt ta del av Lunds
kommuns egna forslag till forbattringar av internhyressystemet samt att vi har fatt inblick
i hur Malmos internhyressystem fungerar. Vi anser inte att detta far negativa effekter utan
istallet tillfor uppsatsen en ytterligare dimension som inte teorin i dagsléget kan bidra till.

1.6 Malgrupp

Denna uppsats vander sig framst till studenter och andra intressenter inom
foretagsekonomi. Uppsatsen &r &ven skriven for Lund kommun. Det bor vara intressant
for Kommunfullméktige, Lundafastigheter samt de namnder i kommunen som hyr sina
lokaler internt att ta del av problematiken som uppstatt kring internhyrorna, utifran ett
annat perspektiv an deras egna och med hansyn till teorier kring ekonomistyrning.
Uppsatsen kan &ven tdnkas vara av intresse for andra kommuner for att se hur Lunds
kommuns internhyressystem ar utformat, samt vilka problem som i denna situation har
uppstatt.

1.7 Disposition

Kapitel 1 - Inledning

Detta kapitel ar tankt att genom bakgrund till &amnet och problemdiskussion ge lasaren
forstaelse och intresse for uppsatsens amne. Den teoretiska referensramen beskriver
uppsatsens angreppssatt och ligger darmed till grund for syftet. Kapitlet innehaller ocksa
avgransningar till syftet, uppsatsens malgrupp, disposition samt forklaringar till specifika

begrepp.

Kapitel 2 - Metoddiskussion

Kapitlet ar utformat med avsikten att ge lasaren en grundlaggande forstaelse for var
medvetenhet kring hur uppsatsen har skapats och formats. Kapitlet beskriver forst de
Overgripande valen for uppsatsen, det vill sdga hur uppsatsen har skapats. Vidare
innehaller kapitlet en diskussion kring de praktiska metodval vi gjort och som har format
uppsatsen.

Kapitel 3 — Lunds kommun

Kapitlet ger forst en inledning till ekonomistyrning i kommunal verksamhet. Dérefter
foljer en o&vergripande beskrivning av Lunds kommun som organisation samt
Lundafastigheters och Skolndmndernas verksamhet.

Kapitel 4 - Resursférdelning och hyresprinciper

Detta kapitel beskriver de tva styrverktygen resursfordelning och hyresprinciper, dels
generellt utifran hur det kan se ut i andra svenska kommuner samt hur dessa ar utformade
i just Lunds kommun.

Kapitel 5 - Ansvarsfordelning
Kapitlet beskriver ansvarsférdelning ur ett teoretiskt och empiriskt synsatt.

Kapitel 6 - Bestallarutforarmodellen
Kapitlet beskriver bestéllarutférarmodellen ur ett teoretiskt och empiriskt synsatt.
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Kapitel 7 - Internprissattning
Kapitlet beskriver internprisséttning ur ett teoretiskt och empiriskt synsatt.

Kapitel 8 - Problemanalys

| detta kapitel redogor vi for de problem som vi anser begrénsar affarsmassigheten och
kostnadseffektiviteten i Lunds kommun vad det géller lokalférvaltande respektive
lokalutnyttjande. Problemen ar uppdelade pa de styrverktyg som de harror ifran.

Kapitel 9 - Resultat

Kapitlet syftar till att aterknyta till den teoretiska referensramen i kapitel 1 och att svara
pa syftet. Detta gors genom en Overgripande utvardering av vilka styrverktyg i
internhyressystemet som inte samverkar med varandra.

Kapitel 10 - Avslutning

| detta kapitel sammanfattar vi uppsatsen och ger reflektioner pa arbetets gang samt
forslag till framtida forskning. Dessutom fors en diskussion om mojligheten till att
generalisera de problem som har funnit i var analys.

Appendix

| detta appendix tar vi upp Lunds kommuns egna forslag till 16sningar pa nagra av de

problem vi belyst i kapitel atta. Darefter diskuterar vi I6sningarnas relevans och ger
forslag pa vara losningar.

1.8 Begreppsforklaringar

Affarsmassighet: Professionellt/yrkesmassigt agerande som framjar kostnadseffektivitet.

Forskolepeng: anslag per barn i forskoleverksamheten som ska tacka bade lokalhyra samt
Ovriga verksamhetskostnader.

Generella lokaler: Lunds kommuns definition pa lokaler av kontorstyp.
Internhyra: det internpris som satts pa lokalhyror inom Lunds kommun.

Internhyressystemet: ett samlat begrepp for de styrverktyg som paverkar och paverkas av
internhyrorna.

Kommunnytta: maximal nytta utifran kommunens koncernperspektiv.
Kostnadseffektivitet: hushallning med resurser utan att kvaliteten forsamras.

Lokalbank: funktion som samlar upp, analyserar, avvecklar och utvecklar tomma lokaler.
Ramanslag: anslag i form av en klumpsumma till grundskolan.

Skolnamnd: den ndmnd som ansvarar for forskolor och skolor. I Lunds kommun finns det
tre Skolndmnder; norr, sdder och oster.
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Skolpeng: anslag per barn i grundskolverksamheten.

Specialanpassade lokaler: Lunds kommuns definition pa lokaler som ar avsedda for en
specifik verksamhet, exempelvis skolor, badhus och bibliotek.

Suboptimering: agerande som syftar till forbéattring for delen utan hansyn till helheten.

Ateranskaffningskostnad: kostnad for att i nuet anskaffa en, utifran funktion, likvardig
fastighet som den ursprungliga.
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Kapitel 2 — Metoddiskussion

| detta kapitel beskriver vi de dvergripande metodvalen sasom val av &mne, fallobjekt och
studiens utformning. Darefter gar vi in pa vilka praktiska metodval vi har gjort samt
diskuterar studiens trovardighet och teoretiska relevans.

2.1 Overgripande metodval

De initiala metodvalen, sdsom amnesval, val av fallobjekt samt val av relevant form for
studien, skapar tillsammans ett utgangslage for studien som har definieras dvergripande
metodval. Detta overgripande metodval ar stommen for vart praktiska metodval och
darmed for hela studiens genomférande. De dvergripande metodvalen &r medvetna val.
Utifran dessa blir flera praktiska val givna medan andra kan valjas. Oavsett vad som
paverkat ett metodval blir en diskussion kring dem och dess foljder intressant for att
skapa forstaelse kring studiens tekniker, férutsattningar och begransningar.

2.1.1 Val av @amne

Innan vi kom i kontakt med Lundafastigheter var vi pa det klara med att vi garna ville
basera var uppsats pa internprisproblematiken. Detta dmne intresserade oss da vi tidigare
kommit i kontakt med det pa var kandidatkurs i redovisning men da inte haft mojlighet
till en fordjupning. Genom var handledare fick vi veta att internhyrorna inom Lunds
kommun var ett omdiskuterat omrade och detta blev darmed vart amnesval for studien.

2.1.2 Val av fallobjekt

Att studera kommunal verksamhet &r ocksa ett medvetet val. Offentlig verksamhet har
diskuterats i valdigt liten utstrackning under var ekonomiska utbildning vilket darfor har
vackt ett intresse. Just kommunal verksamhet kan ocksa kannas mer angelagen att
analysera till skillnad fran ett privat foretag. Detta eftersom de flesta kommuninvanare pa
ett eller annat satt kommer i kontakt med och paverkas av de kommunala beslut som
fattas, men i liten utstrackning ar medvetna om diskussionen som ligger bakom dem.

Eftersom tiden och &vriga resurser som star till forfogande for denna uppsats &r
begransade var kommunal verksamhet dessutom ett val for att 6ka effektiviteten. Inom
kommunal verksamhet ar majoriteten av informationen offentlig vilket gor att vi inte
begransas av restriktioner kring detta. Detta paverkar ocksa intervjuerna som darmed far
ett 6kad djup och hogre trovardighet da personerna som intervjuas kan sprida information
och asikter i en storre utstrackning an motsvarande i ett privat foretag.

2.1.3 Studiens form

Denna studie ar en beskrivning och en analys av internhyressystemets samverkande
styrsystem med utgangspunkt i relationen mellan Lunds skolndmnder och Lunds
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kommunala fastighetsbolag, Lundafastigheter. Eftersom uppsatsen begransats till att
undersoka ett enskilt fallobjekt ar syftet framforallt att skapa en djup forstaelse och en
helhetsbild. En helhetsbild gor det mojligt att fa en okad forstaelse for de sociala
processerna och sammanhangen som upplevs i kommunala verksamheter'®. Sveriges
kommuner har av forklarliga skal flera likheter bade vad avser processer, verksamheter,
reglerade krav och i viss man organisationsform. Darfor blir trots allt &ven intressant att,
med utgangspunkt i analys och resultat, diskutera mojligheterna till generalisering.
Utformningen av uppsatsen har dock framst karaktaren av en kvalitativ fallstudie.'” Det ar
denna utgangspunkt som ligger till grund for vart syfte.

Valet av fallmetod paverkas framforallt av vart val av att géra en kvalitativ fallstudie.
Fallstudien ska behandla problematik kring ekonomiska styrverktyg och samverkan dem
emellan, ett omrade det finns mycket teorier och kunskap om. Darmed finns inget behov
av en grundldggande forstaelse kring @mnena vilket gor att den valda fallmetoden for
studien kan definieras som deskriptiv.®

2.2 Praktiskt metodval

Efter att vi gjort de 6vergripande metodvalen var valen mellan praktiska tillvagagangssatt
nasta fraga att ta stallning till. De praktiska tillvagagangssatten har, som tidigare namnts,
delvis varit sjalvklara val da de paverkats av de overgripande valen. Andra val har vi
sjalva format eller valt utifran egna idéer och erfarenheter. VVart mal har varit att valja ett
tillvagagangssatt som stodjer de dvergripande metodvalen pa ett tydligt och naturligt sétt.

2.2.1 Referenspunkt

Utgangspunkten for uppsatsen ar deduktiv da vi utifran teoretiska kunskaper har valt att
studera den aktuella problematiken. Teorin har for oss skapat forutségelser for empirin
men ibland har referenspunkten varit den omvanda. Vid intervjuer, eller da vi pa annat
sétt kommit i kontakt med empirin, har delvis nya upptéckter gjorts som ar specifika eller
som leder oss till andra teorier &n vad vi sjalva har valt. Detta innebér att det &ven finns
vissa inslag av det induktiva angreppssattet.'

2.2.2 Uppsatsens upplégg

Uppléagget for uppsatsen anser vi vésentligt av flera anledningar. Ett tydligt och logiskt
upplagg okar lasarens forstaelse och utbyte av studien men ger ocksa oss sjilva, som
forfattare, goda forutsattningar till en forstaelse och en struktur. Detta har i sin tur
betydelse for analysen och resultatet.

| inledningsskedet av var studie hade vi flera alternativa forslag till hur ett upplagg skulle
kunna se ut for var fallstudie. Efter att vi hade beslutat oss for en huvudsaklig form har vi
dock hela tiden varit oppna for forslag till att forbattra det ytterligare med malet att hitta

6 Holme & Solvang (1997)

7 Halvorsen (1998)

18 Bjorklund & Paulsson (2003)
19 Holme & Solvang (1997)
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det upplagg som gor var studie mest rattvisa. Vi har darfor kontinuerligt gjort justeringar
for att 6ka tydligheten och for att fa en 6verensstammelse mellan upplégg, form och syfte.

Inledningen ar utformad for att ge en inblick i vart valda @mnesomrade och for att ge en
forstaelse for vart forhallningssatt till &mnet. Metoddiskussionen ska oka denna forstaelse
genom att motivera och diskutera tillvagagangssattet for var studies genomférande.
Avsikten ar att dessa kapitel tillsammans ska skapa en stomme som den resterande
uppsatsen bygger vidare pa.

Det som ar specifikt med upplagget av var uppsats ar att det inte finns nagot enskilt
kapitel som redogor for teorin respektive empirin. Istillet kombineras teori och empiri
fram tills dess att analysen tar vid. Detta val, anser vi, ger uppsatsen ett intressantare
upplagg da teorin belyses i sitt sammanhang. Var kapitelindelning fokuserar istéllet pa
processerna, det vill sdga de fem styrverktyg som uppsatsen fokuserar pa. Vi anser ocksa
att risken for att redogdra for irrelevant teori minskar med detta upplagg.

Uppléagget i var problemanalys ar baserat pa de fem styrverktygen som vi tagit upp teori
och empiri om. Detta upplagg har vi valt for att kunna fa fram en logisk struktur som &r
latt att folja for lasaren.

| resultatet lyfter vi fram de kopplingar mellan styrverktygen dar vi, utifran
problemanalysen, funnit de mest markanta bristerna. Det &r dessa brister som vi anser
paverkar den totala kommunnyttan i negativ riktning. Med utgangspunkt i den teoretiska
referensramen tar vi oss an dessa brister for att kunna svara pa vart syfte.

2.2.3 Metoder for empirisk beskrivning

En kvalitativ studie kraver en grundlig och trovérdig beskrivning. Darmed blir det
sjalvklara valet for informationsinsamling personliga intervjuer, observationer och internt
material.?° Tillsammans far dessa informationskallor en betydelsefull roll i studien da
dessa tillsammans med teorin ligger till grund for forstaelsen och analysen.

Vem som skall intervjuas och hur intervjuerna ska genomféras ar i en kvalitativ studie
darmed en viktig fraga. Vi har valt att intervjua personer som antas ha goda kunskaper
om det amne vi studerar. De personliga djupintervjuer vi genomfort har varit med
personer som ar mycket val medvetna om den situation som uppstatt, eller som ofta
brukar reflektera dver sin situation®.

Vi hade i ett tidigt skede var forsta intervju med Lunds kommuns ekonomidirektor Lars
Niklasson for att fa en Overgripande bild av problemet. Dérefter traffade vi Dag
Samuelsson, fastighetschef for Lundafastigheter, som gav oss mer specifik information
angaende verksamheten och problematiken kring internhyrorna. For att fa se den andra
sidan av problematiken har vi dven intervjuat representanter for respektive Skolndamnd.
Vi har &ven intervjuat ekonomichefen for Stadsfastigheter i Malmo, Malmo kommuns
motsvarighet till Lundafastigheter, for att kunna studera deras internhyressystem. D& vi
fick information om att kranskommunerna som képer gymnasieplatser av Lund kommun

20 Bjorklund & Paulsson (2003)
21 Holme & Solvang (1997)
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paverkas av Lunds kommuns internhyressystem valde vi att dven kontakta Staffanstorps
kommun. For att i slutskedet fa en kompletterande bild av internhyresproblematiken
valde vi att dels kontakta tidigare intervjuade personer samt personer som inte tidigare
blivit intervjuade, men som har stor kunskap inom omradet.

Risken med att intervjua personer med mycket asikter om en specifik foreteelse ar att de
kan propagera for sin subjektiva bild av verkligheten. Detta problem har vi 16st genom att
ha en stor variationsbredd i vart urval av intervjupersoner. Vi har gjort vart urval med en
medveten spridning i arbetsposition och utbildning eftersom dessa faktorer gor att
internpriserna kan upplevas olika.?? Vi har valt att intervjua dels ekonomer som &r insatta
i de ekonomiska problemen, dels skolchefer och en intendent som troligtvis ser
problemen ur ett mer humanistiskt och praktiskt perspektiv. Dessutom har vi stéllt
liknande fragor till bada parterna, det vill saga Lundafastigheter och Skolndmnderna, for
att upptacka meningsskiljaktigheter. Detta har gjort att vi har fatt en heltdackande och
saklig bild av problematiken.

Vi har valt att gora djupintervjuer med de personer som vi anser har mest kunskap och
asikter om den foreteelse vi studerar. Detta har resulterat i fem respondentintervjuer med
anstallda i Lunds Kommun. Djupintervjuerna har varit av kvalitativ karaktér, det vill saga
att de inte har styrts av ett frageformular utan forefallit vara mer av en diskussion mellan
oss, forfattarna, och intervjupersonen. Detta upplégg har vi valt eftersom vi inte vill att
det ska finnas allt for stor styrning fran var sida.

Forutom djupintervjuerna har vi genomfort kortare telefonintervjuer samt intervjuer via e-
mail. | slutskedet av uppsatsen gjorde vi aven en informantintervju med en ekonom pa
Stadsfastigheter i Malmd som &r val insatt i Lundafastigheter och deras
internhyressystem.

2.2.4 Empirisk trovardighet

En mycket viktig aspekt under studiens genomforande ar att vara metodval optimerar
studiens trovardighet. En strdvan efter att uppna sa hog validitet, reliabilitet och
objektivitet som mojligt ligger till grund for trovardigheten och kan darfér fungera som
utgangspunkt for diskussionen.

Validitet ar ett matt pa i vilken utstrackning som studien verkligen mater det som av
syftet dr avsett att mata.?* | detta avseende bor var studie ha goda forutsattningar da
offentlig verksamhet inte direkt har nagot att undanhalla. Vi har fatt tillgang till samtliga
handlingar av intresse. Av samma anledning har vara kallor dessutom en betydligt storre
frihet att dppet diskutera verksamheten och problemen med oss &n vad medarbetare vid
ett privat foretag ofta har.

Samtidigt finns en risk for missforstand, att vara kallor saknar viss kunskap eller att deras
personliga asikter praglar sakfragorna. Denna risk har vi varit medvetna om och forsokt
att minimera genom att stalla liknande fragor till flera personer. Ett annat sétt att uppna
hog validitet har varit att aterknyta vara fragor till syftet genom att kontinuerligt sjalva

22 Holme & Solvang (1997)
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svara pa fragan om var vi befinner oss och vad vi behover ta reda pa harnast. Vi har ocksa
medvetet valt att ha minst en personlig intervju med vara viktigaste kallor dar samtliga av
oss har narvarat. Detta anser vi minskar riskerna som vi namnt ovan da vi tillsammans
kan sammanstalla var intervju och komplettera varandra om det behovs.

Hog reliabilitet syftar till att uppna en s& hog grad av tillforlitlighet i vardet av svaren som
mojligt.2> For att optimera denna aspekt har vi i de flesta fall kompletterat vara intervjuer
med fragor via e-post da vi bett om fortydliganden av de centrala fragorna och av otydliga
svar. For att dka trovardigheten har vi ocksa, som namndes ovan, stallt samma fragor till
flera personer, men &ven gjort avstamningar mellan dokument vi fatt ta del av och vara
personkaéllor.

Vid personliga intervjuer finns en risk for att varderingar paverkar studien. For att 6ka
objektiviteten i var studie har vi undvikt att stalla ledande fragor gallande sakfragorna. Vi
anser ocksa att en valmotiverad och tydlig metoddiskussion ger lasaren av uppsatsen stor
mojlighet att sjalv bilda sig en egen uppfattning kring studien och darmed ©ka dess
objektivitet.

2.2.5 Teoretisk relevans

Valet av litterara kéllor har ocksa stor betydelse for trovardigheten. Dessa paverkar inte
bara de sakliga aspekterna utan ligger aven till grund foér véarderingar och analys. Darfor
diskuterar vi hur vi valt vara litterara kallor samt deras relevans och begransningar.

Vart teoretiska avsnitt bygger framst pd erkand facklitteratur som givits ut av
vetenskapligt inriktade forlag. Denna litteratur har kompletterats med statligt och
kommunalt utarbetade skrifter. Vi har forsokt att halla vart teoriurval sa brett som majligt
for att forsakra oss om att vi inte missar vasentliga delar samt att vi hittar de teorier som
kan utveckla och I6sa vara problem. Litteraturen har anvants som ett verktyg for att vi ska
fa en helhetsbild och en 6kad forstaelse for vart problemomrade.

Med hjalp av de sekundardata vi samlat in har vi kunnat kartlagga vilken kunskap som
finns inom amnesomradet och utifran det skapa den teoretiska referensram som praglar
hela uppsatsen. Begrénsningarna med andrahandsfakta &r att vi inte vet varfér och hur
informationen har samlats in. Det blir darfor viktigt att ifragasatta den information som
presenterats. Vi anser dock att vart urval av sekundardata haller en hég relevans eftersom
bade forlagen och forfattarna ar erkéanda inom omradet.

De empiriska delarna i uppsatsen bygger pa interna dokument fran Lunds kommun samt
de primardata som vi samlat in via intervjuerna. Interna dokument kan ofta vara vinklade
efter vad forfattaren vill formedla. Det ar darfor viktigt att ifragasatta dess tillforlitlighet
och relevans. For att kunna gora en objektiv beddmning av dokumentens trovérdighet har
vi valt att stalla fragor till vara intervjupersoner som bekraftar den information vi fatt
tilldelade oss. Detta har gett oss en bild av om den interna informationen &r subjektiv eller
inte och hur vi kan forhalla oss till den.

25 Bjorklund & Paulsson (2003)
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Kapitel 3 — Lunds Kommun

| detta kapitel kommer vi att ta upp de allméanna principer som géller for all kommunal
verksamhet, for att darefter beskriva Lunds kommun ur ett dvergripande synsatt. Vi
kommer sedan att fordjupa oss i hur Lundafastigheter och Skolndmnderna fungerar i
denna organisation.

3.1 Kommunal verksamhet

Kommunal verksamhet finansieras framférallt genom skattemedel och statsbidrag, vilka
regleras i den svenska regeringsformen. Kommunen fordelar dessa intdkter som anslag
till de olika kommunala verksamheterna, vilket darmed medfér att en kommun kan
betraktas som en ekonomisk enhet. En kommun bedriver verksamhet av betydande
ekonomisk omfattning vilket kréver former for forvaltning av de ekonomiska resurserna.
Kommunernas och dven landstingens ekonomiska forvaltning regleras i 8:e kapitlet i
kommunallagen. Enligt denna ska kommunen ha en god ekonomisk hushallning i sin
verksamhet och forvalta sitt kapital sa att det ger god avkastning under sikerhet.?

Den nuvarande stadgan avseende den ekonomiska forvaltningen i kommuner stiftades
1991 och ersatte da 1977 ars kommunallag om formdgenhetsbeskydd. 1977-ars lag tog
fasta pa att kommunens fasta och losa egendom skulle forvaltas sa att inte kommunens
formogenhet minskade. Denna stadga med tillhérande normer anséags vara foraldrad och
ett hinder for rationalisering. Den nuvarande stadgan, avseende kommunernas
ekonomiska forvaltning, ar valdigt generellt formulerad och stéller inga konkreta krav pa
kommunen i frdga. Detta innebér att en kommun har relativt stor ekonomisk frihet om hur
de valjer att tolka och uppna dessa mal. Syftet med denna frihet har, med bakgrund av
tidigare kommunallag, varit att 6ka rationaliteten i den ekonomiska politiken.?’

Ur ett ekonomiskt perspektiv brukar en kommun ofta liknas vid en koncern.
Kommunfullméktige, som ar det hdgst styrande organet i kommunen, har dock helt andra
mal med verksamheten jamfort med koncernledningen i ett privat foretag, vilket ar viktigt
att vara medveten om. Den grundlaggande skillnaden ar frdgan om verksamhetens syfte. |
kommunal verksamhet ar oftast sjalva verksamheten malet i sig sjalvt medan
verksamheten i ett privat foretag i huvudsak ar ett medel for att uppna ekonomiska mal.

Kommunernas skyldighet och ansvar att kontrollera sin verksamhet stadgas i
kommunallagen. Hur kontrollen ska utformas for att malen ska uppnas ar upp till varje
namnd att ansvara for. Den kommunala verksamheten kraver bade intern och extern
kontroll. Vi kommer endast att ber6ra den interna, det vill sdga kontroll av den egna
verksamheten. Bade fullmaktige, styrelse och namnder ar involverade i den interna
kontrollen, vars framsta syfte ar att starka verksamhetens formaga att effektivt uppna sina
malsattningar.?®

% L_undin (1999)
27 Ekonomifarvaltningsutredningen (2001)
28 Lundin (1999)
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3.2 Malsattningar i kommunal verksamhet

Resultat kan ha olika innebord och det kan tolkas pa olika satt beroende pa i vilket
sammanhang det ndmns. | privata foretag anges resultatet oftast som vinst, det vill saga
skillnaden mellan intékter och kostnader. Vinst &r, som vi alla vet, en férutsattning for att
ett foretag pa den fria marknaden ska Gverleva pa lang sikt. Kommunala verksamheter
har, som vi tidigare namnt, dock inte vinst som malsattning. Har uttrycks resultatet istéllet
det som har astadkommits med de resurser som férbrukats.

En kommunal verksamhets 6vergripande malsattning bor vara att bidra till den allmanna
valfarden i sa stor utstrackning som mojligt. Eftersom kommuner inte har vinst som
malséttning maste organisationen forlita sig pa andra malsattningar. Det staller stora krav
pa att ledningen lagger ner mycket arbete pa kommunens 6vergripande malformuleringar.
En bra malsittning ska vara realistisk, det vill siga att det ska finnas en god
overensstammelse mellan malen och de resurser som tilldelas. Vidare bor &ven
malsattningarna innebéra en utmaning for enheterna, de ska vara tydliga i den meningen
att de inte ska kunna tolkas pa olika séatt eller missforstas.?

3.3 Lunds kommuns organisation

Lunds kommun &r en decentraliserad ndmndsorganisation dar Kommunfullmaktige &r
hogst styrande. Under fullmaktige ligger Kommunstyrelsen, de obligatoriska namnderna,
ovriga namnder, den resultatfinansierade verksamheten samt kommunens bolag.

Det &r i Kommunfullméktige som beslut fattas om hur resurserna ska fordelas mellan
kommunens olika ndmnder. | Kommunfullméktige fattas dven beslut som exempelvis ror
hur uppdelningen av ndmnder ser ut, anslag av storre ekonomisk betydelse samt
malsattningar for kommunens verksamhet inom olika sektorer. Beslutanderatten kan
inom vissa ramar overlatas till Kommunstyrelsen eller ndgon namnd.* Det ar aven
Kommunfullméktige som, genom angivande av mal och resurser i budgeten, beslutar om
namndernas atagande. Namnderna redovisar i sina arsredovisningar de givna malen samt
vilka atgarder de har vidtagit eller kommer att vidta for att nd dessa mal.!

Kommunstyrelsen kan ses som det centrala forvaltningsorganet i kommunen. Det &r aven
hér som vi hittar Drétselkontoret som &r kommunens centrala ekonomifunktion.
Kommunstyrelsen i Lunds kommun bestar av ledaméter som har utsetts av
Kommunfullmaktige. Det innebdr att antalet ledaméter i regel &r proportionellt mot det
parti som har majoritet i fullmaktige.

Kommunstyrelsens uppgift ar att folja de olika ndmndernas verksamhet och kontrollera
att de foljer fullmaktiges beslut. De har inte ndgon befogenhet att ingripa i namndernas
forvaltning eller &ndra beslut som n&mnderna sjalva fattat. Detta kan bara
Kommunfullméktige styra Over. Kommunstyrelsen ansvarar for den ekonomiska
planeringen och fungerar aven som representant for kommunen vid férhandlingar med

29 Lundin (1999)
30 www.lund.se
31 Lunds Kommuns Arsredovisning (2002)
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statliga myndigheter och naringsliv i fragor som rér kommunen. Beslutanderatten
tillfaller dock alltid Kommunfullmaktige.32

I Lunds kommun finns det tolv Gvriga namnder, varav Skolnamnderna utgor tre.
Némnderna tilldelas 6vergripande malsattningar, vilka kan ses som bestéllningar fran
Kommunfullmaktige till respektive namnd. Nar denna bestallning kommit ner till
namndniva blir de handlingsinriktade, kortsiktiga och mer konkreta. Namndernas
ambitionsniva bestams i stor utstrackning utifran tilldelade resurser. 1 samband med
arsbokslutsarbetet redovisar varje namnd sitt resultat i relation till Kommunfullmaktiges
uppsatta mal, samt vilka atgarder som vidtagits for att na dessa.*

Kemmun-
fullmaktige

Kommunstyrelse

| |

bl.namnder Ovriga namnder I Resultatfin. verksamhet ala
BSN Norr Namnden fér

BSN Soder Lundafastigheter

Modell 2. Lunds kommuns organisationsschema.

Under de resultatfinansierade verksamheterna finns de delar av den kommunala
verksamheten som har separerats fran ovriga verksamheter och tilldelats resultatansvar.
Dessa namnder ska i praktiken fungera som sjéalvstandiga bolag och far darfor inget
anslag. Det &r har vi finner Lundafastigheter.

3.4 Lundafastigheter

Lundafastigheter &r, som ndmnts tidigare, en av de resultatfinansierade forvaltningarna i
Lunds kommun. Deras huvuduppdrag &r att tillhandahdlla lokaler till kommunens
verksamheter samt att forvalta kommunens fastighetsbestand. Lundafastigheter kan

32 www.lund.se
33 LLunds Kommuns Arsredovisning (2002)
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betraktas som ett internt fastighetsbolag, trots att det & kommunen som dger alla
fastigheter.

3.4.1 Grundandet av Lundafastigheter

Lundafastigheter bildades 1993. Tidigare var de en vanlig fastighetsavdelning, men
utvecklingen i samhallet och inom verksamhetsstyrningen gjorde att Lunds kommun
ombildade organisationen. Fran att tidigare ha varit en anslagsenhet blev de nu en
resultatenhet. Tillkomsten av denna resultatenhet medférde att organisationen blev mer
affarsorienterad och sjalvkontrollerande.

Grundtanken med organisationsférandringen var att kommunen ville ge sina forvaltningar
battre  forutsattningar att kunna fokusera pa sina karnverksamheter. Innan
Lundafastigheter bildades stod exempelvis skolorna sjalva fér underhall och reparation av
fastigheterna. Anslagen skulle tacka dven dessa kostnader, men pengarna rackte inte sa
langt. Detta medforde att underhallet blev eftersatt och fastigheterna var i stort behov av
renoveringar. Med  Lundafastigheters  tillkomst  renodlades = kommunens
fastighetsforvaltning och all kompetens samlades pa ett stalle. Genom en mer
professionell  forvaltning ansdg Kommunfullmaktige att Lundafastigheter som
fastighetsforvaltning skulle ha betydligt storre forutsattningar for att fa till bra
hyreskontrakt an vad de enskilda namnderna skulle ha. Men framférallt sa bedomdes
risken for att fastighetskapitalet skulle urholkas, genom fortsatt eftersatt underhall, vara
mindre. Lundafastigheter fick som forsta uppgift att under sina 10 forsta ar som forvaltare
av fastigheterna, atgarda det eftersatta underhallet. Detta uppdrag slutfordes vid arsskiftet
2001/2002.

| samband med organisationsforandringen passade Lunds kommun pa att aven gora
skillnad mellan bestéllare och utférare och darmed infordes internpriser pa lokalerna.
Partsforhallandet innebar att en marknadslik situation skapades och hyrorna reglerades
genom att prissattas pa ett mer verklighetsnara satt. Anledningen till att kommunen valde
att internprissatta sina hyreslokaler, var att de ville tydliggéra fér anvandarna vad
utnyttjandet av lokalerna egentligen kostar. Pa sa satt skulle man fa en mer effektiv
hushallning med lokalerna.

3.4.2 Lundafastigheters organisation

Lundafastigheter &r en av tre resultatfinansierade verksamheter i Lunds kommun. Detta
innebar att de inte tilldelas anslag fran Kommunfullméktige, utan att de ska skapa sina
intakter sjalva genom uthyrning och forséljning av lokaler.

Lundafastigheters organisation bygger pa tre verksamheter med olika inriktning,

byggprojekt, fastighetsservice samt fastighetsforvaltning. Forutom dessa tre enheter finns
de vanliga administrativa stddenheterna.
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N&mnden for
Lundafastigheter

Fastighetschef

Sekretariat Stab |

| | | |

Ekonomi/admin. I Byggprojekt I Fastighetsservice | Fastighetsforvaltning

Modell 3. Lundafastigheters organisationsschema.

Enheten byggprojekt ansvarar for nybyggnationer inom kommunen. Deras interna krav ar
att de ska halla budget och tidsramar samt se till att kunderna blir ndjda. Fastighetsservice
ar en serviceenhet som utfor de atgarder som fastigheter och lokaler behéver, exempelvis
lokalvard, bygghjalp och fastighetsdrift. Enheten for fastighetsforvaltning ansvarar for
byggnaderna och det kan handla om allt fran teknisk drift till sndskottning. Det &r denna
enhet som star for Lundafastigheters huvuduppdrag, att férvalta kommunens
fastighetsbestand.

3.4.3 Lundafastigheters resultatkrav

Lundafastigheter har tilldelats ett resultatkrav fran Kommunfullméktige. Resultatkravet
har arligen satts med utgangspunkt fran de faktorer som paverkar intakterna och
kostnaderna. Kravet medfor att Lundafastigheter arligen genererar ett Gverskott. Detta
overskott stannar dock inte inom forvaltningen, utan gar centralt till kommunen.

Efter att uppdraget att atgarda det eftersatta underhallet slutfordes sa Okade
Lundafastigheters resultatkrav med 12 miljoner kronor. For ar 2003 kraver ledningen
enheten pa ett 6verskott om cirka sextio miljoner kronor. Hur resultatkravet ska uppnas ar
upp till Lundafastigheter att besluta om.

3.5 Skolndmnderna

I Lund &r skolan en stor och prioriterad del av den totala kommunala verksamheten. Den
Centrala Skolnd&mnden har det 6vergripande ansvaret for skolvasendet, det vill séga att de
ska samordna, utveckla, stodja samt se till att det rader rattvisa villkor. Forutom den
Centrala Skolndmnden finns Utbildningsnamnden samt Barn- och Skolndmnder. Dessa
skolnamnder lagger sjélva upp verksamheten inom sina respektive omraden. Vi kommer i
uppsatsen endast att diskutera Barn- och Skolndmnderna i Lunds kommun eftersom det ar
dessa namnder som &r de storsta hyrestagarna.

I Lunds kommun finns det tre Barn- och Skolndmnder; norr, séder och oster. Norr ar
politiskt ansvarig forskoleverksamhet och grundskola med barnomsorg inom de norra och
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vastra delarna av Lund. Soder ansvarar for de centrala, sodra och 6stra delarna av tatorten
Lund och Oster ansvarar for Dalby, Genarp, S6dra Sandby och Veberdd.

Skolndmnderna betraktas som resultatenheter och deras verksamheter tilldelas
ekonomiska resurser i form av anslag. Det & Kommunfullméktige som beviljar anslag ét
namnderna. Likasa ar det Kommunfullméktige som beslutar om Gkade medel d& en
namnd vill utoka eller starta en ny verksamhet.* Anslaget ska tacka kostnaderna for
respektive namnds verksamhet. De far fritt disponera over sitt anslag, under forutséttning
att de foljer Kommunfullméaktiges mal och direktiv som faststéllts i budgeten. Eventuella
over- respektive underskott mot anslagen 6verfors till kommande ar.*

3.6 Avslutning

I samband med att Lunds kommun tilldelade Lundafastigheter ett resultatansvar inférdes
aven, som vi nu har sett, bestallarutférarmodellen och internprissattning av lokalerna.
Auvsikten var att dessa styrverktyg tillsammans skulle samverka for att uppna kommunens
framsta malsattning, att oka affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten gallande
lokalférvaltande och lokalutnyttjande.

De nya styrverktygen var &ven tvungna att samverka och situationsanpassas efter redan
existerande redskap som resursfordelningssystem och hyresprinciper. Vi kommer
fortsattningsvis att betrakta resursfordelningen, det vill sdga hur anslagsformerna och
fordelningen av dem, samt hyresprinciper som styrverktyg.

Detta leder oss in pd de nastkommande kapitlena déar vi kommer att diskutera de fem
styrverktygen som ar aktuella for Lunds kommun, det vill sdga resursfordelning,
hyresprinciper, ansvarfordelning, bestéllarutférarmodell samt interprissattning. |
anknytning till den teoretiska genomgangen av styrverktygen kommer aven en empirisk
beskrivning av hur respektive verktyg tillampas i Lunds kommun. Vad galler
resursfordelningen och hyresprinciperna ar de utformade som individuella stadgor och
normer for Lunds kommun, varfor vi inte kommer att ha nagon storre redogorelse for
teorier kring dess amnen.

3 www.lund.se
3 LLunds Kommuns Arsredovisning (2002)
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Kapitel 4 — Resursférdelning och
Hyresprinciper

| detta kapitel kommer vi att beskriva hur resursférdelningen i form av anslag samt
hyresprinciper fungerar i Lunds kommun. | samband med den empiriska beskrivningen
tar vi upp normer for hur dessa styrverktyg bor fungera i praktiken. Vi har valt att 1agga
bade resursfordelningen och hyresprinciperna i samma kapitel eftersom beskrivningen av
respektive verktyg inte ar tillrackligt stor for att motivera ett eget kapitel.

4.1 Resursfordelning i form av anslag

Hur resurserna férdelas ut till kommunens enheter har stor paverkan pa det ekonomiska
styrsystemet. Det finns exempelvis starka samband mellan resursfordelningen och
internhyressystemets syften. Det ar darfor viktigt att ratt anslagsmetod anvéands for att
uppna de Overgripande malsattningarna som Lunds kommun har satt, att Oka
affarsméssigheten och kostnadseffektiviteten.

I kommunala verksamheter kan fyra metoder for att fordela resurser till barnomsorg och
skolor pa, urskiljas. Den forsta metoden &r att enheterna tilldelas ett anslag som tacker
lokalkostnaderna samt ett ramanslag som ska tdcka de oOvriga kostnaderna. Det
forekommer &ven ramanslag som inkluderar lokalkostnaderna. Ett annat alternativ ar att
enheterna tilldelas ett sarskilt anslag som ska tacka lokalkostnaderna, men istéllet for
ramanslag far de en peng per barn. Den sista metoden for fordelning av anslag &r att ge
anslag i form av skolpeng ddr pengen ska tdacka alla kostnader, inklusive
lokalkostnaderna.

Den storsta skillnaden mellan ramanslag och pengsystemet ar att i pengsystemet andras
verksamhetens intdkter nér antal barn forandras, vilket kan skapa problem i ett renodlat
pengsystem. Om det dessutom ar svart att lamna lokaler som inte langre behdvs blir
konsekvensen att resurserna for larare och material per elev sjunker. De oftrandrade
lokalkostnaderna tar en storre del av anslagen.

Den storsta nackdelen med att tilldela de kommunala verksamheterna resurser med
separata lokalkostnadsanslag &r att det inte skapas ekonomiska incitament for att spara pa
lokaler.36

Inom Skolndmnderna i Lunds kommun ser anslagen olika ut beroende pa om de ges till
grundskolorna eller till forskolorna. Skolorna tilldelas anslag i form av en klumpsumma
vid arets borjan, ett sa kallat ramanslag. Anslagets storlek baseras pa vilka faktiska
lokalkostnader respektive skola har samt vilka ovriga kostnader som budgeterats. Detta
system innebar att skolornas resurser inte paverkas av vilka kostnaderna for lokalerna &r.
Skolndgmnderna kan inte spara in pa lokalanvandningen for att 16sgora resurser till
undervisningen. Vid minskning av lokalkostnader minskar ramanslaget i samma
utstrackning.

% Lind & Tingvall (2002)
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Forskoleverksamheten tilldelas anslag i form av forskolepeng som ska técka alla
kostnader, inklusive lokalkostnaderna for ett férskolebarn. Detta innebdr att ju fler antal
barn varje forskola har i sin verksamhet desto storre blir anslagen. Nackdelen med
forskolepengen &r att om antalet barn minskar sa minskar dven anslagen i motsvarande
omfattning. Kostnaderna for lokalerna blir dock inte lagre sa lange lokalytan ar
densamma. Hyran tar i dessa fall en stérre andel av anslagen och resurser till dvriga
aktiviteter minskar.

4.2 Hyresprinciper for Lunds internhyressystem

Internhyressystemets effekter paverkas som tidigare namnts av samverkande styrsystem,
dar hyresprinciperna anses vara en del. Géllande hyresprinciper som Lunds kommun och
Lundafastigheter beslutat att tillampa blir dérmed viktiga att ha kdnnedom om. Hur
forhallandet och bestallningsprocessen mellan hyresvarden, Lundafastigheter, och
hyresgasterna, har Skolndmnderna, ser ut kommer att beskrivas i samband med
bestallarutférarmodellen.

4.2.1 Kontraktsperioder

Hur langt ett hyresavtal ska vara bor principiellt styras av vad hyressystemet ar avsett att
paverka. Da hyressystemet ska verka som ett system fér en Gvergripande Gversyn av
lokalbehoven, kostnadsmedvetande och darmed bidra till en béttre hushallning av
resurserna, ar korta avtal att foredra. Detta eftersom det ger hyresgasten incitament och
mojlighet till att kunna byta till billigare lokaler och gora sig av med dem som inte
behdvs i verksamheten, vilket i sin tur framjar resurshushallningen. Korta avtalstider
moter dock ofta stort motstand av hyresvardar da detta satter storre press pa dem att
snabbt kunna hitta nya hyresgéster om de befintliga séger upp sina lokaler.

Orsaken till att det forekommer mycket langa kontraktsperioder inom kommuner &r att
hyresvarden anser sig behodva skydda sin ekonomiska situation, det vill séga minska
investeringens risk vid ny eller ombyggnad av lokaler. Detta skal kan dock ifragasattas
eftersom det ror sig om interna transaktioner nar val lokalen &r byggd. Den reella risken
togs nar fastigheten, med Kommunfullmaktiges godkannande, uppfordes.

For att avgora om kontraktsperiodernas langd &r det basta utifran ett kommunalt
helhetsperspektiv  kravs medvetenhet kring for- och nackdelarna med langa
kontraktsperioder. Fordelen med langsiktiga kontrakt &r framforallt att det kan motverka
ogenomtankta krav pa nybyggnation. Nackdelen blir att langsiktiga hyreskontrakt
forsvarar basta mojliga anpassning till oférutsedda handelser.®

Lunds kommun tillampar bada typerna av kontraktsperioder. De nuvarande hyresavtalen
for grundskolelokaler och férskolelokaler har en kontraktsperiod pa mellan 5 och 15 ar.
Den kortare kontraktsperioden avser befintliga lokaler, det vill sdga de som
Lundafastigheter fullt ut &ger. Kontraktsperioder pd 15 ar tillampas vid nybygge och
ombyggnader for att sékra Lundafastigheters satsade kapital.

37 Lind & Psilander (1994)
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4.2.2 Uppsagning av lokaler

| manga internhyreskontrakt inom svenska kommuner stadgas att hyresgasten endast far
sdga upp “separat uthyrningsbara enheter”. Vad som ar att betrakta som en sadan
preciseras sallan. Denna typ av klausul kan begrénsa hushallningen av lokaler, speciellt
om hyresgasten inte sjalv har ratt att hyra ut i andra hand. Hyresvérden kan gora det latt
for sig genom att utnyttja en sadan klausul for att slippa att hitta hyresgaster till udda
lokaler eller bygga om. Genom att tvinga en fastighetsforvaltning att ta hand om &ven
delar av lokaler som &r svara att hyra ut, far dessa okad press pa sig att bidra till
effektivitet i kommunen. Om internhyreskontrakten innehaller regler om att bara vissa
delar av en lokal far sdgas upp ar det viktigt att tydligg6ra vad som &r att betrakta som en
separat uthyrningsbar enhet.*®

Skolndmnderna i Lunds kommun har mdjlighet att sdga upp grundskolelokaler och
forskolelokaler vid tva tillfallen, antingen nar kontraktsperioden for de aktuella lokalerna
I6pt ut eller om en verksamhet laggs ner. Om en lokal ska sagas upp maste detta ske nio
manader innan kontraktsperioden loper ut, annars forlangs det automatiskt. Enstaka
lokaler i en sammanhédngande fastighet kan endast sdgas upp om dessa lokaler kan
sarskiljas fran fastigheten pa sa satt att de kan anvandas for annat andamal. Fora att en
lokal ska anses ga att sarskilja kravs att den bland annat har separata ingangar och egna
toaletter. Skolndmnderna har réatt att hyra ut exempelvis gymnastiksalar och
produktionskok i andra hand till interna eller externa hyresgaster. Hyresnivaerna for
andrahandskontrakten bestdms dock centralt.

4.2.3 Bashyra respektive totalhyra

Begreppet bashyra syftar i detta sammanhang till den hyra som hyresgasten betalar for att
disponera en lokal, utan att ytterligare tjanster fran hyresvéarden ingar. Bashyra tacker
fastighetsdgarens kapitalkostnader, forsakringar, skatter, eventuella réntor samt det
underhall som hyresvarden anser vara nédvandigt for att fastigheten aven i framtiden ska
kunna nyttjas.

Totalhyra avser en hyra dar fastighetsrelaterade kostnader &r inkluderade. Vilka dessa
kostnader &r kan variera. Inom Lunds kommun avses totalhyran inkludera kostnaderna for
varme, el, vatten/avlopp samt underhall av markytor.

De flesta hyreskontrakt avser idag enbart bashyra och da betalas dvriga kostnader separat.
Vad galler varmekostnaderna, som kan variera kraftigt mellan nyare och aldre lokaler,
fordelas dessa med en schablonmetod som innebér att de totala vdrmekostnaderna
fordelas ut pa den totala ytan. Denna metod medfor att aldre lokaler, med generellt sett
samre isolering och darav hogre varmekostnader, slipper bara hela sin egentliga kostnad.
Aldre lokaler innebar dock ofta stor yta i forhallande till nyttan vilket medfér att de trots
allt ofta far hoga varmekostnader.

3 Lind & Psilander (1994)
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Kapitel 5 — Ansvarsfordelning

Detta kapitel ger inledningsvis en teoretisk genomgang av ansvarsfordelning som
styrverktyg. Fokus ligger pa resultatansvar, dess forutsattningar samt for- och nackdelar
med denna ansvarsgrad. Darefter ges en empirisk beskrivning av hur detta styrverktyg
tillampas for Lundafastigheter respektive Skolndmnderna i Lunds kommun.

5.1 Ansvarsenheter

Ansvarsenheter finns i alla typer av organisationer, och pa alla nivaer. Ansvaret ser dock
olika ut beroende pa vad ledningen vill astadkomma med delegeringen. | teorierna skiljer
man mellan fyra typer av ansvarsenheter. Dessa &r enheter med kostnadsansvar,
intéktsansvar, resultatansvar samt investeringsansvar.

Ansvarsenheter i kommunal verksamhet skiljer sig fran de Gvergripande teorierna om
ansvarsenheter. Har leder paverkbarhetsprincipen fram till tre typer av ekonomiskt
ansvar; kostnadsansvar, resultatansvar samt investeringsansvar. Enheter med
kostnadsansvar har endast ansvar for sina kostnader utifrdn de anslag som finns i
budgeten. Resultatenheten ansvarar for bade intakter och kostnader. Utéver detta bar de
aven ett visst ansvar over vad som astadkommits for pengarna, det vill siga om de mal
som Kommunfullméktige stéllt upp uppfylls eller ej. De enheter som tilldelats ett
investeringsansvar har ett totalt ekonomiskt ansvar vilket inneb&r ansvar for intakter,
kostnader, tillgangar och skulder.®*® En investeringsenhet fungerar i princip som ett
foretag i foretaget®.

Vi kommer i denna uppsats framst att fordjupa oss resultatansvar och hur det kan
utformas i kommunal verksamhet. Detta leder oss delvis in pd kostnadsansvar och darfor
tas denna ansvarsform upp kortfattat. Investeringsansvar kommer inte att diskuteras
eftersom det inte har relevans for studien. Vi kommer dock att komma in pa former av
resultatansvar som har vissa likheter med investeringsansvar.

5.2 Kostnadsansvar

| enheter som tilldelats kostnadsansvar fokuseras framst pa de kostnader som uppstar
genom enhetens aktiviteter. Enhetschefen har ekonomiskt ansvar for dessa kostnader.
Teorin skiljer mellan tva typer av enheter med kostnadsansvar; standardkostnadsenheter
och diskretiondra kostnadsenheter.

| en standardkostnadsenhet finns det tydliga kopplingar mellan vilka resurser som
anvands och vad som presteras. Denna typ av ansvar aterfinns framst i produktions- och
tillverkningsorganisationer. Det tydligaste kannetecknet pd en standardkostnadsenhet ar
att det gar att rakna fram en standardkostnad per producerad enhet. Genom dessa
berdkningar finns det goda mdjligheter att gora avvikelseanalyser mellan budgeterat och
faktiskt utfall. Det gar att spara avvikelser till forandringar i priser respektive volymer,

39 Hansson & Martinsson (1993)
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vilket ger en god dialog om varfor avvikelser uppstar och hur problemen ska kunna rattas
till.

Diskretionédra ansvarsenheter ar vanligast inom enheter som sysslar med forskning och
utveckling, administration och service samt inom marknadsavdelningar. | dessa enheter
finns ingen tydlig koppling mellan resurserna som tas i ansprak och vad som egentligen
presteras. Det diskretiondra kostnadsansvaret reflekterar ledningens val av vilka
malsattningar som ar viktigast. Det kan réra sig om exempelvis vilken serviceniva
enheten ska tillhandahalla till sina kunder eller om hur mycket pengar som ska satsas pa
utveckling av enhetens verksamhet.*

5.3 Resultatansvar

| de enheter som tilldelats resultatansvar har chefen ansvar for enhetens resultat, det vill
saga skillnaden mellan intékter och kostnader. Den resultatansvarige maste i rimlig
utstrackning kunna paverka bade intékter och kostnader, och for att kunna gora det bor de
ha relativt stor handlingsfrinet vad géller verksamhetens utformning och omfattning. Hur
stor handlingsfrihet de ansvariga far bedomer foretagsledningen. De kriterier som
ledningen ser till vid denna beddmning ar vilken typ av verksamhet det handlar om, hur
starkt fortroendet mellan ledningen och de resultatansvariga &r samt de ansvarigas
kompetens och erfarenhet inom omradet.*?

Resultatenheter har de senaste aren blivit ett vanligt begrepp inom kommunala
verksamheter. Resultatansvar innebdr inte enbart ett ansvar for resultatet, utan dven
ansvar att se till att kommunen far ut sa mycket som mojligt av de resurser som stalls till
forfogande, att de uppstéallda malen uppfylls samt att den service enheten tillhandahaller
uppfyller den kvalitet som kunderna forvantar sig.** I kommunala verksamheter kan
resultatansvaret ha olika omfattning. Hur stort ansvar respektive enhet far beror pa vilka
intakter och kostnader som tas med, det vill séga vilken resultatniva som resultatet ligger
pa*. Vi kommer att se att i de privata foretagen ar intdkterna enkla att faststalla medan
kostnaderna ar problematiska att faststalla. Detta skiljer sig fran den kommunala
verksamheten dar problemen finns med att bestamma verksamhetens intékter.*

5.3.1 Resultatenhetens intakter

Resultatenheterna ska i forhallande till verksamhetens omfattning kunna paverka
intakternas storlek i rimlig omfattning. Intakterna paverkas av faktorer som pris, volym
och kvalitet. Det &r i allmanhet 6nskvart att de ansvariga ska ha mojligheter att besluta
om dessa faktorer, men i manga fall ar det inte sd. Beslut som ror dessa faktorer ar
strategiskt viktiga for hela organisationen och darfor vill oftast ledningen sjalv ha
kontrollen 6ver dem.*

41 Anthony & Govindarajan (2001)
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4 Hansson & Martinsson (1993)
4 Didriksson & Mogensen (1993)
4 Blomquist & Hansson (1993)

46 Didriksson & Mogensen (1993)

33



Den kommunala verksamheten skiljer sig fran privata foretag vad géller intaktssidan. Har
finns ofta en avsaknad av intakter, vilket kan upplevas som besvarande inom manga
verksamhetsomraden. Manga kommuner har valt att 16sa intaktsbristen med att tilldela de
resultatenheterna intakter i form av anslag. Detta innebér for det mesta att de ansvariga
far en klumpsumma vid arets borjan, ett sa kallat ramanslag. Detta ska racka for att
bedriva den aktuella verksamheten.

Denna modell gor att intakterna blir oberoende av verksamhetens omfattning och att det
endast ar kostnader som uppstar inom enheten. Féljden av detta blir att de ekonomiska
resultat som redovisas blir béttre ju mindre verksamheten utfor. Det &r darfor viktigt att
komplettera resultatansvaret med andra styrverktyg som sander ut andra signaler.*’

Resultatansvar har, som namnts tidigare, blivit mycket vanligt inom den kommunala
verksamheten, men oftast &r dessa resultatenheter fiktiva. Paverkbarhetsprincipen ar inte
fullt tillampbar eftersom intéktssidan inte gar att paverka. Resultatenheten har i samband
med budgetprocessen fatt ett anslag som ligger fast oavsett i vilken omfattning
verksamheten sker. Syftet med att tilldela resultatansvar blir att enheten ska bedriva sin
verksamhet sa effektivt som mojligt inom ramarna for anslagen. | slutandan &r da
resultatansvaret det samma som kostnadsansvar, men vid utvérdering av enheten tas
hansyn till faktorer bade med avseende pa kvalitet och pa kvantitet.*®

Forutom att intakterna ar svardefinierbara i kommunala verksamheter skiljer sig
enheternas ansvar i forhallande till hur intakterna, det vill siga anslagen, tilldelas
respektive enhet. Resultatansvaret gar olika langt beroende pa hur resursfordelningen ser
ut. Nar det galler det ramanslaget som tilldelas enheterna arsvis, kan dessa intakter ses
som ett matt pa de resurser som finns tillgangliga for verksamheten. Detta ar dock inget
komplett resultatansvar, utan bodr kompletteras med planeringsdokument som anger
verksamhetens inriktning for att ansvarsfordelningen ska fungera effektivt i praktiken.
Intakter som harror fran utforda prestationer och som bestams av prestationens
marknadsvarde eller sjalvkostnad ger inte heller ett komplett resultatansvar. | dessa fall
bor resultatansvaret kompletteras med en bestéllarutférarmodell. Det spelar ingen roll hur
intdkterna kommer enheten tillhanda, med goérs inte dessa kompletteringar finns det stor
risk att styrsystemet signalerar att minimera verksamheten.*

5.3.2 Resultatenhetens kostnader

Resultatenhetens kostnader, liksom intakter, bor i rimlig omfattning kunna paverkas av de
ansvariga. Om sa ar fallet har enheten stora moéjligheter att paverka sitt resultat.
Foretagens ledningar brukar vanligtvis vara mer generdsa med delegering av ansvar for
organisationens kostnader an for intdkter, vilket innebér att enhetscheferna som regel
halls ansvariga for alla paverkbara kostnader daven om de bara kan paverkas till viss del.*°

Enheternas resultat kan beraknas pé olika nivaer. Vad som &r respektive enhets resultat
beror pa om ledningen véljer att rdkna med vissa kontrollerbara och icke-kontrollerbara
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kostnader eller inte. Det finns inget som é&r ratt eller fel vad galler vilken niva det
berdknade resultatet ska ligga pa, men paverkbarhetsprincipen bor finnas i atanke.>

Det finns teoretiker som menar att det i vissa fall & nodvandigt att ga ifran
paverkbarhetsprincipen. Om resultatenheten tilldelas ansvar for ledningens och
servicefunktionernas kostnader gérs enheterna paminda om att dessa kostnader finns och
resultatmalet blir da mer verklighetsnara. Varje enhetschef ska motiveras till att arbeta
utifran vad som &r bast for organisationen som helhet och inte enbart se till sin specifika
enhet.>

| kommunala verksamheter skiljer sig inte asikterna kring resultatenhetens kostnader
namnvart. Det enda som bor finnas i atanke ar, liksom vid privata foretag, att
paverkbarhetsprincipen ska tillampas. Resultatenheterna och Kommunfullmaktige maste
dock vara 6verens om att paverkbarhet inte dr detsamma som fullstandig kontroll. Det
racker att enheterna kan paverka sina kostnader i rimlig utstrackning.>

5.3.3 Forutsattningar for resultatenheter

For att fa naturligt fungerande resultatenheter i organisationen kravs att vissa
forutsattningar ar uppfyllda. Forutom att paverkbarhetsprincipen ska fungera bor
enheterna exempelvis vara operationellt oberoende av varandra, de bor ha tillgang till
olika marknader samt att intakter och kostnader maste kunna kvantifieras.

Det operationella oberoendet innebar att enheten har kontroll éver, eller att de i rimlig
omfattning kan paverka, de viktigaste variablerna inom sitt resultatomrade. Tillgang till
olika marknader gor att enheterna utsitts for konkurrens. Det medfor att
marknadsmaéssiga forhallanden uppstar da producent och konsument mots, vilket leder till
en mer korrekt prissattning av de tjanster som erbjuds. Det ger dven producenten storre
mojlighet att koncentrera sig pa de tjanster som efterfragas pa marknaden. Métning av
intakter och kostnader kan ske pa olika satt inom enheterna. Det viktiga ar att de
betydande variablerna for verksamheten ska kunna matas eftersom det méjliggér en
kompensering av brister i de marknadsméssiga forhallandena.

Forutsattningarna for att fa en resultatenhet i kommunal verksamhet att fungera skiljer sig
nagot fran de forutsattningar som ar vasentliga for privata foretag. De kriterier som
namns ovan galler aven for kommunala verksamheter, men de speciella omstandigheterna
som rader kring kommunal verksamhet gor dock att nagra kriterier tillkommer. De
traditionella forutsattningarna maste antingen forstarkas eller skapas for att en kommunal
resultatenhet ska kunna fungera. Detta ger upphov till nya forutsattningar som maste vara
uppfyllda innan de traditionella kan skapas.>

For att avgdéra om en ansvarsenhet inom en kommunal verksamhet ska tilldelas ett
resultatansvar eller inte ses bland annat till om enhetschefen har mojlighet att paverka sitt
ansvarsomrade. Vidare bor ledningen och enhetscheferna vara Overens om att
nollresultatet &r ett bra resultat, men samtidigt vara medvetna om att det redovisade
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mattet inte alltid &r ett korrekt matt pa vad enheten har presterat. Ytterligare ett kriterium
som bor ses Over innan resultatenheter inférs & om det finns risk for att
konkurrenstéankandet, som foljer av ansvarsférdelningen, kan skapa situationer som inte
ar 6nskvarda inom kommunen. Samarbetet med andra enheter inom kommunen far inte
bli lidande och kommunens 6vergripande malsattningar far inte séttas i skymundan. Det
finns en viss fara att enhetscheferna fattar beslut som forbattrar det egna resultatet, men
som orsakar hogre kostnader for en annan enhet och darmed férsamrar hela kommunens
resultat.%®

I kommunala verksamheter, liksom ute i de privata foretagen, &r dessa forutsattningar
nastan aldrig uppfyllda samtidigt. | praktiken handlar det darfor oftast om konstgjorda
resultatenheter.® Dessa artificiella resultatenheter kannetecknas av att deras varor eller
tjanster i huvudsak utnyttjas internt. Storsta delen av deras resultat bestdms av
internpriser varfor interprissattning &r ett centralt styrinstrument for dessa enheter. Det ar
just mojligheten att kunna skapa dessa artificiella resultatenheter som ar intressant for
kommuner.®’

5.3.4 Fordelar och nackdelar med resultatansvar

Trots att resultatenheterna oftast ar artificiella finns det manga fordelar med att delegera
resultatansvar till enhetscheferna. Bland annat kan ndmnas att resultatmedvetenheten okar
inom organisationen och att de ansvariga standigt soker nya vagar for 6kad l6nsamhet. En
risk med att infOra resultatansvar i en organisation &r dock att enheterna kommer att
fokusera pa de kortsiktiga resultaten. Resultat pa kort sikt visar pa enheternas tillfalliga
effektivitet och produktivitet, men det &r kanske inte det idealiska pa lang sikt. Det ar
darfor viktigt att ledningen effektivt kan styra upp enheterna sa att de langsiktiga
resultaten inte gloms bort.%®

| en kommunal verksamhet &r det &ven latt att missforstdnd uppstar om hur en
resultatenhet ska styras. For att undvika detta maste regler for hur enheten ska styras vara
klara och tydliga redan innan verksamheten startar. Det &r vanligt att dessa regler foljer av
nagon form av avtal som beskriver forhallandet mellan ledningen och resultatenheten.
Detta avtal ar kopplat till resultatansvaret. Avtalen kan exempelvis reglera vad som
hander om enheten inte uppnar sina malsattningar, vad som hander med eventuella
overskott och hur icke-paverkbara kostnader och intakter ska hanteras.

Négra av fordelarna med att infora resultatenheter i kommunerna ar att det skapar
affarsméssighet och kostnadseffektivitet bland de anstéllda, besluten fattas nérmre
verksamheterna och enheterna blir mer resultatinriktade. Dessa tendenser ses genom
studier som visat att resultatenheter i kommunal forvaltning leder till en positiv
utveckling for verksamheten, kommuninvanarna och personalen. Kommunen far mer
verksamhet for skattepengarna till en hogre kvalitet. Samtidigt far personalen mojlighet
att paverka och utveckla verksamheten efter sina behov och referenser.*

55 Didriksson & Mogensen (1993)
% Arvidsson (2001)

57 Didriksson & Mogensen (1993)
%8 Anthony & Govindarajan (2001)
%9 Hansson & Martinsson (1993)

36



5.4 Ansvarsfordelning i Lunds kommun

| Lunds kommun har bade Lundafastigheter och Skolndzmnderna tilldelats resultatansvar.
Ansvaret &r dock i vissa fall utvidgat och i andra fall begransat. Vi kommer hér att
narmare ga in pa hur fordelningen av ansvar ser ut inom Lunds kommun.

5.4.1 Lundafastigheters ansvar

Lundafastigheter &r, som tidigare ndmnts, en resultatenhet inom Lunds kommun. Det
innebdr att de ansvarar for samtliga av sina intdkter och kostnader. Férutom dessa poster
har Lundafastigheter dven ett visst ansvar for kommunens fastighetsbestand. De ska se till
att fastighetstillgangarna skots och inte minskar i varde. Lundafastigheter har ocksa en del
att sdga till om vid nybyggnationer inom kommunen. De beslutar bland annat om hur
byggnationen ska ske och till vilken kostnad. De har dock inte tilldelats ansvar for
finansiering av fastigheter eller hushallning med sitt arliga dverskott. Dessa funktioner ar
viktiga for den totala kommunnyttan och skots darfor centralt.

Den enda malséttning Lundafastigheter har fran Kommunfullméktiges sida &r att uppfylla
resultatkravet. Resultatkravet har det senaste aret hojts. HoOjningen ar ett satt for
kommunen att krdva besparingar fran Lundafastigheter. Lundafastigheter far sjélva
bestamma vilka atgarder de ska vidta for att klara kraven som stélls pa dem, och hitintills
har l6sningen varit att dra ner pa underhallet samt forsaljning av fastigheter. Med dessa
atgarder finns det dock risker for att fastighetsbestandet urholkas och kvaliteten forsamras
pa lang sikt.

Som tidigare ndmnts dr det vissa forutsattningar som bor vara uppfyllda for att
Lundafastigheter ska kunna fungera fullt ut som en resultatenhet. Vi kan redan nu
konstatera att Lundafastigheter &r en artificiell resultatenhet. Enheten kan exempelvis inte
agera pa olika marknader, det ar reglerat i lag att kommuner inte far agera utanfor sina
egna territoriella grénser. De &r inte heller operationellt oberoende eftersom faktumet att
de ar en politisk organisation paverkar hur kommunen styrs. Exempelvis riskeras
langsiktiga beslut att rivas upp vid ett eventuellt maktskifte.’ Den viktigaste
forutsattningen for att Overhuvudtaget kunna agera som en resultatenhet ar
paverkbarhetsprincipen. Lundafastigheter maste ha majlighet att paverka sina
ansvarsomraden i rimlig utstrackning. Vi kommer nedan att se narmare pa hur denna
princip tillampas i Lunds kommun.

5.4.1.1 Lundafastigheters intékter

Lundafastigheter har, till skillnad fran Skolndmnderna, intakter som harror fran
verksamheten. De intakter Lundafastigheter ansvarar for utgérs av hyror fran andra
ndmnder. Med intdkter som dr beroende av verksamhetens omfattning bor
paverkbarhetsprincipen kunna tillampas.

Hyrorna &r i dag kosthadsbaserade. Ytterst handlar dock hyressattningarna om en
forhandlingssituation mellan parterna. Dé&rmed finns det ett visst utrymme for
Lundafastigheter att paverka sina intakter.

80 Hellstrom (2002)
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Intakterna harror fran de prestationer som Lundafastigheter kostnaderna for lokalerna.
Det innebér att deras resultatansvar, enligt teorierna, inte & komplett. Lundafastigheter
ansvarar egentligen bara for uthyrning av lokaler och inte for vilka effekter deras
prissattning av lokaler ger upphov till i dvriga delar av. kommunen. FOr att de inte ska
gléomma bort den totala kommunnyttan, affarsmedvetenheten och kostnadseffektiviteten
har ledningen kompletterat internprissattningen av lokaler med en bestallarutférarmodell,
vilken vi kommer att titta narmare pa i nasta kapitel.

5.4.1.2 Lundafastigheters kostnader

Lundafastigheters kostnader bestar till storsta delen av kapitalkostnader, réantor och
avskrivningar. Merparten av dessa kostnader uppstod nér enheten bildades 1993.
Lundafastigheter fick da képa kommunens fastighetsbestand till ett ateranskaffningsvarde
om 2,6 miljarder kronor. Kopet finansierades genom lan centralt fran kommunen. Det &r
dock viktigt att podngtera att eftersom Lundafastigheter inte ar en juridisk person kan de
inte i praktiken dga fastigheterna. Kommunen star som dgare av fastigheterna och kopet
kan saledes enbart ses som en intern transaktion.

De interna lanen uppgar idag till 2 miljarder kronor, vilka Lundafastigheter betalar en
marknadsranta pa. Avskrivningarna av lanen gors utifran de riktlinjer som foljer av
kommunens interna styrning. Lundafastigheter har inte mojlighet att paverka vare sig
marknadsréantorna eller kommunens styrning, vilket innebér att deras kostnader inte ar
paverkbara for dem. Paverkbarhetsprincipen har inte tillampats pa kostnadssidan.

Bland de 6vriga kostnaderna, vilka inte heller ar paverkbara for Lundafastigheter, hittar vi
kommunens overheadkostnader. Det dr kostnader for ekonomisystem, revision och andra
overgripande kostnader som forvaltningarna maste ta del av. Lunds kommun tar ut en
summa pa 7000 kronor per anstalld i Lundafastigheter for dessa kostnader.

Anledningen till att Kommunfullméktige har valt att belasta Lundafastigheter med
kostnader, som inte ar paverkbara, ar att de anser att verkligheten speglas pa ett battre satt
och att de kan jamfora Lundafastigheter med privata aktorer.

5.4.2 Skolndmndernas ansvar

Skolndmnderna i Lunds kommun har tilldelats ett resultatansvar och ansvarar darmed for
bade verksamhetens intidkter och kostnader. Resultatansvaret ar dock till viss del
inskrankt eftersom intdkterna inte gar att kvantifiera, och ansvaret kommer darfor i
praktiken delvis att likna ett kostnadsansvar med en diskretionér préagel.

For att namnderna ska kunna fungera som resultatenheter kravs att de genererar saval
intakter som kostnader. Skolndamnderna saknar dock intakter som héarror fran
verksamheten och har darfor tilldelats anslag fran Kommunfullméktige. Anslagen ska
tacka de kostnader som uppstar nar namnderna tillnandahaller den service och den
kvalitet pa undervisning och barnomsorg som kommuninvanarna férvantar sig.

Hur anslagen berdknas skiljer sig at mellan skola och barnomsorg. Skolorna tilldelas
ramanslag medan barnomsorgen far en forskolepeng. Vi kommer darfor att behandla
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Skolndmnderna som tva enheter, skolor och barnomsorg, nar vi diskuterar deras typ av
ansvar och mojlighet att paverka sitt ansvarsomrade.

5.4.2.1 Skolornas intakter

Skolornas intakter bestar helt och hallet av ramanslag i form av en klumpsumma vid arets
borjan. Intakterna ar darfor ett matt pad de resurser som finns tillgangliga for
verksamheten. Anslagssumman &r indelad i tva delar, en del som avser den faktiska
kostnaden av lokaler och en del som ér till for den pedagogiska verksamheten.

Hur stora anslag som tilldelas enheterna beslutas av Kommunfullméktige och
Dratselkontoret. Skolndmnderna har i denna process inget att sdga till om. De har
mojlighet att i efterhand stka mer anslag, men de har ingen som helst mojlighet att i
praktiken paverka sina intékter. Det enda de i viss utstrackning kan paverka ar hur stora
kostnaderna for lokalerna ar. En minskning av lokalkostnaderna ger dock ingen fordel for
skolorna eftersom deras intékter i form av anslag minskar med lika mycket som hyran
minskar.

I och med att paverkbarhetsprincipen inte &r tillampbar pa intdkterna blir resultatansvaret
i praktiken ett kostnadsansvar, men vid utvardering av enheten tar ledningen hansyn till
vad skolorna har astadkommit med de tilldelade resurserna samt om undervisningen
haller den kvalitet som forvantas. Det &r anledningen till att Skolndmndernas ansvar
betecknas som ett resultatansvar.

5.4.2.2 Barnomsorgens intakter

Barnomsorgen tilldelas intakter efter antal barn och genom foraldraavgifter. Intékterna ar
darmed starkt kopplade till verksamhetens omfattning och kan darfor paverkas av
Skolndmnden. Det &r visserligen Kommunfullméktige och Drétselkontoret som beslutar
om hur stor forskolepengen skall vara, men enheterna kan sjélv styra sina intdkter genom
att besluta om hur manga barn som ska tas emot. Ju fler barn som tas emot desto storre
blir intékterna.

Barnomsorgsenheterna ansvarar for att forskolorna levererar de prestationer som
forvantas av dem. Vissa teoretiker menar dock att ansvaret stracker sig langre &n sa.
Verksamhetens inriktning ar visserligen politiskt faststalld, men eftersom volymen kan
variera beroende pa personalens ambitionsniva och skicklighet medfor det dven ett ansvar
for de effekter deras verksamhet far for samhallet.5!

5.4.2.3 Skolornas kostnader

Skolornas kostnader bestar av hyror samt kostnader for den pedagogiska verksamheten.
Det ar enbart pd den pedagogiska verksamheten som de har mojlighet att paverka sina
kostnader. Det finns dock inte mycket utrymme for detta eftersom skolorna maste folja
uppstallda krav pa verksamhetens omfattning och kvalitet.

61 Blomquist & Hansson (1993)
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| dagsléget finns det i och for sig viss mojlighet att paverka kostnaderna for lokaler, men
resursfordelningen ger inga incitament till att hushalla med lokalerna. Skolorna tilldelas
anslag for de faktiska hyreskostnaderna och om hyran skulle minska sd minskar aven
anslagen. Det ger inte skolorna nagon anledning att spara in pa ytor vilka de kanske inte
behdver. Sa lange de far full tackning for sina kostnader finns ingen anledning att spara in
pa lokalerna.

5.4.2.4 Barnomsorgens kostnader

Barnomsorgen har med sin forskolepeng storre maojlighet att paverka sina kostnader an
vad skolorna har. Det finns krav och direktiv pa verksamhetens omfattning och kvalitet,
men i och med att hyreskostnaderna &r inkluderade i forskolepengen har ndmnden
mojlighet att minska lokalkostnaderna och darmed frigora resurser till andra andamal.
Barnomsorgen kan darmed sjélv i viss man reglera fordelningen av anslag mellan hyror
och den pedagogiska verksamheten.
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Kapitel 6 — Bestallarutforarmodell

Detta kapitel inleds med principerna kring inférande av och syftena med en
bestallarutférarmodell i kommunal verksamhet. Vi diskuterar &ven vikten av en god
kommunikation inom en organisation. Darefter ges en empirisk beskrivning av
bestallarutférarmodellens funktion som styrverktyg mellan Lundafastigheter och
Skolnamnderna.

6.1 Inforande av bestallarutforarmodell

I kommunala organisationer &r det vanligt att bade bestéllar- och utférarfunktionen ar
integrerad i en och samma verksamhet. Det innebér att det & samma personer som
bestammer vilka tjanster som ska erbjudas som samtidigt styr produktionen av dem.
Inférandet av en bestéllarutforarmodell gor att en marknadslik situation skapas mellan
parterna och att verksamheten da kan bedrivas pa ett effektivt satt.

Grundtanken med denna modell &r att separera bestéllaren fran utforaren och darmed
kunna fa en mer renodlad och effektivare verksamhet. Det &r separata enheter inom
organisationen som ska tilldelas uppgiften att agera parter.%? Bestéllarenheten tilldelas ett
Overgripande verksamhetsansvar. Dessutom ska bestéllaren se till att de tolkar politiska
malsattningar korrekt samt att uppdragen utfors sa effektivt som majligt och med den
kvaliteten som samhéllet forvantar sig. Utforarenheterna konkurrerar med externa
utforare och maste darfor halla en hog kvalitet pa sina tjanster. De kommer saledes att
ansvara for att uppdraget fullfoljs pa avsett satt och inom givna budgetramar.5® Detta
innebar i praktiken att bestéllaren ansvarar for vilken verksamhet som bedrivs och
utféraren ansvarar for hur verksamheten bedrivs.®*

Den storsta fragan som uppkommer vid inforandet av en bestallarutférarmodell ar hur
renodlade partsforhallandena ska vara. For att kunna efterlikna den externa marknaden
krdvs en relativt stor renodling, men det finns &ven nackdelar med att separera parterna
alltfor mycket i den kommunala verksamheten. Det finns exempelvis stor risk att den ena
parten far for starkt inflytande Gver sin motpart. Den starkare parten kan ha sa stort
inflytande att de vid forhandlingar far igenom alla sina krav, vilket kan paverka
motpartens verksamhet och ekonomiska stéllning. Med den kontrollen behdver den
starkare parten inte arbeta for att effektivisera sin egen verksamhet, eftersom de uppnar
sina malsattningar pa sina villkor. Det finns dven stora risker att denna part utnyttjar den
monopolstallning som uppstar och att kostsamma, men ur ett helhetsperspektiv onddiga
kompetenser, byggs upp. Det ar darfor av storsta vikt att vid inférandet av en
bestéllarutforarmodell se till att parterna &r likvardiga i férhandlingssituationer.

For att gora parterna likvardiga i forhandlingssituationer ar det vanligt att kommuner
infor sa kallade brukarrad vilka har till uppgift att Iamna synpunkter pa utformningen av
hyressattningsprinciperna samt bista den svagare parten. Sammanfattningsvis kan sagas
att vid forhandlingar ar det viktigt att parterna ar likvardiga samt att de har den kompetens

62 Andersson & Hansson (1989)
63 Axelsson (1998)
6 Andersson & Hansson (1989)
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som kravs. Det ar forst da ett bra resultat for kommunnyttan kommer att uppnas och det
ar forst da bestallarutférarmodellen fungerar fullt ut.%

6.2 Syften med en bestéllarutforarmodell

Det finns tvd huvudsyften till varfor en kommun valjer att inféra en
bestallarutforarmodell. Det forsta motivet ar en renodling av politikernas roll. Genom en
frikoppling fran produktions- och arbetsgivaransvar far politikerna storre majlighet att
fokusera pa de viktigare politiska besluten. Det andra motivet ar att en koppling till
marknaden uppstar i och med inférandet av modellen.®® Genom bestallarutférarmodellen
uppstar avtalsliknande och marknadsmassiga forhallande mellan de bada parterna®’.
Kommunens tjansteproduktion kan darmed bli mer effektiv.

Det sistndmnda syftet, en marknadskoppling av verksamheten, forstarker
forutsattningarna for att kunna uppna en hogre effektivitet. Detta sker bland annat genom
att bestéllaren har mojlighet att vélja en annan leverantdr av tjansten &n den interna
utforaren, men ocksa genom den 6kade ekonomiska informationen som medfoljer vid ett
upphandlingsforfarande. Dessa faktorer leder till ett okat incitament att hushalla med
resurserna och att halla nere kostnaderna inom kommunens verksamheter.%

6.3 Vikten av god kommunikation

For att en bestallarutforarrelation ska fungera ar det av storsta vikt att det finns en klar
och tydlig kommunikation mellan parterna. For att kunna uppnd organisationens
overgripande malsattningar kravs samordning mellan enheterna. En god kommunikation
anses vara grunden for att kunna astadkomma detta.

Det krévs inte enbart att det forekommer kommunikation inom organisationen, utan &ven
att denna standigt underhalls och stimuleras. En utveckling av hur och vad enheterna
kommunicerar med varandra om &ar ocksa viktigt for att organisationen som helhet ska
kunna strdva mot gemensamma malsattningar.”

Vid foréandringar av organisationsstruktur och ekonomiska styrmodeller krévs extra tydlig
information till berorda parter. Alla parter maste vara val insatta i hur systemen fungerar
samt vilka konsekvenser forandringen kommer att fa for deras verksamhet. En god
kommunikation gor att parterna tror pa det nya systemet och darmed tar till sig av
informationen. Detta bidrar till en storre kreativitet och forstaelse inom organisationen.”

% Lind & Psilander (1994)

% Hansson & Lind (1993)

%7 Didriksson & Mogensen (1993)
% Hansson & Lind (1993)

% Andersson & Hansson (1989)
0 Bruzelius & Skarvad (2000)

"I Lind & Psilander (1994)
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6.4 Bestallarutforarmodellen i Lunds kommun

Nar ndgon inom Lunds kommun ar i behov av lokaler &r Lundafastigheter forsta instans
att vanda sig till. Lundafastigheter gor i samarbete med den bestéllande enheten en
utredning om lokalbehoven ar rimliga och vilka krav man ska stélla. Lundafastigheter tar
sedan beslut om hur lokalen ska framforskaffas. | basta fall finns tomma lokaler att tillga i
kommunens fastigheter. Om inte detta skulle finnas far Lundafastigheter ta beslut om hur
de ska forse sina kunder med lokaler; genom nybyggnation, genom att kdpa befintliga
fastigheter eller genom att hyra fran nagon annan aktor pa marknaden.

| detta sammanhang &r saledes Lundafastigheter utforare och de olika Skolndmnderna och
deras forvaltningar bestéllare. Det ar dock viktigt att papeka att namnderna har full frihet
att hyra lokaler fran vem de vill. De behover med andra ord inte hyra genom
Lundafastigheter, utan kan vélja att hyra fran nagon privat aktor.

Genom att separera fastighetsforvaltningen fran den évriga verksamheten uppstar en mer
marknadslik situation. Bestallarutforarrelationen mellan parterna ar relativt renodlad i och
med att Lundafastigheter ar en resultatenhet med vinst som malséttning. De bestallande
enheterna far majlighet att fokusera sig pa sina karnverksamheter samtidigt som all
kompetens rérande fastigheter samlas i den utférande enheten. Pa sa sétt ska kommuns
malsattning med en okad affarsméassighet och en hogre kostnadseffektivitet uppnas.

6.4.1 Bestallningsprocessen

Bestallningsprocessen skiljer sig at beroende pa om det ror sig om befintliga lokaler eller
nyanskaffning. Om det finns befintliga lokaler som passar bestéllarens andamal behover
de bada parterna i princip bara komma dverens om vad som ska inga i hyran. Detta kan
vara fragor som om vatten, varme och el ska ingd i hyran, om Lundafastigheter ska sta for
det yttre och inre underhallet och sa vidare. Utifran vad som bestamts &r det sedan upp till
parterna att férhandla fram hyran for lokalerna. Utgangspunkten ar i dagslaget att hyrorna
ska vara kostnadsbaserade, men det finns ett visst utrymme for forhandlingar.

Vid nyanskaffning av lokaler behdvs det investeringsmedel. Det &r upp till bestéllaren att
skaffa fram dessa medel, vilket gdérs genom att vénda sig till Kommunstyrelsen. Det
galler for namnden att Gvertyga om att behov finns och ar patagligt. Samtidigt sker
Overlaggningar mellan den bestéllande ndmnden och Lundafastigheter kring vad lokalen
ska innehalla och vad det kommer att kosta. Det ar dessa kalkyler som Kommunstyrelsen
bygger sina beslut pa. For anslagen till respektive investering ar det Kommunfullmaktige
som beslutar om. Detta innebdr att Kommunfullméktige har angivit en totalram for
investeringen som inte far dverskridas, samt med detta gett sitt tillstand for att genomfora
investeringen.’?

En godkand finansiering innebéar att Lundafastigheter far en investeringsram att halla sig
inom och den bestéllande namnden far 6kade anslag att betala lokalen med framdver.
Innan projektet startar tecknas preliminéra hyreskontrakt mellan parterna.

72 Lunds Kommuns Arsredovisning (2002)
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Kapitel 7 — Internprissattning

Detta kapitel inleds med en tillbakablick pa hur de tvd huvudansatserna inom
internpristeorin har vuxit fram. Dérefter redogdrs det for internprissattningens syften
samt olika metoder for utformning av internprissattning. Slutligen ges en empirisk
beskrivning av hur detta styrverktyg tillampas i Lunds kommun.

7.1 Internprissattning

Internprissattningsteorin har under sin framvéxt i hogsta grad varit praglad av den
utveckling som skett inom det foretagsekonomiska omradet. | borjan av 1950-talet
overgick manga organisationer fran funktions- till divisionsorganisationer och detta
forandrade i sin tur det styrperspektiv som foljde med denna forandring. Under senare
delen av detta decennium kom datatekniken att spela en allt stérre roll och
operationsanalytiska ansatser formades. Dessa fortsatte att spela en stor roll under 1960-
talet men kom under nastféljande decennium att fa ge vika for de méanskliga aspekternas
roll i organisations- och redovisningssammanhang. Genom internpristeorins framvaxt kan
tvd huvudansatser saga ha formats. Den forsta bygger pa ekonomisk teori och satter
resursallokeringsaspekter i fokus och den andra har sin grund i organisationsteori dar
beteendeaspekter star i centrum.”

Inom kommunala verksamheter &r en o©nskvéard situation att kunna undvika
monopolsituationer och centralbyrakrati, vilket medfor att kostnads- och resultatansvar
sprids till allt fler enheter inom verksamheten. | och med denna utveckling 6kar dven
behovet av internprissattning, vilken till stor del innefattar internhyror for lokaltjanster.

Fastighetsforvaltningen  styrs idag i hog  utstrdckning av  speciella
forvaltningsverksamheter och en stor del av dessa forvaltningar ager eller forvaltar ett
stort antal fastigheter. Deras arbete gar i stor utstrackning ut pa att omvandla lokalresurser
till lokaltjanster, vilka senare levereras till olika bestéllare mot internhyror som betalning.
Dessa internhyror kan uppfattas som signaler eller styrmedel och &r ett sitt att kunna
paverka olika befattningshavare att arbeta mot de ekonomiska mal som finns uppstallda
inom respektive organisation. Malen kan bland annat avse vinst, avkastning, véarde for
pengarna eller kostnadsmedvetenhet.”* Malsattningar i kommunal verksamhet ar dock
inte att generera vinst, utan att uppfylla kraven som stélls pa verksamheten.

7.2 Syften med internprissattning

Syftena med internprissattningen vara manga och varierande i sin utformning, men kan
delas in i fyra Overgripande kategorier; att mojliggdra uppdelning av organisationer i
autonoma enheter, att moéjliggora en réattvisande resultatbeddmning, att ge underlag for
beslutsfattande samt att motivera till affarsmassighet och kostnadseffektivitet.

3 Andersson & Hansson (1984)
" Frenckner & Psilander (1993)
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I en kommunal verksamhet bor huvudsyftet med internprisséttning av hyror vara att 6ka
kommunnyttan. Detta innebdr att beslut bér grundas pa en sammanvagning av fordelar
och nackdelar utan att se till vem som far fordelarna eller vem som far ta kostnaderna. En
kommunal verksamhet ska inte kunna skaffa sig fordelar pa bekostnad av andra
verksamheter genom att exempelvis fatta beslut som genererar vinst for den egna
verksamheten, men inte for den totala kommunnyttan.”™

7.2.1 M0jliggdra uppdelning av organisationen i autonoma enheter

Den forsta kategorin behandlar syften som har med struktureringen av organisationen att
gdra. Om en organisation &r indelad i sjalvstyrande enheter och de i sin tur &r beroende av
varandra, ar det vésentligt med internpriser pd de leveranser som férekommer mellan
dessa. Det ar aven viktigt att de chefer som styr pd lokal niva kan agera utefter de
ekonomiska regler som finns uppsatta for just den enheten. Dessa tva forutsattningar,
internpriser och bestimmanderatt, ar av vikt for att de olika enheterna i organisationen
ska kunna kopplas fran varandra och bli autonoma.”® Om internpriset bestams fran
huvudkontoret och det baseras pa séljarens kostnader far saljaren och koparen pa lokal
niva nastintill betydelselos sjalvbestammanderatt. Motsatsen till detta ar att istallet basera
internpriset pa radande marknadsforhéllanden, eftersom de bada parterna da kan ha
alternativ till sina beslut.”

| kommunal verksamhet styrs manga enheter fran Kommunfullmaktige. Exempelvis
tilldelas manga enheter anslag efter de kostnader de har. Detta begransar enheternas
paverkbarhet och de far inget incitament till att vilja krympa sina kostnader.
Sjélvstyrandet hos enheterna inskranks darmed namnvaért.

7.2.2 M0jliggora rattvisande resultatbeddmning

Att mgjliggora en rattvisande resultatbeddmning &r ofta huvudsyftet med att anvanda
internpriser. Internpriset ska representera en kostnad for den mottagande enheten och en
intakt for den utférande enheten. | manga situationer kan detta ge upphov till
intressekonflikter mellan enheterna. Dessa konflikter handlar ofta om hur fel
internpriserna slar pa respektive enhets resultat. Vanliga asikter ar att bestdllande enhet
anser priset vara oskaligt hogt medan utférande enhet inte anser erséttningen vara
tillrackligt hog.” Internpriset bor vara utformat sa att varje enhets prestation varderas
rattvist. En foljd av detta blir hur effekterna av internprissattningen fordelas mellan de
saljande och kopande enheternas resultat.”

I en kommunal verksamhet &r det viktigt att internhyrorna ger en rattvisande
resultatbedémning. Det bor darfor bli vésentligt att internprissattningen utformas och
inarbetas mellan bestallare och utforare sa att bada parter blir ndjda med utfallet.

5 Lind & Psilander (1994)

6 Arvidsson (2001)

7 Arwidi & Samuelson (1991)
8 Arvidsson (2001)
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7.2.3 Ge underlag for beslutsfattande centralt och lokalt

Den tredje kategorin av syften bygger pa principen om priser som informationsbarare.
Internpriserna faststalls ofta i forvag av organisationsledningar som &r intresserade av att
arbeta med prisstyrning istéllet for kvantitetsstyrning. En form av prisstyrning ar att
justera internpriserna beroende pa vad man vill astadkomma. Genom att sanka priserna
kan den interna efterfrdgan O6kas och genom en hdjning kan den begransas, under
forutsattningen att kdparna ar prismedvetna och har valfrihet. Genom detta férfarande kan
ledningen styra lokala beslut utan att direkt ingripa i den operativa verksamheten.
Ledningen kan pa detta satt na de onskvarda effekterna for helheten i organisationen.®

Kérnan i internprisproblematiken &r just konflikten mellan att nd sa gynnsamma effekter
for helheten som mojligt och att lokalt kunna optimera resultaten. Ett exempel pa detta ar
nar internpriset baseras pa en sjalvkostnad plus ett vinstpalagg, dar palagget kan anvandas
for att 6ka de sdljande enheternas resultat. Priset ger dock motsvarande kostnader for den
kopande enheten. | stravan efter att kunna nd det maximala resultatet kommer de att kopa
lagre volymer och anpassa sig efter de hogre priserna. Detta forfarande leder sallan till en
totaloptimering for hela organisationen. Om marginalkostnaden istéllet anvénds blir den
saljande enheten den som blir lidande, eftersom de far svart att visa positiva resultat.
Enligt ekonomisk teori behdver information om marginalkostnaden ges till den kdpande
enheten for att organisationen i sin helhet ska kunna maximera utbytet.8!

I kommunal verksamhet syftar &ven internprissattningen till att ge information.
Beslutsfattare och olika verksamheter ska kunna veta vad lokalerna kostar, hur stor andel
av kostnaderna som é&r lokalkostnader samt hur mycket en sérskild lokal kostar.
Kommunen vill darfor fordela de totala kostnaderna for lokalerna i de olika
verksamheterna i proportion till hur mycket de anvands.®

7.2.4 Motivera till affarsméssighet och kostnadseffektivitet

Den sista av de fyra kategorierna behandlar affarsméssighet och kostnadseffektivitet,
vilka innefattar uppmarksamhet, motivation och fokusering. Nar en resurs prissatts kan
dess alternativvarde utldsas. Nar koparen av resursen ser att dess pris Okar kan denne
vélja att avsta fran kopet och kostnadsmedvetandet hos denne okar darmed och sloseri
kan motverkas. Om koparen aven far ansvara for kostnaden i forhallande till vilken nytta
de har av anvandningen av resursen, okar denna effekt. Internpriser ger pa motsvarande
satt leverantoren incitament till att leverera det som kOparna &r beredda att betala. Detta
paverkar i sin tur produktutveckling, flexibilitet, kostnadseffektivitet och kundanpassning
positivt. For manga organisationer nas den storsta effekten genom just detta. Att en
leverantor Okar sitt medvetande om kundernas behov och foréndrar sitt beteende darefter
ger ett dynamiskt samspel med kunden. Detta framjar helheten mer positivt i jamférelse
med att enbart jaga kostnader i de befintliga prestationsflodena.®

Att vara kostnadseffektiv och strava efter affarsmassighet ar ytterst viktigt for en
kommunal verksamhet. Detta syfte kan sdgas ligga till grund for internprisséttning i

8 Arvidsson (2001)

8L Arwidi & Samuelson (1991)
8 Lind & Tingvall (2002)

8 Arvidsson (2001)
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kommunal verksamhet. Detta eftersom systemet ska bidra med en béttre hushallning med
lokalresurserna. Internprissattning i en kommunal verksamhet ska direkt paverka
enheterna att battre hushalla med lokalresurserna. Detta syfte innehéller olika delar och
exempel pa dessa dr att internhyressystemet ska halla tillbaka krav pa nyinvesteringar av
olika slag, att systemet ska fa verksamheter att lamna lokaler de inte har behov av samt att
systemet ska se till att verksamheterna inte efterstravar storre lokaler &n vad som &r
nodvandigt.®

7.3 Metoder fOr internprissattning

Det finns ett antal olika vérderingsgrunder som ger underlag for hur internpriset beraknas.
Dessa ar leverantdrens kostnad, prestationens externa vérde, en flerdimensionell
beddmning av vdrdet, parternas enande om det rédtta vardet, en central enhets
bestdimmande av vdrdet samt att vardet ska betraktas som noll. Till dessa
varderingsgrunder kan flera olika prissattningsmetoder sammankopplas. Det finns ingen
enda korrekt metod for att bestdmma internpriset. Metoden boér viljas efter vad som ska
uppnas med internprissattningen.

Den metod som foretaget valjer for att exempelvis tillgodose det Overgripande
informationsbehovet kanske inte ar den basta for att fa en redovisningskorrekt
kostnadsfordelning eller det styrunderlag som de lokala enheterna behéver. Internpriserna
kan saledes ses som en kompromissprodukt. Det galler att foretaget ifraga vet vad de vill
uppna med sin internprisséttning och att de anvander en metod som éverensstaimmer med
syftet.

Nedan kommer vi att ga narmare in pa de metoder for internprissattning som ar relevanta
att belysa for uppsatsen, det vill sdga kostnadsbaserade, marknadsbaserade samt
forhandlingsbaserade internpriser. Férutom de metoder finns det kombinationsmodeller,
centralt bestamda priser samt nollpriser.®

7.3.1 Kostnadsbaserade internpriser

For internpriser som &r baserade pa utforarens kostnader ar huvudargumentet att de
bestéllande enheterna inte gratis ska fa utnyttja vad andra enheter tillhandahaller. Ett
annat argument &r att priserna ska spegla hela tillverkningsprocessen och de kostnader
som den medfor. Att utforarens ekonomiska ansvar definierats som kostnadsansvar kan
vara ett tredje skal till att tillampa kostnadsbaserade internpriser. Ett fjarde argument ar
att om prestationen dr unik kan utforarens kostnad vara den enda accepterade
varderingsbasen.®

Det finns manga olika varianter av kostnadsbaserade internpriser. De kan delas in i fyra
huvudkategorier; sjalvkostnad, ABC-kalkylerad kostnad, sarkostnad, sjalvkostnad med
vinstpalagg. Da endast sjalvkostnad och sjalvkostnad med vinstpalagg ar intressant for
varan uppsats kommer dessa narmare att beskrivas.

8 Lind & Tingvall (2002)
8 Arvidsson (2001)
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Vid anvéndning av sjélvkostnaden &r huvudmotivet ofta att utférarens alla kostnader blir
tackta samt att kostnader som redovisas steg for steg visar klart for bestéllaren vad varje
steg kostar. De stora fordelarna med att anvanda en form av kostnadsbaserade internpriser
ar att priserna ofta uppfattas som rattvisa. En annan fordel ar att priset ger uttryck for vad
prestationen kostar pa relativt 1ang sikt under normala omstandigheter. Nackdelar med att
utforma sina internpriser pa detta sétt ar att priserna kan ge ett felaktigt beslutsunderlag
pa kort sikt eftersom de inte ger uttryck for den relevanta kostnaden rérande exempelvis
volymforandringar. Priset ar inte forenligt med resultatansvar eller rantabilitetsansvar hos
den utforande enheten samt ger heller inte denne nagra incitament till forandringar.

Huvudmotivet for att anvanda sjalvkostnad plus ett vinstpalagg &r att utféraren ska kunna
uppfylla sitt resultatansvar. Férdelarna med att anvidnda denna metod &r att det utgor en
prissattningsrutin som minskar behovet av forhandlingar samt att en eliminering av
internvinster ar lattare an om internpriser grundade pa marknadspriser anvéands. De
negativa aspekterna ar framst att automatiskt vinstpalagg forsamrar motivationen samt att
vinsteliminering maste goras i bokslutet.®”

7.3.2 Marknadsbaserade internpriser

Genom att anvanda marknadshaserade priser pa internleveranserna blir det meningsfullt
att tilldela enheter resultat- eller réntabilitetsansvar eftersom de egna meriterna méats. Om
inte priset tacker kostnaderna hos utforaren &ar detta ett tecken pa att de inte ar tillrackligt
effektiva.® Foretaget tjanar da ingenting pa att ha kvar enheten, utan skulle kunna tjana
mer pa att kopa produkten eller tjansten externt. En grundférutsattning med
marknadsbaserade internpriser ar att det pa lang sikt ska finnas en fungerande marknad
samt att enheterna har ratt att agera pa marknadsmassiga villkor, att de ska kunna gora de
affarer som de tjanar mest pa. %

Det finns tva huvudvarianter av marknadsbaserade internpriser. De é&r radande
marknadspris och uppskattat marknadspris. Dessa varianter kombineras ofta med olika
prisjusteringar. Vanligt foérekommande &ar interna rabatter. Detta kan medféra att
internhandel uppmuntras hos levererande respektive mottagande enheter och att priserna
uppfattas som mer rattvisa an de som forekommer pa den externa marknaden.

Huvudmotivet till att basera internpriserna pa det rddande marknadspriset kan vara att
kunna tillampa ett objektivt och affarsmassigt varde pa interntransaktionerna samt att
ingen av parterna ska kunna forlora pa att kopa internt istallet for externt. Foretag valjer
ofta av praktiska skal att lagga fast internpriset for en bestdmd period dven om
marknadspriset kan fluktuera. Detta for att de ska kunna utgora underlag for langsiktiga
beslut om internleveranser. Fordelar med anvandning av radande marknadspris som bas
for internpriserna &r att den ar idealisk for vérdering, planering och motivation under
forutsattning att det finns en Oppen marknad samt att foretagets enheter kan agera
sjalvstandigt. Nackdelarna ar framst att det radande marknadspriset séllan uttrycker
alternativvardet for bade leverantdren och mottagaren av internleveranserna. Detta kan i
sin tur leda till att Ionsamma internleveranser inte intraffar. En annan nackdel som kan

87 Arvidsson (2001)
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uppkomma &r konflikter som ror prisjusteringar. Detta beror pa att transaktionskostnader
vid externa transaktioner vasentligt kan avvika fran interna hanteringskostnader.

Huvudmotivet for att anvanda uppskattat marknadspris ar detsamma som att anvénda det
radande marknadspriset som bas. Denna metod anvands framst da det inte finns nagon
identisk produkt pa marknaden att jamfora med. Priset kan da istéallet baseras pa liknande
produkter pa marknaden. Fordelarna med att anvanda det uppskattade marknadspriset ar
att de kan ses som langsiktiga alternativkostnader, vilka ger relevant underlag for
planering pa lang sikt. DA de uppskattade marknadspriserna bestams internt kan de lattare
godtas av de berdrda parterna, vilket leder till att de genom detta kan ges legitimitet,
vilket &r en klar fordel vid implementeringen av internpriserna. De negativa aspekterna ar
framst att det &r tidskrdvande och problematiskt att ta fram dessa priser samt att det ofta
leder till interna konflikter. Det kan dven i senare led bli svart att fa fram l6nsamheten hos
slutprodukterna pa grund av de orealiserade internvinsterna i internpriserna.®

7.3.3 Forhandlingsbaserade internpriser

Den har metoden baseras i stor utstrackning pa att de berorda parterna sjalva far ta ansvar
for internprissattningen. DA ofullstandig konkurrens rader och komplett decentralisering
onskas och det inte finns tillampbara marknadspriser &r denna metod att foredra. Om
parterna ar sammanlankade verksamhetsmassigt finns det i grunden ett tvang att de ska
sluta avtal. Férhandlingsmodellen kan da leda till att avtal sluts pa den starkares villkor
och déarfor krévs ofta en central medling. Detta kan i sin tur leda till att felaktiga beslut
fattas och att missvisande resultatmatningar kan uppstd.®® Vid tillampning av
forhandlingsbaserade internpriser ar det viktigt att vélja huruvida utgangspunkten ska
ligga hos bestallarens eller utforarens situation. Det dr &ven vésentligt att bestimma
vilken information man ska utga ifran.%?

Huvudmotivet for att anvdnda forhandlingsbaserade internpriser &r att ge enheterna
ansvar for prissattningen av interna leveranser och att de darmed sjalvstandigt ska kunna
agera mot varandra. Det &r aven ett satt att 1ata affarsmassigheten kanneteckna de interna
leveranserna mellan enheterna. De frdmsta fordelarna med denna metod &r att
forhandlingarna kan ge enheterna tillféalle att se dver prestationsflédena och samarbetet i
stora drag. Det ger dven leverantdren incitament att pressa kostnaderna och metoden kan
ses som praktisk om det &r fa internprestationer som sker sallan. En av nackdelarna &r att
det ofta blir férhandlingsstyrkan istallet for formagan att kontrollera de ekonomiska
variablerna i verksamheten som vérdesatts vid resultatvardering. En annan nackdel ar att
forhandlingarna ofta stjal mycket dyrbar tid.

7.4 Utformning av internpriser

Vid utformningen av ett internprissattningssystem &ar det av vikt att forst se till
organisationens styrfilosofi och vilken roll internpriserna har i denna. Utifran detta bor
sedan syftet med internprissattningen kunna formuleras. Efter att syftet faststallts bor
organisationen valja en modell for utformningen som stodjer syftet.

% Arvidsson (2001)
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Det ar svart att definiera vad ett bra internprissattningssystem ska innehalla, eftersom det
finns manga olika dimensioner att se till. Exempel pa sadana &r internprissattningens
bredd och djup, prissattningsmetoderna samt hur befogenheter och ansvar att fatta beslut
ar fordelade. Dock finns det fyra centrala krav for att kunna skapa ett bra system, vilka &r
vasentliga att beakta.®

7.4.1 Beslutsunderlag

Detta krav innebar att internprissystemet bor kunna ge ett korrekt, totalt malanpassat
underlag for bade det centrala organets samt de lokala enheternas beslut bade pa lang och
kort sikt. Det centrala organets roll i beslutsfattandet speglar vilken betydelse internpriset
har for dem. Om styrningen av organisationen sker med internpriserna kommer priserna
att spegla information som kommer fran det centrala organet. Internprisets betydelse kan
dven vara omvant da det i vissa avseenden kan ge information till detta organ, da i form
av kostnadsinformation fran de lokala enheterna. Internprisets styreffekter pa de lokala
besluten kan innebéra vissa riskmoment. Exempelvis kan ett beslut hos en enhet innebéra
negativa konsekvenser for en annan enhet. Detta visar sig tydligt om internpriset pa en
prestation ar for hogt kan kopande enhet avsta fran att kopa, vilket inte ar lénsamt for
organisationen som helhet att en enhet har 6verproduktion.®*

7.4.2 Resultatmétning

Kravet att tillita matning av enheternas resultat pa ett tillfredsstallande satt ger den
centrala ledningen insikt i utvecklingen hos de lokala enheterna. Det &r av vikt att se dver
de lokala enheternas majlighet att kunna paverka variabler som i sin tur paverkar
resultatet. FOr enheterna har resultatmatningen en egenskap av att verka som incitament
da den ofta ar en del av bel6ningssystemet. Det &r viktigt att enheterna frekvent gor denna
métning for att dels sjalva fa en 6verblick om de arbetar effektivt och dels for att kunna
visa det for den centrala ledningen.®

7.4.3 Incitament

Kravet pa incitament ar olika for den centrala ledningen och for de lokala enheterna. For
de forstndmnda ar incitament viktigt for att de ska kunna skapa en rationell resurs- och
arbetsférdelning inom organisationen. Incitament for de lokala enheterna kan delas upp
pa tre olika avseenden. Det forsta ar att det ska finnas incitament till att kunna
suboptimera den egna verksamheten, vilket ofta kréver ett beloningssystem. Det andra
avseendet innefattar risken for felaktig suboptimering. Ett av enheten beslutat forfarande
behdver inte vara positivt for organisationens helhet. Det tredje avseendet berdr beslut
som delvis fattas pa lokal nivd. Om internpriserna beslutas centralt har de &nda stor
betydelse for incitamenten till de lokala enheterna. Huruvida priserna accepteras pa den
lokala nivan kan ha betydelse for huruvida de ar villiga att arbeta mot det som &r bast for
hela organisationen.®®
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7.4.4 Administrativ effektivitet

Ett internprissystem bor vara praktiskt och ekonomiskt. Detta krav kan delas upp i tva
delkrav dér det forsta belyser vikten av att internprissystemet ska vara anpassat till
organisationens struktur, omvarld samt personal. FOr att hitta ett bra system ar ett
tillvagagangssatt att studera olika styrformer och vilket internprissystem som hor till samt
att sedan se hur detta skulle passa in i den egna organisationen. Det andra delkravet
innefattar att internprissystemet bor utformas sa att det inte kostar mer an den nytta det
tillfor.%”

Vid utformningen av ett internprissystem &r det alltsa av stor vikt att metoderna maste ses
i samband med den &vergripande styrningen i organisationen. En ldsning ar ofta att
utforma ett system som fokuserar pa de mest vésentliga flodena och som har ett litet antal
prisvarianter som ar grundade pa det faststéllda syftet.

7.5 Internhyra i Lunds kommun

Internprisséattning av hyror for Lunds kommuns lokaler inférdes i samband med
Lundafastigheters bildande 1993. Genom att prissatta lokalutnyttjande var avsikten att
namnder och styrelser skulle kunna fatta mer rationella beslut inom de ekonomiska
ramarna dn tidigare. Samtliga interna nyttor, déribland lokaler, skulle prissattas for att
utnyttjas pa samma villkor som externa nyttor och darmed kunna inordnas i den
ekonomiska styrmodellen. Inférandet av internhyrorna var samtidigt ett led i
decentraliseringen och ett styrverktyg for att ge underlag till Lundafastigheters
resultatansvar.

7.5.1 Internhyrans syfte i Lunds kommun

Det Overgripande syftet med internhyrorna var att skapa ett effektivt lokalutnyttjande
inom Lunds kommun. Malet med prissattningen av lokalerna var att paverka bade
bestéllaren och utférarens beteende mot detta syfte genom att skapa medvetenhet och
incitament till hushallning av lokalerna samt att ge utforaren resultatansvar Over
fastigheterna. Darmed skulle en 6kad affarsmassighet och kostnadseffektivitet uppnas och
den ekonomiska ansvarsfordelningen skulle bli tydligare. En effektivisering av
lokalutnyttjandet genom internhyror maste, som vi namnt tidigare, analyseras dven utifran
ovriga ekonomiska styrverktyg som det samverkar med, sdsom exempelvis
resursfordelning till skolndmnderna och utformning av hyreskontrakt.

7.5.2 Metoder for internhyror i Lunds kommun

Lunds kommun tillampar olika internpriser for sina fastigheter: bruksvardeshyror for
bostader och kostnadsbaserade hyror for generella lokaler sasom kontor och for
speciallokaler dit forskole- och skollokaler raknas. Denna uppsats &r som tidigare ndmnts
avgransad till att beskriva och analysera det sistnamnda, de sa kallade speciallokalerna.

Infor inférandet av internhyror 1993 gjordes produktionskostnadsvérderingar, det vill
sdga en berdkning av ateranskaffningskostnaden for att producera samtliga kommunala
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fastigheter i ett nulage. De nya vardena, som genomgaende blev hogre an kommunens
bokférda varden, bokfordes fiktivt hos Lundafastigheter. Det &r detta bokforda vérde av
fastigheterna som ligger som varderingsgrund foér nuvarande internhyror med
konsekvensen att de totalt sett dverstiger kommunens kostnader med cirka 25 %. Vid
inforandet kompenserades berdrda ndmnder av kostnadsdkningarna genom ¢kade anslag.
De relativt fa fastigheter som tillkommit efter varderingen 1993 har dock samma
bokférda varde hos Lundafastigheter som hos Lunds kommun.

| och med att vérderingsgrunden for internhyrorna inte baseras pa Lunds kommuns
sjalvkostnader for fastigheterna, utan pa Lundafastigheters fiktiva vérdering, blir det
patagligt att det finns marginaler i internprissattningen. 1 och med
produktionskostnadsvarderingen ar hyrorna pa ett satt mer marknadsanpassade an vad de
hade varit med den ursprungliga varderingsgrunden.  Eftersom uthyrning av
speciallokaler till framforallt grundskolor knappt existerar pa den externa marknaden bor
det dock vara svart att gora en fullkomlig marknadsvéardering av denna typ av lokaler.

Som vi tidigare ndmnt, i anknytning till hyresprinciperna for internhyrorna, férekommer
olika tillagg till varderingsgrunden beroende pa hyreskontraktets utformning. Det finns
ocksa inslag av forhandlingsbaserad internhyresmetod i den nuvarande
internprissattningen. Denna mojlighet ar det dock fa av bestillarna, det vill siga
Skolndamnderna, som tillampar. Fram till 2002 sa ingick dock ett tillagg i internhyran i
samtliga hyreskontrakt som var avsatt for eftersatt underhall av Lunds kommuns lokaler.
Lunds kommun anser nu att det eftersatta underhallet ar atgardat, men trots detta sa har
inte hyrorna reducerats fran detta tillagg. | stallet sa har resultatkravet pa Lundafastigheter
Okat.

| en dversyn av den interna hyressattningen som 2001 genomférdes av Drétselkontoret
tillsammans med Lundafastigheter namns tva olika principer som anses ligga till grund
for val av varderingsgrunden. Vilken princip som skall tillampas beror pa vilka mal som
prioriteras. Om kommunens mal ar att dampa krav pa nyinvesteringar, skall en
kostnadsbaserad hyra tillampas eftersom denna metod medfor hog hyra for nyare lokaler.
Om kommunens mal istallet ar rationellt utnyttjande av befintliga lokaler, sa talar det mer
for en marknadsanpassad hyra utifran vad kommunen kan ta ut for hyra pa den externa
marknaden.
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Kapitel 8 — Problemanalys

| detta kapitel kommer vi att lyfta fram och diskutera de problem som vi finner ar de
storsta orsakerna till att den ekonomiska styrmodellen, det vill sdga internhyressystemet
inte uppfyller syftet att optimera affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten.

8.1 Inledning till problem i verksamheten

Denna problemanalys har som avsikt att sammanstélla de problem som vi anser vara de
mest kritiska att komma tillratta med for att kunna Oka affarsméssigheten och
kostnadseffektiviteten géllande lokalutnyttjandet. En del av problemen &r uttalade
problem i verksamheten och baseras till storsta delen pa de kvalitativa intervjuerna vi
gjort. Andra problem som tas upp dr problem som vi har funnit och som framférallt
baseras pa en jamforelse mellan teori och empiri. Problemen klargor den ekonomiska
styrmodellens framsta brister med utgangspunkt i att den ska stodja internhyressystemets
syfte. Samtliga problem blir da mycket viktiga att komma at och forsoka hitta en l6sning
till.

Problemen &r indelade efter de aktuella styrverktygen; resursfordelning, hyresprinciper,
ansvarsfordelning, bestéllarutférarmodell samt internprissattning.

8.2 Problem relaterade till resursférdelningen

Grundskolorna i Lunds kommun far, som tidigare namnts, ett ramanslag vilket inte star i
direkt relation till antalet elever. | anslagen far grundskolorna full tackning for sina
lokalkostnader vilket ger dem fa incitament till att hushalla med lokalerna. P& detta satt
mister internhyrorna sin verkan nér det géller incitament mot kostnadsmedvetande.
Skolndamnderna behover inte ifragasatta grundskolornas lokalutnyttjande eftersom
kostnaderna for lokalerna inte paverkar resurserna for 6vriga delar i verksamheten. Av
samma skal blir det ocksa uppenbart att vilken internprissattningsmetod som tillampas pa
lokalerna inte intresserar de ekonomiskt ansvariga for grundskolorna ndmnvart.

8.2.1 Hoga lokalkostnader for flera mindre grundskolor

| dagsldget finns i Lunds kommun flera mindre grundskolor med minskande antal elever
for varje ar. Kostnaderna for dessa skollokaler blir, enligt en av Skolnamnderna, orimligt
hoga om de betraktas i relation till antalet elever. Detta innebdr ineffektivt
lokalutnyttjande samt att kostnadseffektiviteten inte optimeras. Sa lange grundskolorna
far full ersattning for sina lokalkostnader &r det svart for dem att fa gehor for
kostnadsbesparingar hos foréldrar och politiker, enligt Skolndmnderna. De anser vidare
att sparatgarder inom skolan alltid har varit ett kansligt amne for kritik i Lunds kommun.
Forslag om nedlaggningar och sammanslagningar av skolor har mycket svart att fa gehor
sa lange alternativet inte ar mindre resurser till den pedagogiska verksamheten.
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8.2.2 Forandringar av barn- och elevantal

De niarmsta kommande aren beriknas elevantalet i grundskolan att minska. Aven stérre
skolor borde da begréansa sin yta om utgangspunkten ar behovet av lokaler. Sa lange det
saknas incitament for att 6ka grundskolornas kostnadsmedvetenhet och for dem att
beddma sitt lokalbehov vid forandringar i elevantalet, finns det sallan anledningar for
grundskolorna att se over sitt lokalbehov, om de inte anser att de har for liten lokalyta.

For att tydliggora problemet med grundskolornas férdelning av anslag kan en jamforelse
med forskolornas anslagssystem, forskolepengen, goras. Eftersom lokalhyran &r
inkluderad i den forskolepeng som star till forfogande finns det incitament till att se Gver
lokalutnyttjandet och &ven anvéndbarheten av de lokaler forskolorna betalar for. | och
med detta blir det enklare att skapa forstaelse hos foraldrar om varfor en forskola i vissa
fall behover laggas ner da alternativet blir besparingar i den dvriga verksamheten.

| tider da dven barngrupperna varierar mycket kraftigt i storlek, vilket de anses géra nu,
kan forskolornas modell for anslag vid minskande barnantal medféra negativa
konsekvenser for enskilda forskolor. N&r en forskolas barnantal minskar innebar detta att
den totala intdkten i form av anslag minskar i motsvarande omfattning. Hyreskostnaderna
forblir dock oforandrade och gar séllan att paverka innan géllande hyreskontrakt har gatt
ut. Det ar dessutom betydligt svarare att gora prognoser Over framtida antal barn i
forskoleverksamheten &n vad det &ar att gbra motsvarande prognoser for
grundskoleverksamheten.

8.3 Problem relaterade till hyresprinciperna

Hyreskontrakten for speciallokalerna &r i manga fall langa da de star i relation till hur
lang aterbetalningstid som Lundafastigheter har pa den aktuella fastigheten. Detta innebar
generellt sett att nyare lokaler har langre kontraktsperioder &n aldre lokaler. Som tidigare
ndmnts &r det inte sjalvklart att en grundskola eller forskola kan sdga upp delar av en
fastighet som de inte anser sig behdva. Det kan uppstd problem om lokalen inte gar att
sérskiljas och déarefter hyras ut till annan verksamhet. Skolndmnderna anser sig darfor
begrinsade i sitt handlande och att effektiviseringen av lokalutnyttjandet hdammas.
Lundafastigheters forsvar i fragan ar att alternativet, som de ser det, innebar att de far sta
for kostnaderna for outnyttjade lokaler. | slutdndan &r det trots allt Lunds kommun som
belastas med kostnaden, varfor vi anser det svart att ta stallning i denna fraga.

8.3.1 Olika utformning av hyreskontrakt skapar oréttvisa

Hyreskontrakten ser i dagslaget olika ut beroende pa om kontraktet avser totalhyra eller
bashyra. For grundskolor som betalar bashyra innebér detta att anslagen endast anpassas
efter bashyran och inte efter varmekostnader och de 6vriga kostnader som finns
inkluderade i totalhyran. N&r hyreskontrakt avser totalhyra justeras anslagen efter detta
hyresbelopp. Detta innebar att en &ldre skola med stora och daligt isolerade lokaler far
betydligt hogre varmekostnader &n vad en nyare skola far. Nya skolor har generellt sett
mindre lokalyta i forhallande till anvandbarheten samt béttre isolering.

Vi anser att detta problem kan fa olika dimensioner. Att tillampa hyreskontrakt med
bashyra ger grundskolorna incitament till att hushalla med lokalerna. Vi anser emellertid
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att det kan skapa oréttvisa att tillampa bashyra for grundskolor i Lunds kommun da de
olika skolornas nytta i forhallande till lokalytan samt deras uppvarmningsbehov &r
mycket skiftande. Vi antar att det bor finnas ett samband mellan héga varmekostnader
och liten anvéndbarhet. Ytterligare en dimension &r att incitament for energibesparande
atgarder ar svaga da brukarna sjalva ansvarar for uppvarmningen. Detta ar ett problem
som Lundafastigheter ar medvetna om och som vi diskuterar under nasta problemomrade
kring paverkbarhetsprincipen. Det finns mojligheter for Skolnamnderna att férhandla om
totalhyran, men enligt vara intervjuer ar inte alla informerade om detta.

8.3.2 Exkludering av fastighetsservice

| internhyran for speciallokalerna ingar varken teknisk service, markservice eller
lokalvard. Denna service ansvarar grundskolorna och forskolorna sjalva for, oavsett om
hyreskontraktet avser varm- eller bashyra. Skolndmnderna uttrycker 6nskemal om en
forandrad ansvarsférdelning mot totalhyror dar de framfdrallt vill att teknisk service och
markservice ska utféras av, eller via, Lundafastigheter. Detta anser Skolndmnderna skulle
kunna 6ka den egna verksamhetens effektivitet.

Bakgrunden till 6nskemalet ar att grundskolor och férskolor vill fokusera mer pa sin
karnverksamhet istéllet for att satta sig in i fastigheternas tilltagande tekniska
komplexitet. En av Skolndmnderna anser dessutom att nuvarande ansvar innebar en
fordyring av markservicen. | nulaget tar grundskolorna och forskolorna in anbud fran
olika markbolag samt kommunens Markentreprenad. Oftast lamnar Markentreprenad det
lagsta anbudet, men har enligt Skolndmnderna vid flera tillfallen inte utfért sina
ataganden till den kvalitetsniva som forvantats av dem. Problemet med att flera
grundskolor och forskolor kdper markservice externt innebdr att det blir mycket kostsamt
och att det inte kommer kommunen som koncern till fordel.

8.4 Problem relaterade till ansvarsfordelningen

Vi anser, med stod av de teorier vi redogjort for, att paverkbarhetsprincipen maste
tillampas &ven i kommunal verksamhet. Detta for att en hog grad av affarsméssighet och
kostnadseffektivitet ska vara mojlig att uppnd. | var empiriska studie har vi sett att
paverkbarhetsprincipen inte anvands fullt ut i Lunds kommun. Begransningarna géller
framst Skolnamndernas majlighet att paverka sin ekonomiska situation. Det har tidigare
framkommit att om majligheten att paverka beslut inom ansvarsomradet ar starkt
begransat kommer viktiga rationella beslut aldrig att genomforas. Detta anser vi kunna
medféra att viljan att hitta &ndamalsenliga losningar begransas.

Ett annat problem som vi har uppfattat ar faktumet att Lundafastigheter har tilldelats ett
resultatansvar. Det finns flera fordelar med detta och da framforallt mojligheten till
professionellt forvaltande av lokalerna. Deras resultatansvar i kombination med 6vriga
faktorer kan dock medféra negativa effekter for kommunens Gvergripande malsattningar.
De effekter vilka vi anser & mest patagliga ar att Lundafastigheter fokuserar pa de
kortsiktiga malen och att deras resultatkrav bidrar till kapitalférstoring av kommunens
fastigheter.
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8.4.1 Skolnamndernas paverkbarhet av sina intakter ar begransad

Skolndmnderna har inte méjlighet att paverka sina intakter for grundskolan eftersom
intakterna till storsta delen utg6rs av anslag. Dessa bestdms av Dratselkontoret och
ndmnderna har inget inflytande i besluten. En del av Skolndmndernas intdkter kommer
aven fran uthyrning av skollokaler till olika kursverksamheter pa kvallstid. Dessa intakter
har de inte heller mojlighet att paverka eftersom dessa hyror faststalls av Kulturnamnden i
syfte att samma prisniva ska galla i hela kommunen. Kulturnamnden har dock inget
ekonomiskt ansvar for dessa intakter. Ett onskemal fran Skolnamnderna ar att de far
mojlighet att paverka intakterna fran kursverksamheterna.

Dratselkontoret beslutar om férskolepengens niva. Skolnamndernas intakter kommer inte
enbart fran anslag, utan aven fran foraldraavgifter. Eftersom denna avgift baseras pa
foraldrarnas forvéarvsinkomst kan Skolndmndernas intékter variera mellan olika
tidsperioder och mellan olika Skolnd@mnder. Denna del av Skolndmndernas intdkter kan
de dessvarre inte heller paverka. Skolndmnderna har daremot storre mojligheter att
paverka fordelningen av den totala intakten som forskolepengen och foréaldraavgiften ger.
Genom att begransa sin hyreskostnad har de mojlighet att paverka storleken pa intakterna
till de andra verksamhetsgrenarna, exempelvis till personalen.

8.4.2 Skolnamndernas paverkbarhet av sina kostnader ar begransad

Skolnamnderna &r, enligt oss, ocksa starkt begransade nar det galler majligheten att
paverka sina kostnader. Som tidigare namnts ska hyrorna egentligen vara
forhandlingsbara till viss del, men det ar dock fa som &r medvetna om denna majlighet.
Samtidigt begrénsar hyreskontraktens utformning Skolndmndernas méjlighet att fordndra
sina lokalkostnader. Om Skolndmnderna ska ha ett resultatansvar bér de ocksa kunna
paverka sina kostnader i hogre grad.

Genom att anvanda prissattning av lokalerna bor det finnas goda forutséttningar till ett
fungerande resultatansvar for Skolnamnderna dar paverkbarhetsprincipen tillampas. De
har stora mojligheter att paverka sina kostnader. Trots detta tillampas, enligt
Lundafastigheter, ndastan uteslutande standardlosningar géllande hyresavtalen.
Individuella forhandlingslosningar ar ovanliga, vilket enligt var uppfattning bade
begransar affarsméassigheten och kostnadseffektiviteten. En individuell dnskan ar alltid
till fordel for minst den ena parten och bor darfor séllan vara negativ for kommunen som
helhet.

8.4.3 Risk att Lundafastigheter fokuserar pa kortsiktiga mal

| och med att Lundafastigheter har ett positivt resultatmal att uppna, maste intdkterna
overstiga kostnaderna. Eftersom internhyrornas varderingsgrund till storsta del baseras pa
Lundafastigheters sjélvkostnad for forvaltningen av fastigheterna, finns det inga
mojligheter for Lundafastigheter att uppna nagra storre differenser mellan intakter och
kostnader enbart via uthyrningen. Lundafastigheters positiva resultatmal har de senaste
aren kunnat realiseras genom reavinster vid forsaljning av fastigheter. Lundafastigheters
forsaljning av de fastigheter som inte utnyttjas har varit och ar en a&tgard i
kostnadseffektiv riktning som samtidigt har mojliggjort hoga resultatmal. Vi anser att
detta resultatmal inte far bli ett sjalvandamal i sig och att det inte ar en langsiktig
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genomforbar strategi for att uppna resultatmalet. Vi anser vidare att det bor vara viktigare
att Lundafastigheter uppnar ett langsiktigt resultatmal an att de uppnar ett hogt kortsiktigt
resultatmal.

8.4.4 Risk for kapitalforstoring

Sedan Lundafastigheters uppdrag, att atgarda det eftersatta underhallet pd& kommunens
fastigheter under en 10-arsperiod, har avslutats har deras resultatkrav, som tidigare
namnts, Okat. Det kapital som finns tillgangligt efter uppnétt resultatkrav racker
emellertid inte till for ett langsiktigt godtagbart fastighetsunderhall enligt
Lundafastigheter. Behovet av fastighetsunderhall &r standigt Okande eftersom
fastigheterna kraver allt mer komplex teknik i frdga om varme-, el-, dator- och
ventilationsanlaggningar. Ut6ver de tekniska behoven stéller samhallet allt hogre krav pa
exempelvis brandsakerhet, fysisk arbetsmiljo och tillgdnglighet for forskole- och
skollokaler.

Lundafastigheter anser att nuvarande resultatkrav maste minskas med ca 10 miljoner
kronor per ar for att undvika kapitalforstoring, da det eftersatta underhallet anses 6ka med
motsvarande summa. Att motverka kapitalforstoring ar ett mal som kommunerna, enligt
kommunallagen, bor arbeta aktivt mot. Att halla nivan pa underhallet konstant bor
dessutom oka mojligheterna till att Lundafastigheters resultatmal kan hallas konstant 6ver
tiden, vilket underlattar for oOvrig planering. Att motverka kapitalforstoring bidrar
samtidigt till 6kad kostnadseffektivitet pa lang sikt.

8.5 Problem relaterade till bestallarutforarmodellen

Néar Lunds kommun decentraliserades och Lundafastigheter bildades skapades en
bestallarutforarmodell, vilken har till uppgift att skapa en marknadsmassig situation
mellan Lundafastigheter och Skolndmnderna. Modellen ska dessutom astadkomma en
klar och tydlig kommunikation mellan parterna. Enligt bade Skolnizmnderna och
Lundafastigheter finns det dock uppenbara brister i relationen dem emellan, trots ett
mycket starkt beroendeforhallande. Vi anser att forhallandet som foljer av
bestallarutforarmodellen kan ha medverkat till den kommunikativa distansen som
uppstatt. De olika enheterna har helt skilda inriktningar pa sina verksamheter och det kan
darfor vara svart att skapa forstaelse for varandras arbete. Detta gor det svart for
enheterna att se vikten av god kommunikation och gott samarbete i det storre
perspektivet, det vill sdga kommunens.

8.5.1 Otydlighet kring forhandlingsméjligheter

Som namnts tidigare ar det kostnadsbaserade internpriser som ligger till grund for
internhyrorna. Inom vissa ramar finns dock en mojlighet att férhandla om priset. Ibland
dem som kanner till denna méjlighet finns det dock hinder i form av bristféllig kunskap
om hur en forhandling gar till. Det finns dven brister i kunskapen om vilka rattigheter
Skolndmnderna har samt vilka skyldigheter Lundafastigheter har.

Lundafastigheter ser det inte som sin uppgift och vill inte heller ta pa sig nagot ansvar for
att informera Skolndzmnderna om dessa rattigheter eller om hur en férhandling gar till.
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Lundafastigheter medger att dessa brister i kommunikationen skapar ett underldge for
Skolndmnderna som eventuellt kan minska kostnadseffektiviteten. Vi anser att detta
problem &ven begransar Lundafastigheters affarsmassighet. Fa krav fran Skolnamnderna
bor medfora en risk att de inte alltid tvingas ge service i samma omfattning som de
egentligen &r skyldiga att gora. Vi anser dessutom att orattvisa mellan Skolndmnderna
kan uppsta da en del har mer kunskap an andra i férhandlingsfragorna.

8.5.2 Risk att Lundafastigheter skapar ett dverlage

Skolndmnderna anser att Lundafastigheter i dagslaget har ett dverldge i hyresrelationen,
vilket aven Lundafastigheter instammer i till viss del. Vi har uppfattat att problemet till
stor del beror pad att diskussioner och forhandlingar mellan Skolnamnderna och
Lundafastigheter sker pa Lundafastigheters villkor. Skolnamnderna har av naturliga skal
begransad kunskap i fragor som ror fastigheter och avtal. Faktumet att Lundafastigheter
inte ar en anslagsfinansierad verksamhet utan sjélva genererar sina intékter anser vi,
tillsammans med dess 6verlége, kan medféra en risk att de utnyttjar detta i ekonomsikt
egenintresse.

Som vi tidigare namnt finns det mycket begrdnsade mojligheter for forskolor och
grundskolor att hyra sina lokaler pa den externa marknaden. Detta skapar ett mycket
starkt beroendeforhallande fran framst grundskolorna till Lundafastigheter. Vi anser att
avsaknaden av konkurrenter till Lundafastigheter begransar de marknadsmassiga
forhallanden som ar en forutsattning for resultatansvar. Enligt oss ar riskerna stora att
Lundafastigheter utnyttjar den monopolliknande situationen till sin fordel. Detta kommer
att ske pa bekostnad av de andra enheterna och den totala kommunnyttan kommer darmed
att inskrénkas.

Sa lange Lundafastigheter uppnar eller 6verskrider sitt resultatmal blir deras verksamhet
sallan ifragasatt. Problemet har ligger darmed ocksa i att det saknas inblick fran den
centrala ekonomiforvaltningen, Dratselkontoret. Vi far intrycket av att de helt och hallet
forlitar sig pa att Lundafastigheters tillvagagangssatt i olika fragor ar det optimala, da
dessa har den professionella kunskapen kring forvaltandet av kommunens fastigheter.
Bristen ar att Dratselkontoret saknar en djupare inblick i Lundafastigheters rutiner och
dess paverkan pa andra enheters agerande. Det &r viktigt att de far denna inblick for att
kunna avgora huruvida ekonomisk maluppfyllelse for Lundafastigheter aven innebéar
effektiv maluppfyllelse for hela kommunen.

8.6 Problem relaterade till internprissattningen

Kommunens internhyror baseras, som vi tidigare namnt, pa Lundafastigheters bokférda
vérde. Detta varde &r hogre an Lunds kommuns egentliga sjélvkostnad for lokalerna.
Skillnaden har lett till ifrdgasattande och missforstand i flera situationer, bade i den
offentliga debatten och i det dagliga arbetet. Dessa problem paverkar aven en del av
Lunds kommuns kranskommuner som képer gymnasieplatser i Lund dér en del av priset
ar hyra, vilken ar baserad pd Lundafastigheters bokforda varde pa lokalerna. Ett annat
problem som har sin grund i hur hyressattningen ar utformad ar att anvandbarheten pa
lokalerna inte finns medréknad i hyran. Da enbart kostnaderna for lokalerna ligger till
grund for hyressattningen finns risk for att verksamheter kan bedrivas i samre lokaler an
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vad som &r nédvandigt, eftersom hyran ar hogre pa nybyggda lokaler. Vi utvecklar detta
problemi 8.6.5.

8.6.1 Pedagogiska problem gallande nuvarande varderingsgrund

Sedan internhyrorna infordes har det standigt varit en debatt kring varderingsgrunden.
Det ar fortfarande svart for berorda parter att fa forstaelse for att hyrorna baseras pa en
hogre varderingsgrund &n Lunds kommuns bokforda vérde for fastigheterna. Det
pedagogiska problemet bygger enligt Lundafastigheter pa att allmanheten, daribland
foraldrar till elever, inte har kunskap om hur resursférdelningen fungerar. En vanlig
missuppfattning hos allménheten &r att nuvarande modell for internhyrorna medfor
forsamrad utbildning da den anses stjala” resurser fran andra verksamhetsgrenar. Manga
fragar sig ocksa var merkostnaden, det vill séga skillnaden mellan Lundafastigheters och
Lunds kommuns bokforda varde "tar vagen” och vem som tjanar pa detta system.

8.6.2 Administrativt merarbete pa grund av olika varderingsgrunder

Inforandet av internhyror baserade pa Lundafastigheters bokférda varde har enligt
Lundafastigheter &ven medfort administrativt merarbete. Exempel pa detta ar hantering av
tvd olika anlaggningsregister och dubbla kalkyler. Lundafastigheter anser att detta
problem tillsammans med det pedagogiska problemet &r den huvudsakliga anledningen
till att man har bdrjat se Over det nuvarande internhyressystemet. Detta kommer att
utvecklas i uppsatsens appendix.

8.6.3 Kranskommunerna ifragasatter varderingsgrunden

Genom samverkansavtal saljer Lund gymnasieplatser till flera narliggande kommuner, de
sa kallade kranskommunerna. Enligt den ansvarige for inkdp av gymnasieplatser at
Staffanstorps invanare dr den externa avgiften for en gymnasieplats i Lund varken hog
eller 1ag jamfort med statistik Gver andra svenska kommuners motsvarande avgift. Dock
upptar hyreskostnaden en onormalt stor del av avgiften. Att avgiften trots allt haller en
normal kostnadsniva beror pa att utbildningskostnaden for en gymnasieplats i Lund ar
jamforelsevis mycket lag.

Det senaste aret har kranskommunerna barjat ifragasétta gymnasieavgiftens hyresdel och
har tillsammans tillsatt en oberoende konsult som skall hérleda de olika kostnaderna i
avgiften. Enligt samverkansavtalet kan Lunds kommun endast kréva ersattning for sina
sjalvkostnader. Hyreskostnaden som ingar i avgiften bygger pa den interna
hyresmodellen, det vill sdga Lundafastigheters bokforda vérde. Detta véarde ar som
tidigare namnts betydligt hogre &an Lunds kommuns bokforda varde, vilket
kranskommunerna och dven Lunds kommun betraktar som den egentliga sjalvkostnaden.

8.6.4 Otillracklig differentiering av internhyran

Lunds kommun, Lundafastigheter och i viss man Skolndamnderna anser att de nuvarande
internhyrorna inte ar tillrackligt differentierade med hénsyn till lokalernas standard och
anvandbarhet. Nuvarande metod for internprissattning bygger i huvudsak pa lage, alder
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och byggkostnader och star darmed inte i direkt proportion till nyttan, det vill saga
anvéandbarheten av lokalerna.

Det finns, enligt Lundafastigheter, skolor i Lunds kommun som kan anses jamférbara
utifran elevantal och verksamhetsbehov. Skillnaden dem emellan &r att den ena skolan
anvander sig av dubbelt sa stor lokalyta som den andra gér. Om anvéandbarheten av
lokalerna for den ytmassigt mindre skolan ar dubbelt sa hog som for den andra vet vi
dock inte. Eftersom skolorna far full tackning for sina lokalkostnader har de inga direkta
motiv till att begransa sin yta. Nar vi tar upp problem kring hyresprinciper ser vi att det
inte heller alltid & mojligt for skolorna att begrénsa sin yta. For att optimera hela
kommunens kostnadseffektivitet ar det daremot vasentligt med maximal nytta pa sa liten
yta som mojligt. Forutom fastigheten “egna” kostnader kan aven kostnader for drift och
underhall anses sta i relation till dess yta.

8.6.5 Risk for att verksamhet bedrivs i samre lokaler an nodvandigt

Lundafastigheter anser att kostnadsbaserade internhyror kan medféra att forskolor och
grundskolor véljer att avsta fran att hyra nyare och darmed dyrare lokaler. De nya
lokalerna har kanske ett lagre varde pa den externa marknaden, i den man det finns en
extern marknad att vardera utifran. Konsekvensen blir att verksamheterna bedrivs i samre
lokaler trots att kommunen som helhet inte vinner nagot pa detta, s lange kommunen
ager de aktuella fastigheterna. | de fall d& marknadsvardet understiger kostnadsvardet och
kommunens mal &r ett rationellt utnyttjande av befintliga lokaler, daribland nyare, talar
resonemanget for en marknadsbaserad hyresmetod. Om kommunens mal trots allt ar att
begransa nyinvesteringar &r den kostnadsbaserade varderingsgrunden mest lamplig i just
detta avseende.

8.7 Summering av problem

Vi har i denna problemanalys tagit upp ett relativt stort antal problem som vi anser
minskar affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten utifran kommunen som helhet. Det
finns troligtvis ingen 16sning som reder ut alla problem. Det blir ddrmed viktigt att hitta
en losning som kan avhjalpa flera stdrre problem. Alternativet bor vara att finna en
lamplig kombination av I6sningar som tillsammans kan komma tillrdtta med de storre
problemen. Flertalet av problemen, &r som synes, redan observerade i verksamheterna vi
studerar. Forslag pa losningar till nagra av dessa problem har diskuterats bland de berérda
enheterna. Dessa forslag samt vara synpunkter pa dem kommer att presenteras i ett
appendix, vilket vi bifogar med uppsatsen.
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Kapitel 9 — Resultat

| detta kapitel kommer vi att belysa vilka brister som finns i internhyressystemet. Avsikten
ar att avgora mellan vilka styrverktyg som samordningen brister och vad detta far for
resultat for den totala kommunnyttan.

9.1 Brister i samverkan mellan styrverktygen

| foregdende kapitel uppmarksammades ett stort antal problem i internhyressystemet.
Problemen var déar uppdelade efter styrverktyg och darmed relativt separerade fran
varandra. For att presentera ett Gvergripande men samtidigt konkret resultat sd maste
internhyressystemet betraktas i sin helhet. Det blir dérmed intressant att med
utgangspunkt i ett antal 6vergripande och betydelsefulla problem avgora mellan vilka
styrverktyg som samordningen brister och vad detta far for konsekvenser utifran
internhyressystemets syfte om att stddja affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten ur
ett kommunperspektiv. Brister mellan tva styrverktyg kan komma att diskuteras mer an
en gang med anledning av att de berdr olika problemomraden.

Kommunperspektivet innebér att Lundafastigheters och Skolnd&mndernas agerande ska
stodja kommunens mal, det vill sdga att uppna maléverensstaimmelse. Om det inte finns
en tydlig och uttalad maléverensstammelse ar risken for suboptimering stor vilket brister i
kopplingar ofta kan bekréfta. Det dr dock inte alltid uppenbart nér ett agerande leder till
suboptimering. Ett antagande kan bli mycket missvisande pa grund av att bara en del av
Lunds kommun studeras varfor ett stallningstagande inte alltid kan goéras.

Ovanstaende diskussion leder till att internhyressystemet har kommer att betraktas ur tva
dimensioner parallellt. Den ena avser att utreda var i kopplingarna mellan de enskilda
styrverktygen som de storsta bristerna finns och den andra innebdr att hela tiden ta héansyn
till kommunnyttan. Resultatets angreppssatt har sin utgangspunkt i den teoretiska
referensramen. Kapitlet baseras ocksa pa tidigare diskuterad empiri samt de teorier vi
redogjort for.

9.2 Bristande incitament

Ett av de centrala kraven vid utformningen av internpriser som styrverktyg &r, som
tidigare har ndmnts, att det ger incitament i den riktning som stodjer syftet. Detta krav blir
enligt oss sarskilt viktigt med tanke pa att det & kommunal verksamhet som analyseras. |
problemanalysen konstaterades att det finns mycket fa incitament som motiverar
grundskolorna i Lunds kommun att hushalla med lokaler. Detta problem bottnar, enligt
oss, i att resursfordelningen till grundskolorna och internprisséttningen av lokalerna inte
samverkar pa ett satt som stodjer kostnadseffektiviteten i detta avseende. Problemet
mellan resursfordelning och internprissattning ar dock inte ett avskilt problem utan
uppmarksammar &ven brister i samverkan mellan fler styrverktyg.
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Resursfordelning

/\

Hyresprinciper Ansvarsfordelning Internprissattning

Modell 4. Bristerna som uppstatt till f6ljd av resursférdelningen.

9.2.1 Brister mellan resursférdelningen och hyresprinciperna

Skolornas far i dagslaget tilldelat sig resurser i form av ramanslag. Detta ger inga
incitament till att hushalla med lokaler eftersom de far full tackning for hyran utan
tvingas att balansera de olika verksamhetskostnaderna, det vill s&ga nyttorna, mot
varandra.

Hyresprincipernas utformning ger inte heller incitament till hushallning. Aven om en
grundskola eller en forskola vill saga upp en lokal finns séllan mojligheten att gora det pa
grund av principernas utformning. Detta innebar att mojligheten att paverka
hyreskostnaderna ar mycket begransade och att formen for anslag inte har nagon storre
betydelse for incitamenten. Fragan om hyresprinciperna borde vara mer flexibla maste
beaktas utifran vad som &r mest optimalt utifran kommunnyttan.

Om man antar att grundskolornas resursfordelning liknade forskolornas, det vill séga
individuell skolpeng, borde incitament till att hushalla med lokalerna finnas enligt
resonemangen ovan. Grundskoleverksamheten skulle utifrdn den hypotesen inte fa full
tdckning for hyran utan tvingas att balansera de olika verksamhetskosthaderna mot
varandra.

For att styra agerandet utifran kommunnyttan kréavs en tydlig maloverensstammelse for
att undvika suboptimering. Aven om en uppsagning av en lokal &r lénsam for delen, det
vill sdga en enskild grundskola eller forskola som vi har antar far resursfordelning i form
av skolpeng eller férskolepeng, ar det inte sjalvklart att det ar det optimala agerandet
utifran kommunnyttan. Risk finns att lokalen blir staende tom, vilket &ven det innebar en
kostnad for kommunen eller en minskad intakt for Lundafastigheter, beroende pa hur man
ser det.

9.2.2 Brister mellan resursfordelningen och ansvarsfordelningen

Problemen med bristande incitament kan aven harledas till att paverkbarhetsprincipen,
utifrdn grundskolornas nuvarande resursfordelningssystem, inte ar tillampbar i samma
utstrackning som for forskolorna. Om Skolndamnderna hade haft méjligheten att paverka
grundskolans fordelning av intakter i storre utstrackning hade detta troligtvis ocksa 6kat
incitamenten. Om de intakter som Skolndmnderna har ansvar Gver inte ar paverkbara
minskar inte bara viljan till att agera i en viss riktning utan &ven fortroendet och
forstaelsen for hela internhyressystemet.
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9.2.3 Brister mellan resursfordelningen och internprisséttningen

En grundskolas lokalbehov kan foréndras av flera anledningar. Oavsett vad anledningen
beror pa s& bor en forandring medfora logiska konsekvenser i riktning mot bibehallen
eller 6kad kostnadseffektivitet. Enligt detta resonemang skulle exempelvis en grundskolas
minskande lokalbehov pa grund av farre elever innebara minskade resurser avsatta till
lokalkostnaderna. Som diskuterats tidigare stodjer inte resursfordelningen till
grundskolorna, i form av ramanslag, detta resonemang. Om en férandring av
lokalutnyttjandet daremot skulle medfdra konsekvenser genom Okade eller minskade
resurser till kdrnverksamheten, bor det enligt oss skapa en kostnadsmedvetenhet och
darmed incitament till att hushélla med lokalanvandningen. Sannolikt finns det forskolor
och grundskolor som prioriterar stor lokalyta och nya lokaler mer &n en annan skola och
ar villiga att betala for detta. | dessa fall maste incitamenten begransa en annan nytta i
verksamheten. Det viktiga ar att olika beslut medfor mérkbara konsekvenser eftersom
detta skapar medvetenhet.

Men markbara konsekvenser stéller ocksa krav pa en differentierad internprissattning.
Om internprissattningen ar alltfor generell, det vill sdga att priset inte speglar
anvandbarheten sa minskar incitamenten ytterligare. Det blir som det forefaller nu, svart
att uppna rattvisa mellan grundskolor och avgora grundskolornas verkliga behov och
darmed vilken lokalkostnad som anslaget ska tacka. Da prisskillnaden ar 1ag mellan olika
lokalers standard finns det dessutom risk for suboptimering i form av utnyttjande av en
lokal med onddigt hég anvandbarhet. Denna risk bor &dven finnas inom
forskoleverksamheten trots att priskénsligheten dar &r hogre. Avgodrande &r huruvida
differensen i hyreskostnaderna mellan lokaler med olika anvandbarhet ar mérkbar for
forskolans dvriga verksamheten eller gj.

9.3 Liten flexibilitet i internhyressystemet

Hyresprinciperna i Lunds kommun bor vara utformade sa att de tillgodoser de
overgripande malsattningarna om affarsméassighet och kostnadseffektivitet och att de
darmed bidrar till att oka den totala kommunnyttan. De kan betraktas som
internhyressystemets regelverk och har darmed stor inverkan pa de 6vriga styrverktygen.
Vi har dock upptackt att hyresprinciperna i manga fall inte samverkar med helheten. Den
finns  stora  brister i relationen till  framforallt  ansvarsfordelningen,
bestallarutforarmodellen samt internprissattningen.

Hyresprinciper

/\

Ansvarsférdelning Bestallarutférarmodell Internprissattning

Modell 5. Bristerna som uppstatt till féljd av hyresprinciperna.

63



9.3.1 Brister mellan hyresprinciperna och ansvarsfordelningen

En av de storsta bristerna i internhyressystemet &r att hyresprinciperna inte samverkar
med ansvarsfordelningen. Som vi tidigare ndmnt ar det viktigt att resultatenheter kan
paverka sin situation, men som problemen antyder tillampas inte paverkbarhetsprincipen
fullt ut. Detta medfor att Skolndmndernas flexibilitet &r mycket begransad.

Hyresprinciperna staller stora krav pd nar Skolnamnderna far sidga upp lokaler. |
praktiken ar det nast intill omgjligt for dem att minska lokalytorna vilket gor att
hyresprinciperna inte tillater att Skolnamnderna har nagon péaverkan pa sina kostnader i
detta avseende. Darmed har de inte heller nagon majlighet att vara flexibla i sin planering
av verksamheten.

Faktumet att Skolnamnderna delvis har forlorat sin mojlighet att paverka hur stora lokaler
de ska ha, far en negativ inverkan pa affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten.
Skolndmnderna menar att de &r villiga att 6ka sin kostnadseffektivitet och darmed bidra
till kommunnyttan, men de upplever sig hindrade att vidta de besparingar som &r
nddvéndiga eftersom de inte har mojlighet att minska sina hyreskostnader.

9.3.2 Brister mellan hyresprinciperna och bestéllarutférarmodellen

Genom bestallarutférarmodellen skapas det marknadsmassiga forhallande dar avtal ska
kunna slutas mellan parterna. Dessa forhallanden forstarker forutsattningarna for att oka
effektiviteten inom organisationen och sa ar det aven tankt att fungera i Lunds kommun.
Vi kan dock se tendenser pa att de interna férhallandena inte har den kopplingen till den
externa marknaden som krévs for att effektiviteten ska kunna tkas. Bristerna finns bland
annat i hyresavtalens langd.

Hur langa hyresavtal som tecknas mellan parterna bor styras av vad hyressystemet &r
avsett att paverka. Lunds kommun vill genom sitt internhyressystem fa en battre
hushéllning av lokaler och darmed kunna ¢ka kommunnyttan. Vid nybyggnation
anvander sig Lundafastigheter av langa kontraktstider. Anledningen ar att de anser sig
behdva skydda sin ekonomiska situation. En ny fastighet genererar hdgre internhyror &n
gamla fastigheter vilket kan gora att dessa blir svarare att hyra ut till en annan verksamhet
om den som anstkte om att fastigheten skulle kunna sdga upp kontraktet tidigt. Vi anser
dock att dessa langre kontrakt minskar parternas flexibilitet i verksamheterna och att de
inte bidrar till att 6ka kommunnyttan.

Som vi ser det finns det inte ndgon anledning for Lundafastigheter att skydda sin egna
ekonomiska stéllning. Riskerna med nyinvesteringar tas ndr beslutet om byggnation
erhalls vilket inte Lundafastigheter har del i. Efter uppférandet finns kostnaderna inom
kommunen oavsett vilken enhet som nyttjar lokalerna. Ett effektivt och mer flexibelt
utnyttjande av lokalerna skulle darfér 6ka den totala kommunnyttan.

9.3.3 Brister mellan hyresprinciperna och internprissattningen

Det dvergripande syftet med internhyressystemet &r, som vi tidigare namnt, att skapa ett
flexibelt och effektivt lokalutnyttjande i Lunds kommun. Internpriserna ska skapa en
medvetenhet hos anvdndarna om vilka kostnaderna for lokalerna egentligen ar och
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darigenom o6ka medvetenheten till att hushalla med lokalerna. En effektivisering av
lokalutnyttjandet maste dock ses i sitt sammanhang, det vill saga tillsammans med 6vriga
styrverktyg. Internprissattningen ar beroende av vilka Overgripande strategier som har
bidragit till utformningen av exempelvis hyresprinciperna.

Lunds kommuns kostnadshaserade metod for internprissattning av speciallokalerna
innebar att malsattningen att utnyttja befintliga lokaler star i fokus. Detta gor att nya
lokaler blir betydligt dyrare &n &dldre och incitamenten till nybyggnation blir mindre. Det
finns dock risker med denna metod som kan innebéra att den totala kommunnyttan
begrénsas. Skolndmnderna vill i dagsldget inte hyra nya lokaler eftersom dessa &r
avsevart dyrare. Risken &r att &ldre lokaler med samre anvandbarhet anvénds och att de
lokaler som egentligen ar mer anpassade till en viss typ av verksamhet star tomma.
Skolndmnderna kan genom anvandning av dldre lokaler 6ka sin egen kostnadseffektivitet,
men i slutdndan blir den totala kommunnyttan lidande eftersom kostnaderna for lokalerna
finns inom kommunen oavsett om de utnyttjas eller ej. Denna risk maste dock végas emot
risken att utnyttja lokaler av onddigt htg anvéandbarhet vilket kommer att diskuteras
senare.

9.4 Paverkbarhetsprincipen tillampas inte fullt ut

Paverkbarhetsprincipen innebar, som vi tidigare sagt, att enheterna ska kunna paverka
sina ansvarsomraden. | de fall de inte kan det bor de inte heller bara ansvaret. Vi har i
problemanalysen sett att paverkbarhetsprincipen inte tillampas fullt ut i Lunds kommun,
bland annat att Skolnamnderna bar ansvar for kostnader som de inte kan paverka.

Att paverkbarhetsprincipen inte tillampas som den bor medfor att en 6kad affarsmassighet
och kostnadseffektivitet inte kommer att uppnas. Detta medfor aven effekter pa Gvriga
delar av internhyressystemet dar de mest patagliga bristerna uppstar i samverkan mellan
ansvarsfordelningen, hyresprinciperna och internprissattningen.

Ansvarsférdelning

TN

Hyresprinciper Internprissattning

Modell 6. Bristerna som uppstatt till féljd av ansvarsfordelningen.

9.4.1 Brister mellan ansvarsférdelningen och hyresprinciperna

Hyresprinciperna i Lunds kommun anger vilken service och vilka kostnader som ingar i
hyran och de gor dérmed en fordelning av vilka kostnader som ska béras av
Lundafastigheter respektive Skolndmnderna. Vi anser dock att hyresprinciperna inte
stodjer den valda ansvarsfordelningen i detta avseende heller. Hyresprinciperna bor
utformas sa att paverkbarhetsprincipen kan tillampas och tvartom. Det ar inte nddvandigt
att paverkbarheten praktiseras fullt ut, men ansvarsenheterna bor ha en rimlig méjlighet
att inverka pa sin situation.
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Skolndmnderna bér i dagslaget ansvar for kostnaderna for varme, el, vatten/avlopp samt
underhall av markytor. Hyresprinciperna anser att Skolndmnderna ska bara ansvaret for
dessa kostnader trots att de inte har en rimlig majlighet att paverka dem. Detta beror
delvis pa att resursfordelningssystemet inte tillater investeringar som energibesparande
I6sningar.

9.4.2 Brister mellan ansvarsférdelningen och internprissattningen

Paverkbarhetsprincipen bor dven tillampas vid val av internprissattningsmetod. Nar bada
parterna har tilldelats resultatansvar &r forhandlingsbaserade internpriser enligt teorin att
foredra. Denna metod ger enheterna ansvar for prissattningen genom att de sjalvstandigt
har mojlighet att kunna agera mot varandra. Vi har dock upptéckt brister i
internprissattningen som gor att paverkbarhetsprincipen inte kan tillampas.

Lundafastigheter uppger att det finns majlighet att i viss man forhandla om hyresnivan,
men i praktiken anvands standardlésningar for hyreskontrakten. Standardlésningarna ar
utformade av Lundafastigheter och uppfyller siledes deras behov. Detta gor att
Skolnamndernas mojlighet att paverka hyreskostnaderna blir obefintlig.

9.5 Parterna ar inte likvérdiga

Lunds kommun har i och med inférandet av en bestallarutférarmodell forsokt att skapa sa
marknadsméssiga forhallande som majligt for att deras internhyressystem ska fungera i
praktiken. Detta har dock inte gett de resultat som Kommunfullméktige hoppades pa.
Motparterna, det vill sdga Lundafastigheter och Skolndmnderna, ar inte likvérdiga i
forhandlingssituationer, vilket kan bidra till en minskning av den totala kommunnyttan.
Lundafastigheter har en starkare stéllning &n Skolndmnderna och saknar konkurrens.
Dérmed har en monopolliknande situation uppkommit.

Att denna situation har uppstatt anser vi bero pa att bestéllarutforarmodellen brister i
samverkan med ansvarsférdelningen och internprissattningen. Information om hur
styrsystemet ska fungera samt kommunikationen mellan parterna fungerar inte, vilket &r
en av de viktigaste forutsattningarna for att bestallarutférarmodellen ska uppfylla sin
funktion.

Bestallarutférarmodell

PN

Ansvarsférdelning Internprissattning

Modell 7. Bristerna som uppstatt till foljd av bestallarutférarmodellen.

9.5.1 Brister mellan bestallarutférarmodellen och ansvarsférdelningen

Lundafastigheter och Skolndmnderna har ett resultatansvar vilket innebér att de ansvarar
for sitt resultat, men de bar dven ett ansvar for den totala kommunnyttan. Deras uppgift &r
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att se till att kommunens resurser utnyttjas pa béasta satt och att verksamheterna ar
kostnadseffektiva. FoOr att kunna bedriva en kostnadseffektiv verksamhet krévs
affarsmassigt agerande fran bada parternas sida, vilket i sin tur kraver marknadsmassiga
forhallanden.

Bestallarutférarmodellen syftar till att skapa de marknadsmassiga forhallanden som kravs
for att ett resultatansvar ska kunna tilldelas enheterna. Vi finner dock brister i hur dessa
tva styrverktyg samverkar med varandra. Det storsta felet, som vi ser det, ar att Lunds
kommun har renodlat forhallandet mellan parterna i alltfor stor utstrackning, vilket har
fatt negativa konsekvenser. Lundafastigheter har, genom separeringen av bestéllar- och
utforarfunktionerna, fatt en starkare stallning ar Skolnamnderna.

For att internhyressystemet ska fungera som ténkt ar det viktigt att Skolndmnderna kan
paverka sin situation vad det géller lokalkostnaderna, vilket de inte kan idag. En mdjlig
utvdg for att Skolndmnderna skulle kunna paverka dessa kostnader, hade varit att de hade
haft valmgjligheten att hyra lokaler av externa fastighetsforvaltare. Denna méjlighet ségs
finnas, men Lundafastigheter har ingen konkurrens eftersom privata aktorer inte
tillhandahaller speciallokaler som skolor. Detta gor att de marknadsmassiga forhallandena
som bestallarutforarmodellen &r ténkt att skapa, inte infrias och att Lundafastigheter
darmed far en monopolliknande stéllning gentemot Skolnamnderna.

9.5.2 Brister mellan bestallarutférarmodellen och internprisséttningen

Internpriserna inom Lunds kommun &r kostnadsbaserade, men sdgs vara férhandlingsbara
i viss man. Forhandlingsbaserade internpriser ar att foredra i den situation som Lunds
kommun befinner sig i, det vill sdga nar det rader ofullstandig konkurrens men en
komplett decentralisering dnda onskas. Det ar dock viktigt att parterna ar likvardiga vid
forhandlingarna, annars finns det risker att det &r fdrhandlingsstyrkan och inte
affarsméassigheten som vérdesatts vid utvardering av enheterna.

Det styrverktyg som ska formedla att en forhandlingsmdjlighet finns samt hur
forhandlingar ska ga till &r bestéllarutférarmodellen. Har brister dock den samverkan som
behdvs mellan den valda metoden for internprissattningen och bestéllarutférarmodellens
syfte att informera parterna.

I Lunds kommun finns inga utarbetade regler eller rutiner for hur Skolndamnderna ska
informeras om sina rattigheter. De som trots allt & medvetna om sin mdjlighet att
forhandla om hyreskostnaderna saknar dartill ofta kunskap i hur en foérhandling ska ga
till. Vi har tidigare namnt att Lundafastigheter inte ser det som sin uppgift att informera
Skolndamnderna om deras réattigheter eller hur forhandlingar gar till. Detta gor att
Lundafastigheter skapar sig ett dverlage och darmed skapar mindre utrymme for
forhandlingar om hyresnivaerna.

Lundafastigheters monopolliknande stallning och deras dverlage i forhandlingar gor att
de inte i detta avseende behdver agera affarsmassigt eller effektivisera sin verksamhet
eftersom de uppnar sitt resultatmal pa sina villkor. Detta gor att den totala kommunnyttan
inte star i fokus och darmed blir lidande.
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9.6 Rattvis och accepterad metod for internhyran saknas

Med hénsyn till hur ansvarsfordelningen inom internhyressystemet ar utformad sa ar
internprissattningen av de kommunala lokalerna en foérutsattning, enligt oss, for att
bestéllarutférarmodellen ska kunna fungera. Utifran detta faktum och med tanke pa de
problem som diskuterades i foregaende kapitel sa blir det tydligt att samverkan mellan
bestallarutforarmodellen och internprissattningen har brister som &ven paverkar
ansvarsfordelningen. Samtidigt kan internprissattningens uppbyggnad fa konsekvenser
som gor att Skolnamndernas beslut om vilka lokaler de ska hyra inte ar det mest optimala
utifrdn kommunnyttan.

Internprissattning

/\

Resursférdelning Ansvarsfordelning Bestallarutférarmodell

Modell 8. Bristerna som uppstatt till féljd av internprissattningen.

9.6.1 Brister mellan internprisséttningen och resursfordelningen

P& grund av att utforarens utbud och bestéllarnas efterfragan inte far fritt spelrum i
internhyressystemet sa utformas inte en differentierad internprisséttning pa ett naturligt
satt. Detta kan paverka bestallarnas agerande negativt, speciellt med tanke pa
utformningen av resursfordelningssystemet till grundskolorna. Risken finns att
internprissattningen leder till ett agerande som begransar affarsmassigheten da fa motiv
finns for att Lundafastigheter ska arbeta mot kommunens mal att uppna sa stor
anvandbarhet som mojligt per yta. En investering som bekostas av Lundafastigheter for
att 6ka anvéandbarheten av en lokal avspeglas, i nuvarande internprissattning, inte
tillrackligt mycket vilket gor att de utifran sitt resultatkrav inte finner anledning till att
strava mot detta mal. Eftersom inte internhyran ar differentierad i sig sjalv behéver den
styrning for att bli det. En nuvarande kostnadsbaserad internhyra som inte ar markbart
differentierad kan ocksa, som namnts tidigare, innebéra risk att verksamhet bedrivs i
samre lokaler an nodvandigt.

9.6.2 Brister mellan internprisséttning och ansvarsfordelning

Internprissattning ska mojliggora en rattvis resultatbedémning. Det finns dock inte nagot
direkt samband mellan internhyrorna och Lundafastigheters radande resultatmal.
Resultatmalet bygger inte pa internprissattningens uppbyggnad utan framst pa de
reavinster som uppkommer nar Lundafastigheter minskar sitt fastighetsbestand. Da det
inte finns ndgon langsiktighet i att uppna ett forutbestamt resultatmal pa detta satt blir det
darfor inte heller ett tillforlitligt beslutsunderlag. Det ar svart att i forvag uppskatta
reavinsternas storlek och dessutom &r inte fastighetsbestandet i Lunds kommun oandligt
stort. Om Lundafastigheter till varje pris arligen tvingas att silja av fastigheter for att
uppna ett visst resultatmal, finns en risk att de tar forhastade beslut som innebér
suboptimering.
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Som namnders i problemanalysen ar ett stort problem den patagliga risken for
kapitalforstéring pa grund av eftersatt underhdll. Detta & mycket negativt utifran
malsattningar om att uppnd en langsiktig kommunnytta enligt kommunallagen.
Nuvarande resultatkrav ar varken tillrackligt eller langsiktigt genomforbart. Dagens
internhyror mojliggor dock inte heller forebyggande atgarder for att undvika eftersatt
underhall da de &r baserade pa Lundafastigheters sjalvkostnad och darmed inte namnvart
bidrar till ett positivt resultat. Om det kapital som krdvs for att motverka eftersatt
underhall ska uppkomma ur hogre internhyror later vi vara osagt. Ett tydligare samband
mellan internprissattning och resultatansvarets beddémning kravs dock for att kunna
kontrollera affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten ur ett langsiktigt perspektiv.

9.6.3 Brister mellan internprisséttningen och bestallarutférarmodellen

Pa den externa marknaden styr efterfragan och utbudet pris- och kvalitetsniva pa varor
och tjanster. Da syftet med bestallarutférarmodellen ar att skapa en tydligt och effektivt
partsforhallande som padminner om den externa marknaden sa staller detta hoga krav pa
en genomtankt och flexibel internprissattning. Problem i verksamheten tyder pa att
bestallarna i internhyressystemet inte har forstaelse eller accepterar nuvarande
varderingsgrund. Detta kan bottna i att parterna inte &r likvdrdiga och att
forhandlingsmojligheterna ar starkt begrénsade. Detta forsamrar mojligheterna till en
marknadsmassig relation och paverkar bestéllarutférarmodellen negativt. Misstron till
internprissattningen kan medfora att viljan till att arbeta i samma riktning och uppna
maldverensstammelse forsamras.

9.7 Sammanfattning

Decentraliseringen inom Lunds kommun har, som tidigare konstaterats, inneburit en
tydlig indelning av enheter utifran olika verksamhetsomraden. Samtidigt har nya
styrsystem inforts. Som vi har sagt tidigare kan detta troligtvis ha orsakat den
kommunikativa distansen, vilken vi upplever finns i den del av organisationen som vi
studerar. Vid forandringar av organisationsstruktur och ekonomiska styrverktyg kravs
tydlig information till berorda parter och att de enskilda delarna utvecklas i samforstand
med varandra. Lunds kommun har dock inte, enligt var mening, uppfyllt dessa krav vid
implementeringen av det internhyressystem som infordes 1993, varfor det i dagslaget
finns stora problem.

En grundférutsattning for att uppna affarsmassighet och kostnadseffektivitet, och darmed
Oka kommunnyttan, &r att de enskilda styrverktygen samverkar med varandra. Som kan
utlasas i de olika kapitlen i detta resultat samt i modellen nedan finns det i stort sett
brister mellan samtliga styrverktyg. Detta ar anmarkningsvért, men samtidigt inte
forvanande. Anmarkningsvart ar att de mest grundlaggande forutsattningarna, som att
paverkbarhetsprincipen ska tillampas och mdéjligheten att forhandla om hyresnivaerna,
inte utnyttjas. Vissa enskilda styrverktyg vi har studerat stodjer darmed inte ens sig
sjalva. Om de enskilda styrverktygen inte stodjer sig sjélva, ar det inte heller férvanande
att de inte kan samverka och tillsammans agera som ett 6vergripande styrsystem. Detta
anser vi ocksa bero pa otydlig maléverensstammelse, vilket minskar forutsattningarna for
samverkan ytterligare med risk for suboptimering.
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Resursfordelning

Internpris- / \ Hyres-

sattning Y principer
Bestallar- Ansvars-
utférarmodell fordelning

Modell 9. Bristerna som uppstatt i Lunds kommuns internhyressystem.

Som illustreras ovan finns bristningar i samverkan mellan i princip alla styrverktyg. |
relationen mellan bestallarutférarmodellen och resursférdelningen har vi inte hittat ndgon
tydlig brist. Detta kan beror pa vart angreppssatt och vara avgransningar, eller pa att dar
inte finns nagon bristning som orsakar nagot konkret problem.

Vi anser att den bristande samverkan mellan de enskilda styrverktygen &r den framsta
orsaken till att problem har uppstatt inom organisationen. Det ar inte problemen som har
orsakat att brister uppstatt, utan bristerna som skapat problemen. Problemen visar tydligt
pa konkreta orsaker som kan innebara minskad affarsmassighet och kostnadseffektivitet.
Vad galler de enskilda styrverktygen &r de till stor del separat utformade och utan hénsyn
till systemet de ska verka i. Nar problemen ar sa uppenbara som de ar i Lunds kommun,
borde de enskilda styrverktygen kunna forandras i den riktning som kravs for att de
genom samverkan ska kunna forbattra kommunnyttan.

Denna uppsats har enbart ett perspektiv, att genom internhyressystemet uppna optimal
affarsmassighet och kostnadseffektivitet utifran kommunnyttan. Inom Lunds kommun
finns det flera styrsystem som ur olika aspekter optimalt ska bidra till kommunnyttan. P&
samma satt som samverkan mellan de enskilda styrverktygen &r vasentlig inom ett
styrsystem, blir samverkan mellan internhyressystemet och andra styrsystem viktigt da
exempelvis ett enskilt styrverktyg finns representerat i mer an ett styrsystem och darfor
har flera roller. Utifran kommunnyttan kan det darfor vara svart att forma styrverktyg och
styrsystem som &ar optimala ur alla perspektiv.

Med utgangspunkt i ovanstaende resonemang ar det darfor inte forvanande att brister
finns da system kan vara mycket komplexa och nar hansyn maste tas i flera avseenden.
Det bor &ven tilldggas att den politiska inverkan som finns i kommunal verksamhet har en
viss betydelse for de enskilda styrverktygens utformning. De politiska partierna
prioriterar, som bekant, olika fragor och deras beslut om férandring kan ske mycket
plotsligt. Da vi konstaterat att samverkan mellan enskilda styrverktyg ar grunden for ett
styrsystems syfte, kan forandring av enbart ett styrverktyg, pa grund av politiska
varderingar i en sakfraga, rubba ett helt styrsystem, eventuellt flera.
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Kapitel 10 — Avslutning

| detta kapitel presenterar vi forst en uppsummering av var uppsats. Déarefter foljer de
reflektioner som vi gjort under skrivandet av uppsatsen samt de generaliseringar som vi
anser kan goras utifran resultatet. Avslutningsvis lagger vi fram forslag till vidare
forskning relaterat till vart &mne.

10.1 Vart teoretiska bidrag

Uppsatsen belyser vikten av samverkan mellan enskilda styrverktyg for att uppna
affarsmassighet och kostnadseffektivitet i kommunal verksamhet dér det rader begransad
konkurrens. Diskussionerna kring styrverktygen och dess samverkan tar darmed hénsyn
till den specifika situation som rader samt systemets processer och relationer. Detta
skapar ett specifikt angreppssatt. Om de enskilda styrverktygen stodjer sitt eget syfte okar
forutsattningarna for ett fungerande och effektivt styrsystem. Styrsystemet ska i sin tur
aven samverka med andra styrsystem, det vill sdga fungera i sin omvérld.

Var forhoppning ar att denna studie kan ge teoretiska kunskaper till framtida forskning
géllande betydelsen av de enskilda styrverktygens samverkan for att en kommunal
verksamhet ska kunna ¢ka kommunnyttan, genom en forbattring av affarsméssigheten
och kostnadseffektiviteten.

10.2 Vart praktiska bidrag

Vi har genom denna uppsats belyst for Lunds kommun problematiken i deras
organisation ur alla inblandade parters perspektiv, det vill sdga Lundafastigheter,
Skolndmnderna samt i viss man Kommunfullmaktige och Drétselkontoret. Detta gor att
Lunds kommun far en samlad bild av parternas instéllning och asikter om det nuvarande
internhyressystemet samt forslagen.

Samtidigt som en sammanstallning av asikter har gjorts har vi aven belyst for Lunds
kommun var bristerna i internhyressystemet finns och vilka problem bristerna medfor.
Tillsammans med var syn pa deras forslag till I6sningar samt vara rad till Lunds kommun
om hur ett internhyressystem bor utformas och integreras utgor detta vart praktiska
bidrag. Var forhoppning &r att Lunds kommun, Lundafastigheter och Skolnamnderna tar
till sig av vara synpunkter och idéer for att darigenom kunna skapa en effektivare
verksamhet.

10.3 Reflektioner

Vi har haft forméanen att kunna intervjua flera personer inom Lunds kommun. Flera av
dem har varit nyckelpersoner for var uppsats. De har haft stor kunskap om
internhyressystemet och hjalp oss med mycket anvéndbart material. Vi ar mycket
tacksamma for att alla dessa personer har gett oss mojligheten att skriva den uppsats och
tagit sig tid for intervjuer.
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En stor fordel med vart val av Lunds kommun som fallorganisation &r att all information
som ror kommunal verksamhet ar offentlig. Detta har gjort att vara personliga kéllor har
kunnat utrycka sina asikter om den aktuella situationen samt ge oss tillgang till allt
vasentligt material som finns att tillgd. Vi har dock stott pa komplikationer da
informationen vi fatt manga ganger har speglat intervjupersonens uppfattning om det
radande laget. Detta har lett till att det i manga fall har varit svart att veta vad som
egentligen ar gallande, varpa en viss osdkerhet ibland har uppkommit. Det har varit
tidskravande, och i vissa fall svart, att satta sig in i internhyressystemets utformning och
konsekvenser. Vi upplever dock att vi till slut, med vara referenspersoners hjalp, fatt en
tydlig och korrekt bild av situationen.

10.4 Generaliserbarhet

Samtliga av Sveriges kommuner bedriver likvardig verksamhet och maste uppfylla krav
utifrdn kommunallagen. Dessutom har de flesta medelstora och sm& kommuner ofta en
organisationsform som paminner om Lunds med en separat resultatansvarig
fastighetsforvaltning samt internprissattning av lokalerna med tillhérande tjanster.

Forutsdttningarna for en generalisering av problemen med Lunds kommuns
internhyressystem ar darmed goda. Kommuner bor dverlag uppleva svarigheter med att
de separata styrverktygen inte optimalt stodjer varandra och det ekonomiska styrsystem,
motsvarande internhyressystemet, som de verkar i. Ddremot har olika kommuner olika
politisk sammanséttning och har valt olika utformning pa sina enskilda styrverktyg. Det
kan aven finnas ytterligare styrverktyg som paverkar ett internhyressystem, exempelvis
brukarrad. Vi vill pasta att problem med samverkan mellan olika kommunala styrsystem
kan uppsta oavsett de enskilda styrverktygens utformning och sammansattning. Detta kan
vi tyvarr inte utveckla eftersom denna uppsats ar begransad till enbart ett ekonomiskt
styrsystem.

Pa en mer 6vergripande niva kan problemen med bristande samverkan mellan styrverktyg
aven generaliseras till att gélla &ven privat verksamhet. Styrverktyg kan, oavsett
verksamhet, ha brister som kan harledas enbart till dem sjalva, exempelvis att inte
paverkbarhetsprincipen tillampas. En otydlig maléverensstammelse, som inte klargor
styrsystemens syften och dérmed minskar risken for suboptimering, kan vara en
anledning till detta. Vi anser dock att risken med detta & nagot hogre i kommunal
verksamhet da enbart verksamhetsmal kan upplevas som diffusa da de saknar absoluta
matt som privat verksamhet styr sina mal mot.

10.4 Forslag till framtida forskning

Under uppsatsens gang har vi stott pA manga intressanta aspekter. Dessa har dock inte
fallit inom ramen for var uppsats varfor vi har valt att lamna dem utanfor. Vissa aspekter
har dock varit sa pass intressanta att vi har valt att presentera dem i ett appendix efter
uppsatsen.

Aspekter som vi finner intressanta att forska vidare pa ar framst hur forslagen som

presenteras i vart appendix kommer att paverka internhyressystemet vid ett inforande.
Under slutskedet av var uppsats har vi fatt information om att forslagen om forandrad
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varderingsgrund for internhyrorna samt totalhyror kommer att inforas. Vi finner det
intressant for framtida studenter att utvardera om dessa forandringar i internhyressystemet
fick den effekt som Lunds kommun ville uppna samt om de har avhjalpt de problem som
vi presenterade i var analys.

En annan aspekt som vi finner intressant att fordjupa sig i ar forslaget om nyttobaserade
internhyror. Ar forslaget helt bortkastat eller finns det forutsattningar, och framfor allt
mojlighet, att systemet ska kunna fungera i Lunds kommun. Vi har fatt information om
att forslaget idag &r lagt pa is eftersom det inte fatt det mottagande av Skolniamnderna
som kommunen hoppats pa. Men Lundafastigheter har trots det forhoppningar om att
forslaget ska mogna och i sinom tid kunna appliceras pa Lunds kommuns
internhyressystem.

Vi tycker &ven att det hade varit intressant att se till vad som hade varit optimalt for
Lunds kommun, det vill saga vilka styrverktyg som bor inga i internhyressystemet samt
hur de ska utformas for att de tillsammans ska 6ka kommunnyttan. Vi d&r medvetna om att
detta forslag &r tidskravande och kréver stora kunskaper i hur kommunala verksamheter
fungerar. Darfor anser vi att det ar intressant amne framst for framtida doktorander att
fordjupa sig i.
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Appendix — Forslag till forbattringar

Vi har i var uppsats analyserat vilka problem som uppstatt till foljd av
internhyressystemet samt mellan vilka styrverktyg det brister. Som en fortsattning pa
denna problematik presenterar vi i detta appendix de férslag pa I6sningar som lags fram
av Lunds kommun. Anledningen till detta ar att vi finner det intressant for lasaren att se
hur Lunds kommun ténker l6sa de problem som vi belyst.

Forslag till forbattringar fran Lunds kommun

Kommunfullméktige i Lund ar medvetna om att det nuvarande internhyressystemet har
brister som gor att kommunens langsiktiga mal, affarsmassighet och kostnadseffektivitet,
inte alltid satts i fokus. De beslutade darfor att en Oversyn av det nuvarande
internhyressystemet skulle genomforas och forslag till 16sningar pa problemen darefter
skulle presenteras.

Vi har tagit del av de forslag som Lundafastigheter i samarbete med Drétselkontoret samt
Skolndmnderna presenterat for Kommunfullmaktige. Det handlar om fyra lésningar av
olika storlek. Det forsta ar att infora nyttobaserade internhyror. De andra handlar om en
forandrad kostnadsbas vid berékning av hyrornas storlek, inférandet av totalhyror samt att
infora en lokalbank. Vi kommer att presentera forslagen samt de olika parternas asikter
om respektive forslag.

Nyttobaserade internhyror

For att komma tillratta med problemen att hyrorna inte &r tillrackligt differentierade, att
de upplevs som orattvisa samt att det finns pedagogiska svarigheter med att forklara och
fa forstaelse for internhyrorna har Lundafastigheter och Drétselkontoret utarbetat ett
forslag. Detta innebér att hyrorna ska baseras pa nyttan av lokalerna istallet for pa
sjalvkostnaden.

Systemet med nyttobaserade hyror bygger pa att lokalerna varderas och prissatts efter ett
antal kriterier som speglar lokalernas nytta for anvandarna. Dessa bedémningar ska i sin
tur bidra till att anvandaren ska fa incitament till att bli kreativ i sin lokalplanering och
lokalanvandning. Kostnadsbasen i detta forslag kommer att véarderas pa Lunds kommuns
sjalvkostnader till skillnad fran vad hyrorna bygger pa idag, da de baseras pa Lunds
kommuns bokforda varde.

Kriterierna som lokalerna kommer att bedémas efter &r standard och kvalitet samt
funktionalitet och anvéndbarhet. Standard och kvalitet innefattar lokalens innemiljo
sasom varme och ljus samt yttermiljé i form av golv, vaggar och tak. Denna vardering av
lokalerna ska goras av Lundafastigheter och stdms av med Skolndmnderna. Funktionalitet
och anvéndbarhet syftar till att méta lokalernas basutrymme, det vill sdga ett utrymme
som har primar betydelse for verksamhetens bedrivande, komplement till detta samt
Ovriga lokaler. Vardering av dessa lokaler sker genom att Skolnd&mnderna rapporterar till
Lundafastigheter vad utrymmena anvands till samt vad som finns respektive saknas i de
ovriga lokalerna. Darefter ansvarar Lundafastigheter for att géra de beddmningar och
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berékningar som behdvs. Utifran kriterierna namnda ovan poangsatts sedan varje objekt.
Darefter fordelas totalhyran med hjélp av poangen mellan objekten baserat pa en given
hyresram for objektkategorin, exempelvis en forskola.

Lunds kommuns forslag om nyttobaserade internhyror har sin grund i en modell som
anvants i Malmé kommun sedan 1992 och som dér fungerat friktionsfritt. Att denna
modell fungerat bra beror mycket pa att motsvarande Skolnamnder i Malmoé kommun
fick vara med och utforma detta forslag sa att det skulle vara anpassat bade for dem och
for kommunen. Detta har gett upphov till en god kommunikation mellan de inblandade
parterna. Ett annat skal till varfor det fungerar bra ar att Malmé kommun tillampar en
annan resursmodell for sina skolor &n vad Lunds kommun gor. De ger anslag i form av en
skolpeng per elev i grundskolan vilket motsvarar Lunds kommuns forskolepeng. Detta
tillsammans med att skolorna har relativt latt att gora sig av med lokaler som det inte
langre finns behov av gor att hyressystemet fungerar i Malmo.

Detta forslag har dock inte fatt nagon genomslagskraft i Lunds kommun. Istallet har
forslaget fatt mycket kritik fran Skolnamnderna. En asikt som framkommit &r att det nya
systemet dr svarbegripligt samt att det ar svart att kunna utldsa vad det kommer att fa for
konsekvenser. En annan asikt som har lagts fram &r att om detta internhyressystem ska
fungera maste kommunens resursfordelningssystem ses dver. Om inte detta gors finns det
risk att oréattvisor uppkommer.

Kommunens kapitalbas som vérderingsgrund

Det nyttobaserade internhyresforslaget fick vid sin forsta presentation inte ett tillrackligt
positivt mottagande bland Skolndmnderna for att kunna inféras som planerat.
Dratselkontoret och Lundafastigheter var da tvungna att utarbeta ett mindre komplext
alternativ. Forslaget som togs fram innebér att Lunds kommuns bokforda varde ska
anvandas som varderingsgrund for internhyror pa alla specialanpassade lokaler. Idag
anvands Lundafastigheters bokférda véarde som vérderingsgrund.

Forslaget innebar framst en hyressankning da Lunds kommuns bokforda varde, vilket
anses motsvara sjalvkostnaden, &r avsevart lagre an Lundafastigheters. Enligt utredningen
kommer detta forslag att 16sa bade de pedagogiska och de administrativa problemen inom
Lunds kommun. Men forslaget anses dven komma tillratta med problemet géllande
kranskommunernas ifragasattande av varderingsgrunden. Enligt forslaget kommer dven
hyresdelen i den avgift som kranskommunerna betalar for en gymnasieplats i Lund att
baseras pa kommunens kapitalbas.

De sankta hyrorna for grundskolorna kommer att innebdra att deras ramanslag minskar i
samma omfattning. Vad det galler forskolorna, som far anslag i form av individuell
forskolepeng, ar det &nnu oklart i vilken utstrdckning som deras ekonomiska situation
paverkas av forslaget.
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Totalhyror

Kommunstyrelsen foreslar att en totalhyra ska inforas pa samtliga hyreskontrakt. Detta
forslag kommer att innebéra att alla fastighetsrelaterade driftskostnader ingar i hyran
sasom varme, el, vatten och underhall av markytor.

Syftena med fdrslaget ar flera. De ndmnder som nyttjar lokalerna kan i stérre utstrackning
koncentrera sig pa sina karnverksamheter. Samtidigt skapas en kommungemensam
organisation for energihushallning och hantering av eftersatt och framtida underhall av de
markytor som finns i anslutning till fastigheterna. Forslaget innebar dock inte inkludering
av teknisk service pa fastigheterna. Huruvida detta ska inga i hyran haller Lunds kultur-
och fritidsforvaltning pa att utreda villkoren kring.

Da totalhyror infors pa samtliga specialanpassade lokaler kommer dven orattvisan kring
framforallt uppvarmningskostnaderna av grundskolorna att minska da varmekostnader
och dvriga driftskostnader schabloniseras. For grundskolorna innebar forslaget att
ramanslaget anpassas efter totalhyrans niva.

Lokalbank

Skolndmnderna vill att Lundafastigheter ska ges ett stérre ansvar for den
kommungvergripande samordningen av lokaler. Med anledning av svarigheten att forutse
behov av lokaler inom forskole- och skolverksamhet anser Skolndmnderna att det finns
behov av att snabbt kunna gora sig av med lokaler som det inte langre behdvs.

Forslaget &r att infora en lokalbank dit outnyttjade lokaler kan l&mnas med korta
uppséagningstider. Detta ger Skolndmnderna incitament till att vara kostnadseffektiva
samtidigt som det staller storre krav pa Lundafastigheters affarsmassighet da de tvingas
till att hitta nya hyresgaster.

Lundafastigheter ar inte lika positiva till forslaget att infora en lokalbank. Detta beror pa

att i dagslaget ar det Skolndmnderna som bér kostnaderna for outnyttjade lokaler, men
detta forslag medfor att kostnadsansvaret flyttas till Lundafastigheter.
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Vara synpunkter pa forslagen

Vi kommer har att ge vara synpunkter pa om de forslag som presenterats av Lunds
kommun kommer att uppna det syfte de har, det vill saga avhjalpa problemen i
organisationen. Dessutom kommer vi att ge vara forslag pa losningar som skulle kunna
vara intressanta for Lunds kommun att titta narmre pa.

Forslag till forbattringar fran Lunds kommun

Vi anser att Lunds kommun har kommit en bra bit pa vag vad galler problemen med
internhyressystemet. Dels ar de uppmarksamma pa att det finns stora brister i det
nuvarande systemet dels ar de medvetna om att nagot maste goras at problemen. Detta har
resulterat i fyra forslag pa Iosningar.

Nedan kommer vi att ge vara synpunkter pa huruvida forslagen kommer att avhjalpa
nagra problem eller inte. Darefter kommer vi att presentera tva forslag som vi anser
kunna hjalpa Lunds kommun att komma tillratta med de mest vésentliga problemen i
internhyressystemet.

Nyttobaserade internhyror

Forslaget med internhyror som baseras pad brukarens nytta av lokalerna istallet for
sjalvkostnader, ar tankt att 6ka med forstaelsen till varfor internpriser ar nédvandiga. |
den nya hyresmodellen kommer det bli lattare att sérskilja kostnaderna och dérmed
kommer en storre acceptans av hyrorna skapas. Lundafastigheter menar &ven att hyrorna
blir mer rattvisa nar man ser till nyttan av lokalerna.

Det nyttobaserade hyresforslaget kommer att baseras pa Lunds kommuns kapitalbas
istallet for Lundafastigheters bokforda varde, vilket borde leda till en storre forstaelse for
det nya systemet. Problemet med orattvisa hyresskillnader skulle dven det minska, da
denna metod innebdr en betydligt hégre grad av differentiering &n nuvarande system for
hyrorna.

Vi anser att forslaget hade kunnat fa den effekt som Lundafastigheter och Dratselkontoret
onskade om de hade agerat pa ett annorlunda satt fran borjan. Detta grundar vi pa den
studie av Malmo kommun som vi har gjort. Lundafastigheter har vid utarbetandet av sitt
forslag med nyttobaserade internhyror inspirerats av Malmé kommuns internhyressystem
som bygger pa just nyttan av lokalerna. Malmé inforde detta system redan 1992 och det
har sedan dess fungerat friktionsfritt. Anledningen till detta &r att metoden for internhyran
utarbetades i samarbete mellan fastighetsforvaltningen och hyrestagarna. Detta samarbete
saknas i Lunds kommun.

Om Lundafastigheter hade valt samma uppldgg som Malmo, att samarbeta med
Skolnamnderna vid utvecklingen av internprismetoden, hade forstaelsen och acceptansen
kunnat ¢ka. Men som laget ar idag, med hard kritik fran Skolndmnderna, ser vi inga
forutsattningar for att nyttobaserade internhyror kommer att I6sa problemen.
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Kommunens kapitalbas som vérderingsgrund

Genom att andra varderingsgrunden for internhyrorna vill Lunds kommun lésa de
pedagogiska och administrativa problemen. L&sningen ligger i att Skolndmnderna
kommer att fa en 6kad forstaelse for internhyrorna nér hyressattningen grundar sig pa den
faktiska sjalvkostnaden.

Vi anser dock inte att detta forslag kommer att I6sa dessa problem. Vid vara intervjuer
har det framkommit att det ar fa som & medvetna om vilken varderingsgrund
internhyrorna baseras pa i dagslaget. De som kritiserar det nuvarande systemet mest &r i
manga fall inte ekonomer, utan har en pedagogisk bakgrund. Detta gor att det kan vara
svart att f& uppmarksamhet for ekonomiska begrepp som kapitalbas och vérderingsgrund.
Att andra berakningssattet for internhyrorna kommer darfor inte att 16sa de pedagogiska
och administrativa problemen med varderingsgrunden. Snarare dr det en béattre och
tydligare dialog mellan parterna som behovs. Vi upplever att Lundafastigheter varken vill
eller orkar ta i tu med problemet att informationen om hur internhyressystemet fungerar
inte har natt fram till Skolnamnderna, utan de valjer istallet att andra systemet.

For att slippa ifragasattande fran kranskommunerna avseende hyresdelen i
gymnasieavgifterna kan en dndrad varderingsgrund vara I6sningen. Resultatet blir da att
Lunds kommun endast kraver ersattning for sina sjalvkostnader, vilket de endast har ratt
att gora enligt samverkansavtalen. Diskussionerna om att kranskommunerna betalar mer
an vad som kommer dem till nytta forsvinner ddrmed.

Totalhyror

Det framsta syftet med att infora totalhyror &r, som vi tidigare ndmnt, att Skolndmnderna
ska kunna koncentrera sig pa den pedagogiska verksamheten samtidigt som det skapas
mojligheter till exempelvis energihushallning, vilket i sin tur 6kar kommunnyttan.

Vi anser att vid ett inférande av totalhyror kommer dessa malsattningar att infrias.
Skolndmnderna slipper ldgga ner resurser pa elforbrukning, energihushallning och
liknande fragor och kan i stallet lagga allt pa skolverksamheten. Det kommer aven att bli
mojligt att vidta atgarder for besparingar av olika slag om Lundafastigheter Gvertar
ansvaret for drift och underhall. Lundafastigheter har de resurser och den kompetens som
kravs for storre investeringar som ger avkastning pa lang sikt.

Lokalbank

Skolndmndernas forslag att infora en lokalbank ar, som ndmnts tidigare, inte populért hos
Lundafastigheter eftersom de da tvingas till en storre flexibilitet vad galler
hyresprinciperna. Skolndmnderna menar dock att kommunnyttan skulle éka med denna
atgard eftersom parterna tvingas att agera mer affarsmassigt och kostnadseffektivt.

Vi haller med Skolnamnderna om detta. Forslaget kommer enligt oss att fa positiva
effekter pa den totala kommunnyttan genom en ékad hushallning av lokaler samt en 6kad
affarsmassighet och kostnadseffektivitet. Samtidigt vill vi framhalla att Lundafastigheters
kritik mot systemet med lokalbank ar obefogat. Kritiken visar pa att de tanker pa sitt eget
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resultat och sitt eget valbefinnande istéllet for att se till kommunens bésta. Genom att
infora en lokalbank kommer man inte bara att 6ka kommunnyttan, utan &ven motverka att
Lundafastigheter agerar i eget intresse.

Andrad metod for resursfordelning

De storsta bristerna i internhyressystemet &r, enligt oss, dels att resursférdelningen inte &r
lika for forskolor och skolor samt dels att metoderna for resursfordelningen inte
overensstammer med kommunens évergripande malsattningar.

Vi skulle vilja se att skolorna tilldelades samma typ av anslag som férskolorna, det vill
sdga en skolpeng. Detta hade gjort att incitamenten till att hushalla med lokaler hade okat
eftersom Skolndmnderna hade ként av kostnaderna pa ett satt som de inte gor idag.
Dessutom hade en skolpeng samverkat battre med de Ovriga styrverktygen i
internhyressystemet. Som det ser ut i dagslaget finns det bristningar i samverkan mellan
resursfordelningen och alla dvriga styrverktyg. Manga av dessa bristningar hade kunnat
repareras med ett annat resursférdelningssystem.

Vi anser att ett Okat incitament och en battre samverkan tillsammans kommer att bidra till
att affarsméssigheten och kostnadseffektiviteten, samt darmed kommunnyttan, okar i
Lunds kommun.

Samarbete mellan Skolnamnderna

Det har i vara empiriska studier framkommit att Skolndmnderna inte har nagon kontakt
med varandra nar det géller fragor om internhyressystemet. Samtidigt upplever
Skolndmnderna sig vara underlagsna Lundafastigheter och kéanner att de inte nar fram
med sina asikter. Som vi tidigare namnt, ar det viktigt att parterna ar likvardiga for att
internhyressystemet ska fungera.

En 16sning som inte kraver omarbetningar av system eller liknande, men som gor att
parterna blir mer likvardiga &n i dagsldget &r ett samarbete mellan de olika
Skolndamnderna. Gemensamt kan de stélla krav pa Lundafastigheter, som da blir tvungna
att lyssna pa deras asikter. Skolnamnderna &r trots allt deras storsta hyrestagare.

Brukarrad

En annan losning pa problemet att parterna inte ar likvardiga, som dock kraver mer
resurser, ar att inféra ett brukarrad. Brukarrad har som uppgift att lamna synpunkter pa
utformningen av hyressattningsprinciperna samt hjalpa den svagare parten vid
forhandlingar.

Vart forslag grundar sig pa vad vi har sett i Malmd. Malm6é kommun har infort ett
brukarrad som &r specialiserade pa fastighetsfragor och skoter forhandlingarna at vad som
motsvarar Skolndmnderna. Samtidigt samarbetar de med fastighetsforvaltarna for att
utarbeta tydliga hyreskontrakt efter alla parters 6nskemal. Detta upplégg anser vi hade
framjat arbetet mot likvardiga parter inom Lunds kommun. Vi anser detta vara en bra

82



I6sning for att 6ka de marknadsmassiga forhallanden som kravs for att Lunds
internhyressystem ska fungera. Dessutom bidrar denna I6sning till att oOka
affarsmassigheten och kostnadseffektiviteten, vilket medfor att den totala kommunnyttan

Okar.
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