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FORORD

Allt fler kommuner bildar koncerner. Motiven till detta kan variera men bittre
helhetssyn och samordning 4r ndgra motiv som lyfts fram. Att strukturera den
kommunala koncernen och utforma en @ndamalsenlig styrning dr emellertid inte
enkelt. I foreliggande studie av Skanes 33 kommuners koncernstrukturer
klassificeras koncernstrukturerna i fyra typstrukturer som tydligt pekar pa att
komplexiteten i1 dessa strukturer kan vara hog och att detta har implikationer for
verksamhetens styrning och uppféljning.

Komplexiteten medfor ocksé att rattvisande jaimforelser mellan kommuners
prestationer och dtaganden dr svara att gora. Studien pekar pa ett antal brister 1
bade strukturer och processer som medfor att det finns ett behov av utveckling
for att motiv sdsom bittre samordning och helhetssyn fullt ut ska kunna
realiseras med hjdlp av kommuala koncerner.

Projektet har finansierats av KEFU. Rapportens innehall och struktur har
diskuterats tillsammans med forfattaren inom ramen for skriftseriens
redaktionella stdd innan den formaterats for publicering 1 KEFUs skriftserie.
Som brukligt svarar forfattaren sjalv for de virderingar som gors i rapporten.

Lund i februari
Ulf Ramberg
KEFU
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SAMMANFATTNING

En utgdngspunkt for denna studie dr en utveckling mot mer komplicerade
kommunala koncerner, vilket fordndrar forutsittningarna for och stiller andra
krav pd kommunal koncernstyrning. Syftet med studien ér att kartldgga dels hur
de kommunala koncernerna 1 Skdanes kommuner ar strukturerade, dels hur den
formella styrningen av dessa koncerner dr utformad. Fokus &r pa andra
organisationsformer 1 den kommunala koncernen dn nimnds- och
forvaltningsorganisationen, sarskilt bolag och kommunalférbund.

Rapporten har delats in 1 tva delar: Koncernstrukturer och Styrdokument. |
denna sammanfattning presenteras de viktigaste slutsatserna.

Efter en genomgang av koncernstrukturerna i samtliga Skénes 33 kommuner har
vi kategoriserat dessa 1 fyra typstrukturer:

direkt 4gande — enkla strukturer (11 kommuner),

direkt dgande — underkoncern (7 kommuner),

dkta koncern med holdingbolag — enkla strukturer (10 kommuner) och
komplexa strukturer (5 kommuner).

b=

Komplexiteten 1 koncernstrukturen har ett ndra samband med kommunens
storlek. Ju storre kommun, desto mer komplex tenderar strukturen att vara.
Overlag #r det samma typer av verksamheter — fastigheter, teknisk service och
energi — som bedrivs utanfor forvaltningsorganisationen, 1 bolag eller
kommunalférbund. Aven om det finns exempel pa kulturverksamhet,
omsorgsverksamhet eller andra mer udda verksamheter sa ar detta generellt sett
dn sa linge en marginell foreteelse 1 Skane.

For att i bra information for styrning dr de sammanstéllda rakenskaperna (den
kommunala koncernredovisningen) ett viktigt verktyg. De dkar mojligheterna
till jimforbarhet, men fingar ldngt ifrén alla aspekter av de kommunala
koncernstrukturerna och den verksamhet som dér bedrivs. For det forsta
konsolideras kommunala foretag vid betydande inflytande (som anses foreligga
vid ett innehav av minst 20 procent av rosterna). Ar dgandet under 50 procent,
och bestimmande inflytande saknas, finns det betydande restriktioner for
mojligheterna att styra ett foretag. Det finns for det andra kommunala foretag,
dar dgandet forvisso dr mindre dn 20 procent, men som bedriver betydande
kommunal kidrnverksamhet inom omraden som avlopp, renhéllning och
rdddningstjanst, som inte konsolideras (vilket dock inte nddvéndigtvis dr en
korrekt tolkning av regelverket). For det tredje har kommuner i olika
utstrackning lagt pa privata utforare att ta hand om kommunal kdrnverksamhet.



En generell trend ar att skapa s.k. ”dkta koncerner”, dar moderbolaget (ett
kommunalt holdingbolag), anvinds for att forbdttra och samordna styrningen av
de kommunala bolagen (dértill finns det skatteméssiga skél for kommunerna att
arbeta med édkta koncerner).

Studien av styrdokument visar att det 1 allt vasentligt saknas ett
koncernperspektiv i den 6vergripande styrningen. Koncernbudgetar ar inte nagot
kommunerna arbetar med och dven 1 arsredovisningen ar koncernperspektivet
undanskymt. Sammanstéllda rdkenskaper tas fram pliktskyldigast och utgor inte
en central utgdngspunkt for den ekonomiska uppfoljningen. Nér styrdokument
s& som bolagspolicies och dgardirektiv studeras framkommer dock att det finns
en utveckling mot en koncernstyrning da dessa dokument tar upp omréden si
som rollfordelning, samverkan, samordning, styrning och uppfoljning ur ett
koncernperspektiv.

Bolagspolicy och dgardirektiv anvinds for att reglera bolagens inlimning av
budget och flerrsplan samt l6pande rapportering och bokslutsrapportering till
kommunen. I nagra fall har kommunens malstyrningssystem infogats i
dgardirektiven vilket innebér att bolagen styrs pé liknande sétt som nimnderna.
Det finns ockséd exempel pa styrdokument som tydliggor att samordning ska
vara ett viktigt mal och ibland identifieras viktiga samordningsomréden
(exempelvs inkOp, administration, kris). Det finns ocksa exempel pa tydliga
processer for dgardialoger och uppfoljningsrapportering
(bolagsstyrningsrapport). Nir det géller samverkansorganisationer har studien
ocksa identifierat initiativ dér dgaren, genom dgardirektiv, dels mélstyr dessa
organisationer, dels reglerar processer for att ta hansyn till de individuella
kommunernas behov. Som framgar av studien av koncernstrukturer samt studien
av dgardirektiv sd har manga kommuner borjat arbeta mer aktivit med
holdingbolag for att styra bolagssfaren utifran ett koncernperspektiv.

Det finns med andra ord embryon till koncernstyrning, men riktlinjer och
direktiv préaglas av 1ag konkretiseringsgrad. Minga dokument tar upp
koncernnytta, samordning, verksamhetsmal, miljo och socialt ansvar men
skrivningarna handlar mer om ambitioner och forhdllningssétt 4&n om hur dessa
varden ska dstadkommas, eller omséttas 1 konkreta méatt och mal.

Kommunerna kommer det ndrmaste decenniet att behova arbeta med hela
kommunkoncernen for att, genom samordning, mdta utmaningar i form av 6kad
kostnadspress. Kommunerna ér ocksé skyldiga att uppréatthélla god ekonomisk
hushéllning i alla verksamheter vilket forutsatter ett samlat grepp om hela
kommunkoncernen. Det pdgar ocksd ménga utvecklingsarbeten bland de
skanska kommunerna, bade med mer genomténkta koncernstrukturer och



tydligare dgarstyrning av bolagssfaren. Det som tycks saknas ar dock ett mer
utvecklat koncernperspektiv i den dvergripande styrningen som utgér fran god
ekonomisk hushallning i1 koncernen vid planering och uppf6ljning.



Kapitel 1
BAKGRUND

1.1 INLEDNING

Kommuner har lange organiserat verksamheter 1 andra former dn den
traditionella "kommunen”, dvs. nimnds- och forvaltningsorganisationen.
Kommunala bolag existerade redan pd 1800-talet. Antalet kommunala bolag har
dock pa senare tid okat snabbt (Erlingsson et al., 2015). Fastigheter, energi,
avfall och vatten dominerar men bolagen dr spridda inom en lang rad
verksamhetsomraden, dven traditionellt skattefinansierade verksamheter har
bolagiserats. I takt med ett 6kat samverkansbehov har ockséa andra
organisationsformer én aktiebolag, sdsom kommunalforbund, adderats till den
kommunala organisationskartan. Mattisson (2016) visar att antalet
kommunalforbund och gemensamma ndmnder har 6kat med flera hundra sedan
slutet av 1990-talet.

De motiv som lyfts fram for alternativa organisationsformer, utover den rena
ndmnds- och forvaltningsorganisationen, dr normalt effektivitetsargument,
sdsom kortare beslutsvégar, tydligare resultatansvar och storre finansiell
flexibilitet (Thomasson, 2013), men dven kostnadseffektivitet och
kompetenssikring genom samverkan (Mattisson, 2016). Andra motiv for
alternativa organisationsformer dr att forbereda en verksamhet for privatisering
(Erlingsson et al. 2015). Aven kommersiella och skattetekniska motiv
forekommer (Konkurrensverket, 2014). Organiseringen av kommunal service
har blivit allt mer diversifierad, fragmenterad och komplex, vilket skapar
utmaningar for mojligheterna att utforma en &ndamaélsenlig styrning av den
samlade kommunala verksamheten.

I takt med att de kommunala bolagen och kommunalforbunden blir fler, 6kar
ocksa betydelsen 1 ett samhéllsekonomiskt perspektiv av hur kommuner véljer
att organisera sig. Tidigare studier visar att en stor del av kommunernas intdkter
och tillgéngar finns i bolag och kommunalférbund (Carlsson et al., 2016a). Att
kommunkoncerner dr transparenta dr darfor viktigt for att det ska vara mojligt att
fa en bild av och utvérdera om resurser anvénds pa ett korrekt och effektivt sétt
(Carlsson & Sandell, 2014a; Carlsson et al. 2014b). Den kommunala
koncernredovisningen &r det sétt pa vilket den samlade kommunala
verksamheten askadliggors 1 ekonomiska termer. Denna redovisning har dock
traditionellt av kommuner tillmatts liten betydelse och den har generellt sett lidit



av betydande kvalitetsbrister (Carlsson et al. 2016a, 2016b, 2016c).
Malsittningar, nyckeltal, resursplanering och uppfoljning har fokuserat pé
forvaltningsorganisationen, inte den samlade kommunala verksamheten. Att den
formella uppfoljningen ar behéftad med stora brister vicker fragor om hur andra
delar av den kommunala koncernstyrningen #r utformad. Aven denna kan man
som skattebetalare stdlla hoga kvalitetskrav pa, eftersom en stor del av den
kommunala ekonomin faller utanfor forvaltningsorganisationen.

Att styra den samlade kommunala verksamheten &r dock en stor utmaning, och
dnnu mer s& da den antar en komplex juridisk struktur. Tva utmaningar ar att
dels strukturera den kommunala koncernen, dels utforma en dndamaélsenlig
formell styrning av de olika enheterna i koncernen. Det handlar om val av
organisationsform (forvaltning, bolag, kommunalforbund m.fl.), val och
samansittning av ledning och styrelse (direktion och forbundsfullméktige),
framtagande av bolagsordningar, dgardirektiv, policys m.m. En ytterligare
komplikation dr samverkansorganisationer, dir kommuner genom
kommunalforbund eller bolag samverkar 1 syfte att vinna skalfordelar. Det finns
dven exempel pa verksamheter som dgs gemensamt med privata intressen.
Denna typ av samarbeten innebér att kommunen avhander sig en storre eller
mindre del av kontrollen 6ver den verksamhet som bedrivs, vilket skapar andra
typer av styrningsbehov.

Det ar allts viktigt for kommuner att fundera 6ver hur den kommunal
koncernen ska vara strukturerad och den kommunala koncernstyrningen bor
anpassas till denna struktur. En viktig del av denna styrning ér de formella
delarna som handlar om direktiv, aktiedgaravtal, budgetar, mal och uppfoljning.
Att f4 motiv, koncernstruktur och formell styrning att samspela dr en
utmaning i saval privata som kommunala koncerner. Unikt for kommunala
koncerner dr att utmaningarna ér relaterad till de ingdende enheternas
verksamhetslogik, vilka 1 huvudsak kan kopplas till finansieringsform (skatt,
avgift och marknad). Olika logiker leder till att en midngd parametrar paverkar
styrningens forutsittningar 1 forhallande till rattighetslagstiftning, kvalitetskrav,
politiska prioriteringar, reglerad prissittning och forhallande till konkurrenter
samt marknad (Carlsson et al. 2017, 2018).

1.2 SYFTE

Mot bakgrund av utvecklingen av allt mer komplicerade kommunala koncerner,
med de styrutmaningar som foljer, syftar denna studie till att kartldgga hur de
kommunal koncernerna ar strukturerade 1 Skanes kommuner, samt hur den
formella styrningen av de kommunala koncernerna i dessa kommuner &r ut-
formad.



Studien inriktas mot kommunkoncernen och organisationsformer andra dn
ndmnds- och forvaltningsorganisationen. Studien kommer didrmed inte att berora
styrningen av ndmnds- och forvaltningsorganisationen samt kommunens

upphandlade leverantorer.



Kapitel 2
METOD

De kommunala koncernernas struktur och den formella koncernstyrningen har
studerats 1 foljande steg:

Steg 1: Skadnes 33 kommuners koncernstrukturer har dokumenterats och
beskrivts schematiskt. Darefter har fyra typstrukturer identifierats. Exempel pa
dessa typstrukturer presenteras i rapporten. Samtliga kommuners
koncernstrukturer har klassificerats 1 en av de fyra typstrukturerna. For att géra
en fullstandig beskrivning av samtliga kommuners koncernstrukturer har vi
inledningsvis sokt 1 databasen Retriever Business genom vilken ett koncerntrid,
dven for kommuner, kan tas fram. Detta koncerntrad ar dock behéftat med
brister (och information om dgarandelar etc. kan vara begransad). For att fa en
korrekt bild har darfor denna initiala undersdkning kompletterats med
genomgangar av kommunernas arsredovisningar. I minga fall har vi ocksa gatt
igenom dotterbolagens och kommunalforbundens arsredovisningar for att fa
fram fullstdndig information till kartlaggningen. I kartldggningen har
dgarandelar dokumenterats och enheterna utanfor forvaltningsorganisationen har
klassificerats i typ av verksamhet. Utgédngspunkt for kartldggningen har varit
kommunernas och koncernforetagens arsredovisningar for 2017. For att fanga
eventuella forandringar under 2018 har dven en uppfoljning mot kommunernas
arsredovisningar for 2018 genomforts.

Steg 2: Den formella styrningen har kartlagts genom att styrdokument i form av
budgetar och arsredovisningar, foretagspolicies och dgardirektiv samt
aktiedgaravtal och forbundsordningar har studerats. Denna kartlaggning gors for
att fa en bild av motiven bakom strukturerna, samt férekomsten och innehallet 1
mal och riktlinjer for de enheter som studeras.

Steg 3: Den kartldggning som gjorts har vidare analyserats genom dterkoppling
till kommunala tjanstemén. Detta har skett genom uppfoljande
seminariediskussion samt genom intervjuer.



Kapitel 3
KONCERNSTRUKTURER

3.1 KAPITLETS UPPLAGG

I detta kapitel presenteras en genomgang av de skdnska kommunernas
koncernstrukturer. I 3.2 diskuteras mojligheterna att askadliggora strukturerna
och 1 3.3 klassificeras samliga koncernstrukturer 1 fyra typstrukturer. I avsnitt
3.4. presenteras en generell bild dver vilka verksamheter som kommunerna valt
att bedriva utanfor forvaltningsorganisationen. Exempel pa olika typer av
samverkan mellan kommuner, som inte alltid fAngas 1 koncernstrukturerna,
presenteras 1 avsnitt 3.5. [ avsnitt 3.6 sammanfattas vara reflektioner kring
kommunala koncernstrukturer.

3.2 MOJLIGHETER ATT PRESENTERA
KONCERNSTRUKTURER

En presentation av hur olika kommuner valt att organisera sin verksamhet 1
forvaltningsorganisationen, kommunala bolag, kommunalforbund etc. kan
tankas utgd fran olika perspektiv géllande urval och avgriansning. Enligt 2 kap. 6
§ 1 lagen om kommunal redovisning och bokforing (LKBR), avses med
kommunal koncern: “kommunen [eller regionen] tillsammans med de
kommunala koncernforetagen”. Enligt 2 kap. 5 § ar ett kommunalt
koncernforetag “en juridisk person over vars verksamhet, mél och strategier
kommuner [eller regioner] har ett varaktigt betydande inflytande”. Inflytandet
kan antingen utdvas av kommunen sjilv eller tillsammans med ett eller flera
kommunala koncernforetag. Ett betydande inflytande anses finnas vid ett
innehav av minst 20 % av rdsterna 1 en juridisk persons beslutande organ, om
inte annat framgéar av omstidndigheterna. Presumtionen kan brytas av avtal, hur
ovrigt dgande ir fordelat eller av andra faktorer som begrinsar inflytandet. Aven
om inflytandet inte dr betydande kan den juridiska personen anses vara ett
kommunalt koncernforetag om den har sérskild betydelse for kommunens
verksamhet eller ekonomi. Ekonomisk betydelse kan t.ex. bedomas utifrdn andel
av den juridiska personen omsittning i forhallande till kommunens skatteintéker
och generella statsbidrag. Verksamheter av sdrskild betydelse kan vara t.ex.
renhallning och VA. Den koncernavgriansning som ges av LKBR é&r séledes
avsevirt vidare dn den som géller for bolagssektorn via drsredovisningslagens



(ARL) 1 kap. 4 §, dir bestimmande inflytande ir utgdngspunkten (jfr.
betydande inflytande i kommunsektorn).

Viért syfte ar att presentera komplexiteten 1 kommunernas koncernstrukturer,
samt att diskutera implikationer som detta kan tdnkas leda till vad géller styrning
och uppfdljning av verksamheten. Det ar da inte sjilvklart att den avgransning
som ges av LKBR, och hur denna tolkats av de enskilda kommunerna, ska tas
for given. En rimlig utgdngspunkt dr dock att undersoka vilka juridiska personer
som konsolideras 1 respektive kommuns koncernredovisning och hur dessa
juridiska personer forhaller sig till varandra. En forstéelse av verksamhetens
komplexitet ur ett styrperspektiv kan dock kriva att dven juridiska personer som
inte konsolideras tas med 1 diskussionen.

Avgréansningsproblematiken kan illustreras med Eslovs kommun. I
arsredovisningen for 2018 presenteras kommunens organisation med en
bolagsdel och en nimndsdel. Bolagsdelen bestér av tvé heldgda direkta innehav
(Eslovs Bostads AB och Eslovs Industrifastigheter AB) och ett direkt innhav om
52,5 % (Mellanskanes Renhallnings AB). Bade Eslovs Bostads AB och Eslovs
Industrifastigheter AB har 1 sin tur egna dotterbolag. Under 2018 genomfordes
en omstrukturering av den juridiska strukturen inom underkoncernen Eslovs
Bostads AB, vilket medforde att hela koncernens fastighetsportfélj samlades 1
moderbolaget via fusioner och avveckling av bolag. Tidigare fanns ett antal
enskilda fastigheter som egna aktiebolag. Dotterbolaget Eslovs Bostads Invest
AB har 1 dagsliaget ingen verksamhet. I samband med omstruktureringen
genomfordes ocksa uppskrivningar av fastigheternas bokforda varden. Vi har
séledes en struktur med bdde direktigda bolag (kommunen som moderforetag)
och underkoncerner. Eslovs koncernstruktur utifrén ett konsolideringsperspektiv
illustreras 1 figur 3.1.

Eslovs kommun

|
| |

Eslovs Bostads AB E§ IOV.S Me”? ngkanes
100 % Industrifastigheter Renhallnings AB
AB 100 % 52,5 %
Eslévs Bostads Fastighets AB
Invest AB 100 % Gaddan 100 %

Figur 3.1 Eslovs kommun, koncernstruktur 2018.



Eslovs kommun dger dven andelar 1 Kraftringen AB, Sydvatten AB,
Kommunassurans Syd Forsdkrings AB samt Kommuninvest ekonomisk
forening. Dessa foretag konsolideras inte 1 kommunens sammanstéllda
redovisning med motiveringen att 4garandelen understiger 20 %.

Eslov bedriver ocksé verksamhet via tvd kommunalférbund: Raddningstjanst
Syd och VA SYD.

Vad ir da en bra bild av koncernstrukturen 1 Eslov om mélet dr att diskutera
styrforutsittningar? En utgangspunkt dr den koncernstruktur som ligger till
grund for konsolideringen. Eftersom betydande inflytande (minst 20 %) ar
grunden for konsolideringen kan inte alla de foretag som ingér 1 de
sammanstillda rakenskaperna nodvandigtvis direkt styras av kommunen. Inom
bolagssektorn, dédr bestimmande inflytande dr grund for konsolidering, ar
mojligheten att kunna kontrollera dotterforetagen sjilva forutséttningen for att
ett foretag ska bendmnas som ett koncernforetag. I fallet Eslov finns tva heldgda
bolag med 100 % kontroll och ett deldgt foretag (Mellanskénes Renhallnings
AB, MERAB) didr kommunen har direkt kontroll 6ver 52,5 % av andelarna.
MERAB idgs gemensamt av kommunerna Eslov, Horby och Hoor. I formell
mening har séledes Eslovs kommun bestimmande inflytande ver samtliga
koncernforetag (1 MERAB inskrianks detta dock av aktiedgaravtal mellan
dgarkommunerna). I kommuner med koncernforetag dir dgarandelen understiger
50 % kompliceras frigan om styrférutséttningar.

Laggs de tva kommunalforbunden till, som inte konsolideras, men dér dnda
ekonomiska effekter 1 form av intdkter och kostnader padverkar kommunens
ekonomi och verksambhet, blir bilden mer komplicerad. Det handlar om centrala
verksamheter for kommunen dér styrningen sker via forbundsfullmiktige
tillsammans med andra samarbetskommuner.

VA SYD ér en regional VA-organisation (kommunalforbund) som bestar av
VA-verksamheterna 1 Burlév, Eslov, Lomma (fr.o.m. 2019), Lund och Malmé.
Resultatutfallet for VA-Eslov var 2018 en forlust om 209 tkr (VA Syd Ars- och
hallbarhetsredovisning 2018).

Réaddningstjansten Syd bildades 2005 och ar ett férbund mellan kommunerna i
Burl6v, Eslov, Kidvlinge, Lund och Malmo. Medlemskommunerna finansierar
verksamheten utifrdn en fordelningsmodell baserad pa andel av totalt
invanarantal. Eslovs andel uppgér till ca 6 % (motsvarar cirka 18 mkr 1
medlemsavgift for 2019). (Rédddningstjénsten Syd, Rambudget 2019. Beslut om
inriktning, strategier och medel)
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Eslovs andelsinnehav 1 Kraftringen AB, Sydvatten AB, Kommunassurans Syd
Forsdkrings AB samt Kommuninvest ekonomiska forening speglas enbart som
aktier och andelar 1 kommunkoncernens balansrakning.

Innehavet i1 Kraftringen AB uppgér till 12 %. I styrelsen for Kraftringen AB
finns en ledamot med uppdrag 1 Eslovs kommunstyrelse. 82,4 % av foretaget dgs
av Lunds kommun. Bolaget limnade en utdelning med 23,10 kr/aktie for
rakenskapsaret 2018 (Kraftringen, Finansiella rapporter 2018).

Sydvatten AB dgs av 17 kommuner 1 véistra Skane och leds av en styrelse
bestdende av representanter fran deldgarkommunerna. Eslovs kommuns andel av
aktierna 1 Sydvatten AB uppgar till 3,69 % och man har en ledamot 1 styrelsen
(Sydvattens hemsida).

Kommunassurans Syd Forsékrings AB har 69 deligarkommuner. Eslovs
dgarandel uppgar till 1,91 % (1 386 aktier). De ekonomiska effekterna av del-
dgarskapet, utover mojlighet att teckna forsékringar, ar utdelning med 30 kr per
aktie enligt arsredovisningen for 2018 (Kommunassurans Syd Forsékrings AB,
Arsredovisning 2018). I Esldvs fall innebir det en utdelning pé cirka 42 tkr.

Kommuninvest ekonomisk forening dgs av 277 kommuner och 11 regioner.
Medlemmarna fér rinta pa insatskapitalet (1,5 % for 2018) och dterbiring 1
proportion till andel av total affarsvolym. Via dotterbolaget Kommuninvest i
Sverige AB finansieras drygt hilften av kommunsektorns investeringar 1
infrastruktur (Kommuninvest Ekonomisk forening, Arsredovisning 2018).

Innehav 1 foretag sdsom Kommuninvest och Kommunassurans blir i
sammanhanget inte sérskilt relevanta, &ven om medlemskapet i Kommuninvest
principiellt innebir ett solidariskt ansvar for foreningens skulder. Agarandelarna
1 Sydvatten AB representerar dock en viktig samhéllsfunktion. For att fa en
helhetsbild av hur olika kommuner valt att organisera sin verksamhet kan det
vara viktigt att notera forekomsten av kommunalférbund och dgarandelar 1
verksamheter som inte konsolideras, nér de representerar centrala funktioner 1
det kommunala uppdraget. Det dr ocksa viktigt att notera skillnaden 1
forutsattningar for innehav med bestimmande inflytande respektive betydande
inflytande vad géller paverkansmdjligheter.

Den klassificering 1 fyra typstrukturer som presenteras i 3.2 nedan utgér fran de
verksamheter som konsolideras och dirmed ingér 1 den sammanstéllda
redovisningen som koncernforetag. I avsnitt 3.4 dterkommer vi kort till de olika
typer av samverkan som inte speglas i konsolideringen.
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3.3 FYRA TYPSTRUKTURER

En genomgang av samtliga 33 skdnska kommuners arsredovisningar for 2017
och 2018 gav oss en bild av att det férekommer fyra olika typstrukturer. Varje
kommun &r till viss del unik men vi kan se gemensamma monster i strukturerna.

I figur 3.2 nedan visas typstrukturerna 1 stiliserad form.

Kommun Kommun

[ 1 \
AlfaAB 100% Beta AB 100% AlfaAB 100% | Beta AB 100%

Gamma AB 100 %

1. Direkt dgande — enkla strukturer 2. Direkt dgande — underkoncern
Kommun
Kommun . . . : i .
| Delta AB30% | b iionnpags | Zo12AB44% Holding AB Theta AB 100% lota AB 100%
* 100%
Holding
1|
AB 100% ' ' m—
Beta AB 100% Gamma AB |
Alfa AB 100% 00% ——— F— .
Alfa AB 100% Xi AB 100% 100% Sigma AB 100%|
[ I 1
BEtEI AB 100% Kappa AB 100% Lambda AB Ny AB 100%
100%
Gamma AB 100% L My AB 100%
3. Akta koncern, holdingbolag — enkla strukturer 4. Komplexa strukturer

Figur 3.2 Fyra typstrukturer.

Den enkla strukturen (1 1 figur 3.2) med endast direktdgda bolag kan ses som
den ena punkten pa en skala frdn enkla- till komplexa strukturer. Forekomsten
av dotter-dotterbolag, underkoncerner, har setts som en 6kning av komplexiteten
(Direktidgande — underkoncern, 2 1 figur 3.2). Bildandet av en s.k. "dkta
koncern” med ett holdingbolag (3 1 figur 3.2) mellan kommunen och
dotterbolagen &r inte nddvindigvis en mer komplex struktur men den skiljer sig
markant frdn de bdda tidigare nimnda strukturerna. Den sista strukturen
(komplexa strukturer, 4 1 figur 3.2), eller kanske snarare strukturerna,
kénnetecknas av en komplexitet som bade kan handla om mingden foretag och
hur dessa strukturerats ur d4gandesynvinkel.

I foljande avsnitt beskrivs de fyra typstrukturerna med hjilp av exempel fran de
studerade kommunerna. Samtliga kommuner har ocksa kategoriserats utifrin
typstrukturerna.
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3.3.1 STRUKTUR 1: DIREKTAGDA KONCERNFORETAG — ENKLA STRUKTURER

I ndgra kommuner finns endast ett faital kommunala koncernforetag och dgandet
ar direkt frin kommunens sida. I Bastad, som visas 1 figur 3.3 nedan, finns
endast ett kommunégt aktiebolag. Bdstadhem AB égs till 100 % direkt av
Béstads kommun.

Bastads kommun

Bastadhem AB 100%

Figur 3.3 Direktigda koncernforetag — enkla strukturer. Bistad kommun.

Forekomsten av endast ett koncernforetag innebér inte att det inte finns
kommunal verksamhet i andra juridiska personer. Bastad ar exempelvis
deldgare/medlem i NSVA AB (Nordvistra Skénes Vatten och Avlopp), Bjére
Kraft ekonomisk forening, NSR AB (Nordvistra Skanes Renhallnings-
aktiebolag), Kommunalférbundet AV Media Skane, Kommunalforbundet
Medel-punkten och Familjen Helsingborg. P4 grund av engagemangens storlek
och/eller karaktér avspeglas detta dock inte 1 koncernstrukturen.

Andra kommuner som kan sorteras in 1 kategorin enkla strukturer dr Sjobo med
tva direktigda bolag. Aven Sjobo ir med i samverkansorganisationer sdsom
Sydostra Skénes Riddningsforbund och Ystad-Sjobo Overformyndarndmnd.

Tomelilla kommun (figur 3.4) ar ocksa ett exempel pa enkla strukturer med
direktdgande. Har har vi emellertid ett exempel pa en kommun dir samverkan
far effekt pa koncernforetagsstrukturen. Storleken pa och betydelsen av dessa
samverkansorganisationer (Biogas Ystad Osterlen ekonomisk forening, Sydostra
Skénes Riddningstjinstforbund, Ystad-Osterlenregionends miljoforbund) gor att
de kommer att inga 1 den sammanstillda redovisningen.
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Tomelillakommun

Figur 3.4. Direktigda bolag/verksamheter — enkla strukturer. Tomelilla kommun.

Det gemensamma i strukturerna for Béstad, Sjobo och Tomelilla ar sdledes det
direkta dgandet eller engagemanget. Det forekommer inga underkoncerner
(dotter-dotterforetag). I gruppen aterfinns ocksa Bjuv, Horby, Hoo6r, Klippan,
Lomma, Perstorp, Svalév och Orkelljunga, dvs. totalt 11 av 33 kommuner.

3.3.2 STRUKTUR 2: DIREKTAGDA KONCERNFORETAG — UNDERKONCERNER

Nar de direktdgda koncernforetagen i sin tur dger dotterbolag skapas en struktur
med underkoncerner. Detta behover inte innebira att det upprittas en
koncernredovisning for dessa underkoncerner. Vi har tidigare visat Eslovs
kommun (figur 3.1) som ett exempel pa denna kategori. Aven Hoganis kommun
(figur 3.5) tillhor kategorin med direktdgda bolag och underkoncerner.

Hoéganas kommun

Figur 3.5. Direktigda koncernforetag — underkoncerner. Hoganis kommun.

I praktiken &r det bara ett av dotter-dotterforetagen som bedriver verksamhet,
Hoganéds Energi Handel AB. Det som skiljer ut Hogands kommun fran de ovriga
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skanska kommunerna ar kanske frimst att man bildat ett direktagt bolag for vard
och omsorg, Hogands Omsorg AB. I ovrigt finns t.ex. rdddningstjénst,
renhallning samt vatten- och avloppsverksamheten inom
forvaltningsorganisationen. Hogands ar ocksé deldgare 1 Sydvatten AB, NSR
AB (Nordvéstra Skénes Renhallningsaktiebolag), Hogands Hamnbyggnads AB,
Kommun AB (inkOpsorganisation for svenska kommuner), Stiftelsen for
kompetensutveckling i NV Skéne och Kommuninvest. I dessa verksamheter
understiger dock kommunens rostetal 20 %, varfor de inte konsolideras.

Till denna andra kategori av strukturer kan, utdver Eslov och Hogands, dven
Bromélla, Hissleholm, Osby, Simrishamn och Ostra Gdinge riknas, dvs. totalt 7
av 33 kommuner.

3.3.3 STRUKTUR 3: AKTA KONCERN MED HOLDINGBOLAG — ENKLA
STRUKTURER

Ett exempel pa en kommun som under det senaste aret (2018) dndrat sin
koncernstruktur dr Svedala kommun. Under 2017 tillhorde Svedala kategorin
med ett direktdgt bolag som 1 sin tur hade ett dotterbolag, Svedalahem AB med
dotterforetaget Svedala exploatering AB. Frdn och med 2018 har verksamheten
omstrukturerats genom att ett sa kallat holdingbolag bildats. Holdingbolaget,
Svedala kommunhus AB, dgs direkt av kommunen och 1 detta bolag finns nu
dgandet av Bostadsaktiebolaget Svedalahem AB och Svedala Exploaterings AB
(se figur 3.6. nedan).

Svedala kommun

Svedala kommunhus AB

Bostadsaktiebolaget
Svedalahem 100%

Svedala Exploaterings AB 100%

Figur 3.6. Akta koncern med holdingbolag — enkla strukturer. Svedala kommun.

Andringen av den juridiska strukturen innebir att en s.k. “ikta koncern” skapats,
nagot som forefaller vara en trend inom kommunsverige. I arsredovisningen
beskrivs kommunkoncernen som bestdende av kommunens egen verksamhet
(forvaltningsorganisationen) och kommunens foretag med betydande inflytande
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(Svedala kommunhus AB med dotterbolagen Bostadsaktiebolaget Svedalahem
och Svedala Exploaterings AB). Nér den ”samlade” verksamheten ska
beskrivas ldgger man till ”Samégda foretag med betydande inflytande” och tar
upp Sydvatten AB, SYSAV, Kommunassurans Syd och Kommuninvest. Att
begreppet ’betydande inflytande” anvéinds hir forefaller nagot olyckligt
eftersom dessa foretag inte konsolideras.

Andra kommuner i1 Skane, utover Svedala, som kan anses tillhora denna tredje
kategori ar; Burlov, Kristianstad, Kévlinge, Skurup, Staffanstorp, Vellinge,
Ystad, Astorp och Angelholm, dvs. 10 av 33 kommuner.

3.3.4 STRUKTUR 4: KOMPLEXA STRUKTURER

V1 har valt att kategorisera fem kommuner; Helsingborg, Landskrona, Lund,
Malmo och Trelleborg som komplexa strukturer. Vad som ar komplexa
strukturer kan naturligtvis diskuteras. Gemensamt for Helsingborg, Landskrona,
Malmo och Trelleborg ar att grundstrukturen kan sdgas vara dkta koncern med
holdingbolag. Det som gor strukturerna mer komplexa dr antalet bolag,
forekomsten av underkoncerner samt att en del foretag som konsolideras ar
direktdgda och diarmed inte ingér 1 den “dkta” koncernen.

Trelleborgs kommun (figur 3.7) har tre direktdgda bolag, varav ett ar ett
holdingbolag dar huvuddelen av 6vriga bolag samlats som dotter-dotterbolag.
Utdver detta finns emellertid den allménnyttiga bostadsdelen i en
underkoncernstruktur samt Trelleborgs hamn som ett direktégt bolag.

Trelleborgs
kommun

Trelleborgs Trelleborgs -~

HamnAB100%  Radhus 100% Trelleborgshem
100%
[ I ! I I ]
Ostersjo- Trelleborgs AB Visit Fastighets AB g Trelleborgshem
terminalen AB Energifdrsaljning Trelleborg BrT(ergll)I:gS;g:B F.Ta.r:\lll;:g;giﬂ Skarpskytten T Blll&lf;[s AB Holding AB

100% AB 100% 100% J AB 100% 5 100%

eiminaen TH Fastighets-
Tankbilen 3B 3

KB 99,9%

Figur 3.7. Komplexa strukturer. Trelleborgs kommun.
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Lund (figur 3.8) kan ses som ett exempel pé direktdgda bolag med
underkoncerner. Agarandelen i Kraftringen AB med en underliggande
holdingstruktur samt ett utlindskt dotterforetag kan dnda i sig sdgas skapa en
komplex struktur. Enligt forslag frin kommunstyrelsen 1 Lund 1 december 2019
ska kommunens alla bolag samlas i en bolagskoncern under ett holdingbolag
med arbetsnamnet Lunds Radhus AB. Kommunfullméktige fattade beslut om
bildande av tvéa nya bolag och att samla bolagen i en bolagskoncern vid sitt
sammantride den 19 december 2019. (Lunds kommuns hemsida)

Lunds
kommun

|

1
Science

Lunds Lunds Fastighets AB " s Kraftringen
kommuns Kommuns Lund Arena V'"?gﬁ . '.‘.T"dd"'"gs’ VA Syd AB82,4%
. . . Scandinavia | tjdnsten Syd
Parkerings Fastighets AB 100% (ej Y N 19,76% I
AB 100% 100% koncernred,) |, B 77 (€] 222 Kraftri
' |koncernred.) T2l
Energi AB
100%
Lund Ostra
Odarslév T T T T T T T
13:4 AB Herrljunga 5
100% Kraftringen Kraftringen 7;]::3& Billinge Kraft Lunds Energi I\é‘lodl‘t_y P q
p & Service AB  Energr Energi Ab Energiférme Norge AS nergl rometera
Nat AB 100% formedling B Trading AB AB50%
100% AB 100% 60% dling AB 100%
100% 50%
Ej namngivet
bolag 100% ?
Elkrafts-
byggarna
Krafti

Gotaland AB
100%

Figur 3.8. Komplexa strukturer. Lunds kommun.

3.4 VERKSAMHETER UTANFOR
FORVALTNINGSORGANISATIONEN

Genomgéngen av de 33 skianska kommunernas koncernstrukturer ger en bild av
vilka verksamheter som ligger utanfor forvaltningsorganisationen. Vi kan
konstatera att det ar savil affarsverksamhet som avgiftsfinansierad- och
skattefinansierad verksamhet.

I tabellen nedan visas omfattning (antal kommuner) och typ av verksamhet som
bedrivs utanfor forvaltningsorganisationen i de skdnska kommunerna.
Sammanstillningen omfattar endast de verksamheter som konsolideras.
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Verksamheter utanfor férvaltningsorganisationen

Hotell, spa m 1
lordbruk-mjolkproduktion = 1
Hyresformedling m 1
Leasing =™ 1
Rederi m 1
Arenor m 1
Flygplats m 1
Omsorg/Social = 1
P-Overvakning mem 3
Intern IT = 3

Teater/Musik s 3
Miljo-halsoskydd s 3
Incubator/Utvecklingsbolag s 4
Hamn e
Raddningstjanst mee—— 6
Vatten/Avlopp m—— g
Bredband/fiber me————— O
Energi/Varme me——————— ]/
Renhéllning e————————— 15
Ovriga fastigheter/lokaler T T ————————————— ) (;
Bostader, allmdnnytta meessssss———————seessssssssss—— 3 1

0 5 10 15 20 25 30 35

Figur 3.9. Skinska kommuners verksamhet utanfor forvaltningsorganisationen

3.4.1 FASTIGHETER

Fastigheter, av olika slag, dr den vanligast forekommande verksamheten utanfor
forvaltningsorganisationen. Alla kommuner har minst ett fastighetsbolag. 31 av
33 kommuner har ndgon form av allmédnnyttigt bostadsbolag. For nirvarande ar
det endast Lomma och Staffanstorp som inte har allmdnnyttiga bostadsbolag.

Sarskilda bolag for verksamhetsfastigheter, exploateringsfastigheter och
industrifastigheter forekommer ocksa 1 de flesta av kommunerna. Inom
fastighetssektorn, sdvil inom den kommunala som den privata sfaren, ar det
vanligt att enskilda fastigheter utgor ett eget aktiebolag. Av naturliga skil finns
det samband mellan kommunens storlek och engagemanget 1 bostdder och andra
fastigheter.

3.4.2 TEKNISK SERVICE

Ett annat stort omréde for verksamhet utanfor forvaltningsorganisationen ar det
vi kan bendmna teknisk service. Hér innefattas vatten och avlopp, renhallning,
avfall, energi/el och bredband/fiber. Inom detta omréade aterfinns alltifrén stora
energibolag sdsom Kraftringen (Lund) och Oresundskraft (Helsingborg) till
Osterlens kommunala renhllningsaktiebolag (samégt av Simrishamn och
Tomelilla) och VA Syd (Burlov, Eslov, Lomma, Lund och Malmg). Huruvida
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verksamheter inom teknisk service avspeglas 1 konsolideringsstrukturen beror 1
hog grad pé dgarandelarnas storlek.

3.4.3 OVRIGT

Nagra kommuner har bolag inom hotell- och restaurangbranschen och kultur.
Ystad Saltsjobad och Malmos bolag inom teater-, opera- och konsertverksamhet,
ar exempel.

I 6vrigt finner vi exempelvis flygplats 1 Kristianstad och hamnverksamhet 1
Malmo, Trelleborg och Ystad. Samverkansorgan sdsom raddningstjinstférbund
ar ocksa ett exempel som, beroende pd andelsinnehavets storlek, kan aterfinnas i
de kommunala koncernstrukturerna. I Hoganas har ett direktdagt bolag bildats for
vard och omsorg. I bolaget dterfinns dldreomsorgens sérskilda boenden,
hemtjinst, hemsjukvérd, LSS, socialpsykiatri och boenden for ensamkommande
unga.

3.5 STRUKTURER FOR SAMVERKAN MELLAN KOMMUNER

En beskrivning av de kommunala koncernstrukturerna utifrén ett
konsolideringsperspektiv kan sdgas ge en forenklad bild av den komplexitet som
kénnetecknar de kommunala verksamheterna. En stor del av den samverkan som
finns mellan olika kommuner fingas inte 1 den konsolidering som ligger till
grund for den sammanstéllda redovisningen. Detta giller t.ex. olika typer av
kommunalférbund och dgarandelar i1 bolag dir omfattningen av innehavet inte
har klassificerats som betydande. Samverkan kan ske pd manga olika sitt, frdn
gemensamma bolag, kommunalforbund och gemensamma ndmnder, till mer
begrinsade omraden som gemensamma upphandlingar och entreprenader
(Thomasson, 2013). En genomgéng av Fjertorp ef al. (2013) av de skanska
kommunerna visade att samverkan har 6kat och att den sker inom alla
verksamhetsomraden inom kommunerna.

Fokus 1 denna rapport &r inte samverkan 1 sig men de olika samverkansformerna
har betydelse for forstdelsen av de koncernstrukturer vi identifierat och paverkar
ocksa mojligheterna till jamforelser mellan olika kommuner. Ett argument for de
sammanstillda radkenskaperna ér att de ska underlitta jimforelser mellan
kommuner oavsett hur de valt att organisera verksamheten. Eftersom en del av
kommunernas verksamhet bedrivs 1 bolag, kommunalférbund och liknande, som
legalt sett &r fristdende fran kommunerna, och 1 ett flertal fall inte fingas 1
konsolideringen, forsvaras jamforelserna. Tva exempel &r VA SYD och
Réaddningstjansten SYD.
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3.5.1 EXEMPLET VA SYD

VA SYD bestar, som tidigare ndmnts, av VA-verksamheterna i Burlév, Eslov,
Lomma, Lund och Malmoé. Eftersom VA-verksamhet bedrivs utifran en
sjalvkostnadsprincip dr resultatet oftast forsumbart, oavsett om det konsolideras
eller inte. Daremot kan verksamhetens totala intdkter och kostnader samt
tillgangar och skulder vara vésentliga. VA-SYD redovisar en balansrdkning med
drygt 4 miljarder kronor i materiella anldggningstillgangar.

Enligt arsredovisningen for Burlovs kommun ingdr VA-SYD 1 de
sammanstillda rakenskaperna utifrdn andel av gemensamma kostnader om 3,1
%. Nar Burlov per den 1 januari 2011 overforde kommunens VA-verksambhet till
kommunalforbundet VA SYD o6verfordes anlaggningstillgdngar pa 23,1 miljoner
kronor. Motsvarande belopp togs upp som skuld till kommunen i VA-SYDs
balansrikning. Investeringar och underhéll som déirefter skett finansieras ocksa
genom l4n frdn kommunen. I kommunens arsredovisningar finns linet till VA
SYD sarredovisat men i dvrigt saknas specifikationer och notupplysningar till de
sammanstillda rakenskaperna.

For Eslovs kommun géller att det i bAde kommunens och koncernens
balansrikningar aterfinns fordringar p4 VA SYD, dvs. det som éterspeglas ér

dven hir overforingar av tillgdngar samt finansiering av investeringar och
underhall.

I de sammanstéllda rdkenskaperna for Lunds kommun ingér VA SYD utifran
motivet att 4garandelen ar knappt 20 % och kan komma att overstiga 20 % om
nagot ar. For 2017 uppgick kommunens andel av underskottet i VA SYD till 0,8
miljoner kronor, vilket bokforts som en ldngfristig skuld for att uppfylla
sjalvkostnadsprincipen for VA-kollektivet. | kommunens balansrikning
aterfinns bade fordringar pd och skulder till VA SYD. I koncernen ar de
eliminerade.

Malmo6 kommun har en dgarandel pa 69 % 1 VA SYD. I kommentarer till noter
avseende materiella anldggningstillgdngar i drsredovisningen for 2017 noteras
att det 1 de sammanstéllda rdkenskaperna finns avvikelser mellan
avskrivningarna i resultatradkningen och i balansrdkningen som kan hérledas till
VA SYD. Det fanns dven en avvikelse avseende utgdende balans 2016 och
ingéende balans 2017 som forklaras av dndrade Agarandelar. Aven i Malmo
aterfinns fordringar p4 VA SYD bland langfristiga fordringar 1 kommunens
balansrikning och, med ett ldgre belopp, 1 de sammanstillda rakenskaperna.
Aven i en not avseende koncerninterna intiikter, kostnader, fordringar och
skulder redovisas relationer till VA SYD.
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3.5.2 EXEMPLET RADDNINGSTJANST SYD

Réaddningstjansten Syd bildades 2005 och ér ett forbund mellan kommunerna 1
Burlov, Eslov, Kéavlinge, Lund och Malmé. I Eslévs arsredovisning beskrivs en
del av verksamheten som under ret skett via Ridddningstjénsten Syd. Det
noteras ocksa att verksamheten under 2018 medfort ett Gverskott pa 807 tkr
(vilket ar lika med kommunalforbundets resultat). Rdddningstjénsten Syd ingar
inte 1 de sammanstillda rdkenskaperna for Eslov pa annat sitt dn att man kan
anta att medlemsavgiften aterfinns bland kommunens kostnader.
Réaddningstjansten Syd finansieras huvudsakligen via avgifter fran
medlemskommunerna. For Eslovs del var avgifterna under 2018 cirka 17,5 mkr,
vilket framgér av arsredovisningen for Raddningstjénsten Syd.

I &rsredovisningen for Malmo stad (2017) anges 1 not avseende koncerninterna
mellanhavanden att Rdddningstjénsten Syd ingar med 175 mkr i intékter och 20
mkr 1 kostnader.

Det kan saledes noteras att den samverkan som sker mellan de Skanska
kommunerna via kommunalférbund och andra associationsformer, 1 stor
utstrackning inte fingas av den kommunala koncernredovisningen.

3.6 SAMMANFATTNING

Utgangspunkten for detta kapitel har varit att presentera komplexiteten i
kommunernas koncernstrukturer och vilka implikationer detta kan tdnkas leda
till gédllande styrning och uppfoljning av verksamheten. En genomgéng av
arsredovisningarna for samtliga 33 kommuner i Skéne har gett oss en bild av
strukturerna. Vi har kategoriserat kommunerna utifran fyra typstrukturer; direkt
dgande — enkla strukturer (11 kommuner), direkt 4gande — underkoncern (7
kommuner), dkta koncern med holdingbolag — enkla strukturer (10 kommuner)
samt komplexa strukturer (5 kommuner). Typstrukturerna bygger endast pa de
verksamheter som konsolideras, dvs. ingar 1 den kommunala
koncernredovisningen. Detta innebér att ett antal juridiska personer, dér
innehavet inte har klassificerats som betydande, hamnar utanfor vara
typstrukturer. For beskrivningen av typstrukturerna har detta begransad
betydelse eftersom det i1 de flesta fall inte dndrar grundstrukturen. For att finga
den egentliga komplexiteten i styrforutsidttningarna och for jamforelsedndamal
kan det emellertid ses som ett problem.

Betydande inflytande anses foreligga vid ett innehav av minst 20 procent av
rosterna i en juridisk persons beslutande organ. Aven om inflytandet inte &r
betydande kan dock en juridisk person vara ett kommunalt koncernforetag om
den har sarskild betydelse for kommunens verksamhet eller ekonomi. Vid
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tillampningen av definitionen av kommunala koncernforetag forefaller dock
samtliga kommuner utgd frdn den “harda” grinsen avseende minst 20 procent.
Detta innebaér att det som kan anses tillhora kommunernas “kdrnomraden”,
sdsom exempelvis vatten, avlopp, renhdllning och rdddningstjdnst, ofta hamnar
utanfor den kommunala koncernredovisningen. Det racker séledes inte att utga
frdn den kommunala koncernredovisningen for att uppné full jamforbarhet
mellan olika kommuners prestationer och dtaganden.

Komplexiteten 1 de koncernstrukturer som presenteras har, av naturliga skél, ett
samband med kommunernas relativa storlek. Ju storre kommun, dessto mer
komplexa strukturer. Skapandet av s.k. ”dkta koncerner” med ett kommunalt
holdingbolag forefaller vara en trend. Motivet, utover skatteméssiga (mojlighet
till koncernbidrag), forefaller vara att forenkla styrningen. Aven mindre
kommuner, med ett fatal bolag, sdsom Svedala och Skurup, har valt att skapa
holdingbolag.

De verksamheter som bedrivs utanfor forvaltningsorganisationen ar framforallt
forknippade med fastigheter av olika slag samt det som kan betecknas som
teknisk service sdsom vatten, avlopp, renhallning, bredband/fiber och energi.
Utover dessa kidrnomraden finns allt ifrdn omsorgsverksamhet till jordbruk och
teaterverksamhet. Det bor dock noteras att de mer “udda” verksamheterna
huvudsakligen ar av marginell betydelse for kommunernas ekonomi.

Ur ett styr- och jamforelseperspektiv dr det emellertid noterbart att en del av de
verksamheter som kan ségas tillhora kommunernas kdrnomraden inte fullt ut
fdngas 1 den kommunala koncernredovisningen. Stora och centrala verkamheter
som VA SYD och Riddningstjédnsten SYD é&r tva exempel. De kommuner som
har en dgarandel p4 minst 20 procent tar med dessa verksamheter 1 sin
koncernredovisning medan de som har en mindre dgarandel endast ndmner att
de &r deldgare. VA-verksamhet bedrivs utifrén en sjilvkostnadsprincip, varfor
resultateffekterna normalt 4r forumbara, men intdkter, kostnader, tillgdngar och
skulder kan vara hogst vasentliga.

Till detta kan laggas de verksamheter som bedrivs via olika privata utforare med
kommunen som bestillare och finansiér, vilka till typ och omfattning skiljer sig
markant 4t mellan olika kommuner. En 1 verklig mening samlad bild av de olika
kommunernas verksamhet och dtaganden for jimforelsedndamal ar darfor
mycket svar att skapa.
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Kapitel 4
STYRDOKUMENT

4.1 KAPITLETS UPPLAGG

Kommunala koncerner bestar av olika organisatoriska enheter. En del av
enheterna ar juridiskt atskilda frén sjdlva kommunen t.ex. de kommunala
bolagen och kommunalforbunden. Andra enheter ingar i kommunen, sdsom
namnder, eller 1 bolag/forbund, sdsom affarsomraden. For att skapa en helhet
och en styrning med gemensamma utgangspunkter ar de formella
styrdokumenten betydande verktyg.

I en kommun dr budget och arsredovisning de mest centrala styrdokumenten och
de dr dessutom lagstadgade. De kompletteras med andra obligatoriska och
frivilliga styrdokument (riktlinjer, policydokument m.m.). For de kommunala
bolagen ir bolagsordning och dgardirektiv de mest utmérkande styrdokumenten.
Vid samverkan introduceras aktiedgaravtal (bolagssamverkan) eller
forbundsordningar (kommunalférbund).

[ foreliggande studie har forekomst och innehall av ett urval av foljande
styrdokument studerats:

e Budget och arsredovisning
e Foretagspolicy, dgardirektiv och liknande dokument
e Aktiedgaravtal, dgardirektiv och forbundsordningar vid samverkan

Studien fokuserar pa hur dessa dokument forhéller sig till ett kommunalt
koncernstyrningsperspektiv. I avsnitt 4.2 gérs en genomgang av
koncernstyrning genom budget och drsredovisning. [ 4.3 granskas dgarpolicies
samt dgardirektiv och 1 4.4 behandlas styrdokument for
samverkansorganisationer.

4.2 KONCERNBUDGETAR OCH ARSREDOVISNINGAR

Kommunal styrning utgér fran budget som f6ljs upp med delarsrapport och
arsredovisning. En mojlig vég att styra utifrin ett koncernperspektiv, som ocksa
inkluderar kommunfullmiktige pé ett logiskt sétt, ar att anldgga ett
koncernperspektiv i1 sdvil budget som arsredovisning.

Foreliggande studie visar att det dr mycket fa av de skanska kommunerna som
presenterar koncernsiffror i budgetdokumentet. Endast Astorps kommun
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inkluderar en koncernresultat- och koncernbalansbudget 1 budgetdokumentet
(Astorps kommun, Budget 2018). Detta var ett forvintat resultat, da utfallet var
detsamma 1 var tidigare studie (Carlsson et al., 2016).

Nir det géller mil for koncernen finns sddana 1 nagot storre utstrackning med 1
budgetdokumenten, dven om de ar relativt séllsynta. I vissa budgetdokument
framgér ett allmint krav pa att koncernens olika enheter ska bedriva sin
verksamhet s att kommunfullméktiges mél uppnas (exmpelvis budget 2018 for
kommunerna Malmo, Kristianstad och Ystad). Vidare finns det exempel pa att
koncernens olika verksamheter alla ska bidra till ett sérskilt mél eller en sérskild
vision. Exempelvis att barn och undomar ska ha en meningsfull fritid (Tomelilla
kommun, Budget 2018) eller en hallbar samhéllsutveckling (Trelleborgs
kommun, Budget 2018). Detta utan att konkretisera uppdraget for olika
verksambheter.

Det finns ocksé exempel pa konkreta mél pa koncernniva, exempelvis i form av
krav pa andel fornybar energi 1 koncernen (Kristianstads kommun, Budget 2018;
Hissleholms kommun, Budget 2018), resultat (Astorps kommun, Budget 2018)
eller soliditet (Helsingborgs stad, Budget 2018). Héssleholm (Budget 2018)
exemplifierarar ocksa forekomsten med att en viss dtgird ska genomforas 1
koncernen (i detta fall infora en gemensam fordonsenhet). Att enskilda enheter
(foretradelsevis de heldgda kommunala bolagen) som ligger utanfor
forvaltningsorganisationen fir egna mal eller uppdrag i budget dr ovanligt.

I 6vrigt ar det relativt vanligt med organisationsskisser och beskrivningar av
styrprocesser samt att forvantade nivaer pa utdelning och borgensavgifter
budgeteras. Vellinge kommuns budget sirskiljer sig genom att det gors en
genomgang av varje bolags syfte och uppdrag (Vellinge kommun, Budget
2018). Slutligen kan noteras att ett flertal kommuner ndmner koncernens

betydelse for att hantera aktuella utmaningar, utan att ndrmare ga in pa hur detta
ska ske.

Nar det géller de skdnska kommunernas arsredovisningar dr det ovanligt att mal
foljs upp pa koncernniva, vilket dr en logisk f6ljd da de inte finns formulerade i
budget. Helsingborg gor dock en omfattande uppf6ljning av koncernens
finansiella mél samt de kommunala bolagens méaluppfyllelse utifrdn dgardirektiv
(Helsingborgs stad, Arsredovisning 2018). H66rs kommun fljer ocksa upp de
kommunala bolagen 1 forhllande till dgardirektiv (Ho6rs kommun,
Arsredovisning 2018). Generellt ir det f4 kommuner som berdr syften, mal,
dgardirektiv eller andra direktiv som riktas till kommunens bolag. An mindre
forekommande 4r ndgon form av vérdering av hur olika samverkansorgan
(bolag, fobund, gemensamma nidnmder m.fl.) presterar 1 forhéllande till syften
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och mal. Ur ett finansiellt perspektiv dr det ndgra fa kommuner sdsom
Helsingborg, Sjobo och Astorp som gor en ansats till att anléigga ett
koncernperspektiv pa den finansiella analysen (se arsredovisning 2018 {or
kommunerna Helsingborg, Sjobo och Astorp). Det innebir att de borjar med att
redovisa koncernresultatet med tillhdrande nyckeltal och dérefter fordjupar sig 1
de olika delarna.

Det finns tendenser till koncernstyrning i budget och arsredovisning, men 1
dagslédget ar detta snarare en ad hoc foreteelse och inte en del av en
sammanhéllen kommunal koncernstyrning. Den kommunala koncernens
prestation och utveckling &r saledes svér att utvirdera.

4.3 AGARPOLICIES OCH AGARDIREKTIV

Efter avsnittet om budget och arsredovisning - dér det kan konstateras att
kommunala bolag och samverkansorganisationer inte dr en naturlig del 1
styrningen - studeras hir hur de formella styrdokumenten for bolagssfaren
forhaller sig till ett koncernperspektiv.

4.3.1 AGARPOLICIES OCH GEMENSAMMA AGARDIREKTIV

Vid kartldggningen av hur Skines kommuner formellt styr sina bolag
framkommer en praxis dir ett antal kommuner arbetar med dgarpolicies (eller
liknande begrepp) och/eller gemensamma dgardirektiv (dvs. dgardirektiv som
riktar sig till alla bolag). I studien har vi identifierat att 14 kommuner, drygt en
tredjedel av Skanes kommuner, arbetar med en foretagspolicy eller ett
gemensamt dgardirektiv. Med hansyn till att publiceringen av dokument inte
alltid &r fullstindig kan det vara nagra fler.

Av dessa 14 kommuner dr det 9 som arbetar med policy och 5 som arbetar med
gemensamt dgardirektiv. Dessa dokument har variende omfattning och ett
varierat innehdll. Antalet rubriker varierar mellan 7 och over 25. I det foljande
belyses det kommunala koncernperspektivet 1 dessa dokument utifran
rubrikerna:

Bolagsform
Koncernnytta
Rollférdelning
Samordning
Styrdokument
Styrprocesser
Ovrigt
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BOLAGSFORM

Det 1dmnas inte nagra tydliga motiv till varfor viss verksamhet har bolagiserats.
Det handlar om generella pastdenden, sdsom att verksamheten ska vara
ekonomiskt sjilvstindig (Esldv, Kristianstad), skapa effektivitet (Ostra Goinge),
okad affarsmassighet samt utgéra en lamplig form vid samverkan med andra
(Svedala, Sjobo).

KONCERNNYTTA

Aven om argumenten for bolagsformen #r begrinsade i dokumenten, ir det flera
som tar upp koncernnyttan. Det handlar om att policydokumenten poédngterar att
samordningsfordelar ska uppnas, suboptimering undvikas samt att kommunen
och dess bolag ar en organisation. Citat fran Bromolla och Hassleholm far
illustrera denna iakttagelse:

’Malsdttningen for verksamheten inom Bromoélla kommuns totala organisation —
kommunal forvaltning och foretag — skall vara att tillgodose intressen som
gagnar organisationen i dess helhet samt framjar kommunens utveckling. Alla
former av suboptimering skall undvikas. Kommunstyrelsens uppdrag att
samordna kommunens och foretagens verksamhet skall respekteras.” (Bromolla
kommun, Foretagspolicy for Bromolla kommun, 2007)

”’De kommunala bolagen ingar i kommunkoncernen och &r en del av den
kommunala verksamheten. Om inte annat foljer av lagstiftningen ska helhetens
intresse ga fore eventuella fordelar som det enskilda bolaget kan vinna.”
(Hassleholm kommun, Policy for Héassleholms kommuns aktiebolag, 2017 )

ROLLFORDELNING

Ur ett koncernstyrningsperspektiv, dar helheten ska styras, maste delarna
koordineras. Ur detta perspektiv dr det av betydelse att klargora
rollférdelningen. I policydokumenten ér detta en fraga som ges visst utrymme.

[ princip alla policydokument innehdller en formell genomgéng av
rollférdelningen som f6ljer av kommunallag och aktiebolagslag. Det som
beskrivs ér att det &r kommunfullméktige som beslutar om en kommunal
verksamhet ska bedrivas 1 bolagsform och faststéller vilket andaméal samt vilka
befogenheter som ska gilla for bolagets verksamhet. Formellt utdvar
kommunfullméktige sin dgarroll gentemot bolagen genom att:

o faststilla bolagsordningar,
e faststilla direktiv,

e utse styrelseledamoter,

e utse lekmannarevisorer,
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e ta stéllning 1 frdgor av principiell beskaffenhet eller av storre vikt innan
beslut fattas i bolaget,

e ha ritt att stélla interpellation eller fraga till ordférande 1 kommunalt
bolag.

Kommunstyrelsen har uppsiktsplikt 6ver de kommunala bolagen och ska gora en
arlig bedomning av bolagens verksamhet utifrdn det andaméil och de
befogenheter som anges 1 bolagsordningen. Om kommunstyrelsen bedomer att
ett bolag under éret har avvikit fran sitt &ndamal och sina befogenheter ska
kommunstyrelsen 1dmna forslag till kommunfullmiktige om nédvéindiga
atgirder.

Bolagsstyrelsernas huvuduppdrag ar att sdkerstilla att milen 1 dgardirektivet nés,
genom att bryta ner dem 1 affarsplaner och strategier. Det ar bolagsstyrelsen som
ansvarar for bolagets organisation och forvaltningen av bolagets angeldgenheter.

Ovan beskrivning dr formell 1 den meningen att den klargor vad som krivs av
kommunallag och aktiebolagslag. I 6vrigt dr det mindre tydligt hur det konkreta
ansvaret fordelas 1 den kommunala koncernen. Hér foljer exempel pa fragor dir
rollférdelningen har klargjorts:

Kommunstyrelsen:

e Det ankommer pd kommunstyrelsen att med beaktande av
kommunallagens bestimmelser avgora om fragan ska tillstillas
kommunfullméktige for stillningstagande. (Svedala kommun,
Foretagspolicy for Svedala kommun, 2018)

o Kommunstyrelsen dr ansvarig for att upprétta en plan for dialog mellan
dgarrepresentanter och bolagsstyrelserna. (Eslovs kommun, Agarpolicy
for Eslovs kommun och dess bolag, 2008; Kristianstads kommun,
Foretagspolicy, 2017)

o Kommunstyrelsen svarar for att direktiv och dgarpolicy ar aktuella och
foreslar eventuella fordndringar for beslut 1 kommunfullméktige. (Eslovs
kommun, Agarpolicy for Eslévs kommun och dess bolag, 2008)

o Kommunstyrelsen ska verkstilla fullméktiges beslut vilket innebér att
kommunstyrelsen ska tillse att bolagsstimma hélls nir ett dgardirektiv for
ett bolag tagits av fullmiktige. (Hassleholms kommun, Policy for
Hassleholms kommuns aktiebolag, 2017)
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Bolagstyrelserna:

e Bolagsstyrelserna ska integrera kommunens planerings- och
uppfoljningsprocesser i bolagets verksamhetsplan. (Eslovs kommun,
Agarpolicy for Eslévs kommun och dess bolag, 2008) )

e Bolagsstyrelsen ansvarar for att bolagets strategi anpassas till
kommunkoncernens agenda, vision och ldngsiktiga mal. (Sjobo kommun,
Foretagspolicy for Sjobo kommun, 2015)

Moderbolagsstyrelse:

e Moderbolaget i bolagskoncernen ska bedoma om en frdga ska hanskjutas
till kommunfullméktige eller inte, innan bolagen fattar beslut.
(Trelleborgs kommun, Bolagsstyrning i Trelleborgs kommun, 2018)

e Styrelsen 1 moderbolaget ansvarar for koncernens gemensamma
planerings- och uppfoljningsprocess. (Trelleborgs kommun,
Bolagsstyrning 1 Trelleborgs kommun, 2018; Vellinge kommun,
Gemensamt dgardirektiv for samtliga kommunégda bolag 1 koncernen
Vellinge koncern AB, 2016)

e Moderbolaget ska inte utan kommunfullmiktiges godkédnnande 1dmna
agardirektiv betrdffande dotterbolagens operativa verksamhet, dd denna
uppgift &r kommunens angeldgenhet. (Kristianstads kommun,
Foretagspolicy, 2017)

SAMORDNING

En av poidngerna med koncernstyrning ar att verka for samordning, 1
planeringsfunktioner och 1 verksamhetsfunktioner. De studerade
policydokumenten innehaller en del material som handlar om samordning.

En del av bolagspolicydokumenten tar upp och reglerar processer for att
stimulera samordning, sdsom &dgardialoger och planeringsprocesser. Andra anger
istillet precisa omraden dir samverkan ska eller kan ske inom den kommunala
koncernen. Vanligast forkommande ar upphandling, finans och olika
administrativa funktioner. Nedan foljer exempel pé styrning mot samordning
som aterfinns 1 policydokumenten.

Styrning mot samordning:
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Agardirektiv ska innehalla mal om samordning. (Eslévs kommun,
Agarpolicy for Eslévs kommun och dess bolag, 2008)

Agardirektiv ska berdra samordning och dmnet ska tas upp vid
dgardialogen. (Kristianstads kommun, Foretagspolicy, 2017)

Kommunen och bolagen ska kontinuerligt bjuda in varandra till och delta
1 samrad om planering och framtidsplaner och minimera antalet
transaktioner inom koncernen. (Kévlinge kommun, Gemensamt
dgardirektiv for samtliga heldgda kommunégda aktiebolag i koncernen
Kéavlinge kommunala holding AB, 2016)

Samordning ska tas upp vid dgardialog. (Hassleholms kommun, Policy {for
Héssleholms kommuns aktiebolag, 2017)

Omraden for samordning:

Om det finns samordningsfordelar vid gemensamma upphandlingar,
tillsammans med kommunen eller andra organisationer, ska dessa nyttjas.
(Trelleborgs kommun, Bolagsstyrning 1 Trelleborgs kommun, 2018).

Bolaget ska sarskilt striva efter att nd upphandlingsfordelar i samarbete
med kommunen. (Svedala kommun, Foretagspolicy for Svedala kommun,
2018).

Bolaget ska 1 sin verksamhet 1 storsta mdjliga utstrackning anvinda
samma administrativa och tekniska system som kommunen. (Sjobo
kommun, Foretagspolicy for Sjobo kommun, 2015)

Finans, IT, utbildning och upphandling ska samordnas inom koncernen.
(Kristianstads kommun, Foretagspolicy, 2017)

Samverkanslosningar inom kommunkoncernen ska efterstravas avseende;
samordnad medelsforvaltning, gemensam upphandling, utbyte av
administrativa tjanster. (Malmo stad, Generella dgardirektiv, 2015)

Kompetens 1 kommunen inom ekonomi, finans, upphandling,
personalfrdgor, IT, juridisk m.m. fir nyttjas ocksa av bolagen.
(Héssleholms kommun, Policy for Hiassleholms kommuns aktiebolag,
2017)
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STYRDOKUMENT

For en enhetlig styrning av en kommunal koncern kan gemensamma
styrdokument vara ett verktyg, vilket beaktas i ett antal policydokument. Nagra
viljer att ta upp dmnet mer allmént fOr att peka pé att bolagen ska folja
kommunens/dgarens dvriga styrdokument dir det ar mojligt.

e Bolagen ska kénna till de 6vergripande styrdokument och policys som
géller for kommunens verksamheter och verka for att dessa i tillampliga

delar foljs. (Trelleborgs kommun, Bolagsstyrning i Trelleborgs kommun,
2018)

e Bolagen ska f6lja de policys, planer och andra styrande dokument som
beslutas av kommunfullméktige som géllande for bolaget. (Ystads
kommun, Generella direktiv, 2017)

e Bolaget ska samverka 1 det strategiska utvecklingsarbetet 1 kommunen
och ska i relevanta delar tillampa planer, policys och program som Malmo
kommunfullméktige faststiller. (Malmo stad, Generella dgardirektiv,
2015)

I andra policys regleras vilka policydokument som ska implementeras i bolagen.
Vanligen giller detta inkop, it, finans, personal (ungefiar detsamma som det som
ska samordnas) men ocksé intern kontroll, etik, kris och milj6 forekommer (se
nedan).

e Bolagen ska folja finansieringspolicy och upphandlingspolicy antagen av
kommunfullmiktige. (Vellinge kommun, Gemensamt dgardirektiv for
samtliga kommunédgda bolag 1 koncernen Vellinge koncern AB, 2016)

e Policy for personal, internkontroll, finans, milj6, inkop, it. (Kristianstads
kommun, Foretagspolicy, 2017)

¢ Finanspolicy, inkdpspolicy, reglemente intern kontroll, etiska regler,
personal. (Kédvlinge kommun, Gemensamt dgardirektiv for samtliga
heldgda kommunigda aktiebolag i koncernen Kévlinge kommunala
holding AB, 2016)

¢ Finanspolicy, inkdp- och upphandlingspolicy, medarbetar- och
ledarpolicy, policy for Héassleholms kommuns sdkerhet och
krisberedskap, representationspolicy. (Hassleholms kommun, Policy for
Héssleholms kommuns aktiebolag, 2017)
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STYRPROCESSER

Till dokument och strukturer behdvs processer for att arbeta med styrning inom
koncernen. I policydokumenten handlar styrprocesserna i stor utstrackning om
styrning av bolagen och inte den kommunala koncernen. Detta ar foga
forvanande da det ar bolagspolicydokument. De flesta policydokument
innehéller allménna hygienfaktorer sdsom att bolagen ska halla kommunen och
eventuellt moderbolaget informerad om verksamheten, att bolagen ska
oversdnda vdsentliga handlingar (protokoll), att bolagen skall uppritta
delarsbokslut och arsbokslut i samordning med kommunen.

Agardialog ir en vanlig process for styrning. I ngra dokument beskrivs det
genom att det &r kommunstyrelsen som ansvarar for en plan for dialogen
(exempelvis Eslovs kommun, Agarpolicy for Eslévs kommun och dess bolag,
2008; Vellinge kommun, Gemensamt dgardirektiv for samtliga kommunigda
bolag i koncernen Vellinge koncern AB, 2016). Trelleborg har valt att reglera
nér detta ska ske 1 policydokumentet:

’Planeringsprocessen 1 de verksamhetsdrivande dotterbolagen inleds med
dgardialoger mellan styrelsen i1 Trelleborgs Radhus AB och bolagsstyrelsernas
presidier. Agardialog 1 (februari/mars): Utgdngspunkten for Agardialogen ir
kommunens mél, planeringsforutséttningar, bolagens nuldgesbeskrivning,
maluppfyllelse och ekonomi. I dialog enas man om forslag till eller revidering
av dgardirektiv, vilket kommunfullmiktige sedan fattar beslut om. Agardialog 2
(april/maj): Aterkoppling fran bolagen hur kommunens mél ska nés. Det aligger
bolagsstyrelsernas presidier att I[6pande forankra utfallet av dgardialogerna 1 sina
respektive styrelser.” (Trelleborgs kommun, Bolagsstyrning 1 Trelleborgs
kommun, 2018)

Liknande processer beskrivs dven 1 andra kommuner (Kristianstad, Malmé). Har
framkommer ocksa vilka &mnen som &dr obligatoriska. I Malmgs fall handlar det
om:

1. Utmaningar, 2. Samordningsfragor i kommunkoncernen, 3. Framtida fragor
av principiell betydelse eller annan storre vikt, 4. Verksamhetsuppfoljning, 5.
Ekonomi, 6. Personalforsorjning. Punkt 1-3 ska prioriteras vid dgardialogen.”
(Malmo stad, Generella dgardirektiv, 2015)

Kristianstad har valt att inkludera f6ljande fragor i dgardialogen:

’[...] helhetsbilden med allmidn genomgang av tillstdndet 1 bolaget,
omvérldsanalys och branschanalys, &ndamal, dgaridé och dgardirektiv, aftérs-
och verksamhetsplan, avkastning av bolaget, ekonomiskt och 1 perspektiv av
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kommunnytta, utdelningsfragor, samordningsfrdgor inom kommunkoncernen
[...]” (Kristianstads kommun, Foretagspolicy, 2017)

Som framgér ovan inkluderas @mnen som har med samordning och koncernnytta
att gora uttryckligen 1 Kristianstads dgardialoger.

Négra kommuner har valt att reglera planeringarbetet (Vellinge kommun,
Gemensamt dgardirektiv for samtliga kommunégda bolag 1 koncernen Vellinge
koncern AB, 2016; Kéavlinge kommun, Gemensamt dgardirektiv for samtliga
heldgda kommunédgda aktiebolag 1 koncernen Kdvlinge kommunala holding AB,
2016; Malmo stad, Generella dgardirektiv, 2015). Det handlar om néstan
identiska skrivningar om att bolagen ska faststilla verksamhetsplan med
strategiska méal for de ndrmaste tre rdkenskapsaren och budget for
nidstkommande riakenskapsdr samt nér det ska ske. Vidare regleras i ett flertal
policydokument att forvaltningsberéttelsen 1 bolagets arsredovisning ska
anvandas som uppfoljningsintrument (Y'stads kommun, Generella direktiv,
Trelleborgs kommun, Bolagsstyrning 1 Trelleborgs kommun, 2018;
Kristianstads kommun, Foretagspolicy, 2017). Malmé beskriver innehéllet i
uppfoljningen pa foljande sitt:

”Bolagets styrelse ska arligen i forvaltningsberéttelsen eller i sirskild handling,
utover vad aktiebolagslagen stadgar, redovisa hur verksamheten bedrivits och
utvecklats mot bakgrund av det 1 bolagsordningen och 1 kommunens
agardirektiv angivna syftet och ramarna for densamma samt med avseende pa de
verksamhetsrelaterade malen med verksamheten, hur de ekonomiska malen
utvecklats och hur den interna kontrollen fungerat; lampliga nyckeltal bor
redovisas. Uttalande ska goras om hur dgardirektiven foljts och, om avvikelse
forekommit, skilen till avvikelsen.” (Malmo stad, Generella dgardirektiv, 2015)

En kommun (Kristianstad) anger att de arbetar med en bolagstyrningsrapport
som ska tillsdandas kommunen i samband med bokslutsprocessen och vara en del
av dgardialogen. Bolagstyrningsrapporten har féljande innehAll:

”Utvardering av vd, hur styrelsearbetet bedrivits, hur den interna kontrollen har
fungerat, hur bolagets risker bedomts och foljts upp, en utvérdering av hur
foretagpolicyn foljs och forklaringar till eventuella avikelser fran densamma, ett
uttalande huruvida verksamheten dr forenlig med det faststdllda kommunala
dndamaélet och de kommunala befogenheterna som utgér ram for verksamheten.”
(Kristianstads kommun, Foretagspolicy, 2017)

Det dr numera relativt vanligt att kommuner arbetar med en
kommunkoncernledning péa tjanstemannaniva. Det dr dock ingen kommun som
beskriver detta styrinstrument.
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4.3.2 AGARPOLICIES OCH AGARDIREKTIV RORANDE MODERBOLAGET

Ett flertal kommuner har valt att anvinda holdingbolag/moderbolag for att bilda
s.k. dkta koncerner. Dessa bolag har potential att vara ett verktyg i den
kommunala koncernstyrningen i den utstrackning de anvinds for att styra
bolagssfaren. Enligt kartlaggningen av koncernstrukturer dr det tio kommuner
som har dkta” koncerner 1 enkla strukturer, och ytterligare fem i komplexa. Nér
dgarpolicy och dgardirektiv studeras kan det konstateras att det bara ar 1
Kristianstad ddr moderbolaget inte har ndgon styrfunktion.

“Kristianstads Kommunforetag AB (KKF) utgor passivt moderbolag 1
koncernen som &dger och forvaltar aktierna 1 de heligda kommunala bolagen.
KKF svarar for finansiell och skattemissig samordning mellan bolagen 1
kostnadsbesparande syfte. KKF skall inte utan kommunfullméktiges
godkidnnande lamna dgardirektiv betraffande dotterbolagens operativa
verksamhet, d4 denna uppgift &r kommunens angeldgenhet.” (Kristianstads
kommun, Foretagspolicy, 2017)

For ovriga kommuner har moderbolaget getts ndgon form av styrfunktion dver
dotterbolagen (exempelvis Staffanstorp, Trelleborg, Vellinge, Svedala,
Kévlinge, Helsingborg, Malmd, Skurup). De kommuner som har gett
moderbolaget en styrfunktion formulerar sig pa relativt likartat vis. Malmo stads
formulering skiljer sig inte vdsentligen frén 6vriga kommuner:

”For att uppnd det kommunala &ndamaélet ska bolaget bland annat ansvara for:
dgarstyrning av dotterbolagen i koncernen med utgdngspunkt 1 bolagens
dgardirektiv, dgardialog med dotterbolagen med fokus pé dgardirektiv, budget,
affarsplan, storre investeringar, visentliga risker, viktiga policyfrdgor samt
fragor av storre vikt som ska understdllas kommunfullmiktige, utveckling av
koncerngemensamma forhallningssatt mellan bolagen och den kommunala
forvaltningen, att verka for att uppréatthalla god ekonomi 1 bolagskoncernen, att 1
samverkan med bolagens styrelse och ledning skapa former for effektiv
uppfdljning och rapportering pa koncernniva. Atgirder som vidtas ska skapa
trovéardighet at bolagets verksamhet och fortroende hos bolagets intressenter.
Bolaget ska optimera koncernens finansiella- och skattemissiga situation.
Bolaget ska pa kort och l1ng sikt striva efter en balanserad ekonomisk
utveckling med utgangspunkt fran bolagets uppdrag, investeringsbehov och
ekonomiska risker.” (Malmo stad, Generella dgardirektiv, 2015)

4.3.3 AGARDIREKTIV RORANDE BOSTADSBOLAG

I denna studie har vi studerat dgardirektiv till kommunala bolag utifran ett
koncernstyrningsperspektiv. Precis som kartliggningen av de kommunala
koncernerna visar sd bedriver kommunerna flera olika verksamheter 1 bolag. Har
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studeras bostadsbolag da dessa finns 1 alla kommuner utom tva (Lomma,
Staffanstorp). Kartldggningen bygger pa 27 dgardirektiv da inte alla fanns enkelt
tillgdngliga. Detta paverkar dock inte den allminna bilden.

OVERSIKT OVER INNEHALL I AGARDIREKTIVEN

Innehallsmassigt ingar i alla dgardirektiv skrivningar avseende dgaridé¢, &ndamal,
verksamhetens inriktning samt formerna for styrelsearbetet, arvodering och vd-
instruktioner.

De édgaridéer och verksamhetsinriktningar som beskrivs 1 dgardirektiven ar
generellt sett allmént hallna, dvs. att bostadsbolagen ska édga, forvalta, forvéirva
och bebygga fastigheter. Men det finns ocksa flera exempel pa hur idén med
bostadsbolagets verksamhet knyts till kommunens utveckling, exempelvis
genom att bolaget dr en resurs for att sikra en god livs- och boendemil;j6 for alla
i kommunen (Ho6rs kommun, Agardirektiv for Ho6rs Fastighetsaktiebolag,
2015), att bolaget ska bidra till attraktiva stadsdelar med sérskilt fokus pa dkad
trygghet och trivsel, innovation och digitalisering (Helsingborgs stad,
Agardirektiv for Helsingborgshem AB, 2019), att bolaget ska motverka
segregation (Vellinge kommun, Sarskilt dgardirektiv for Vellingebostidder AB,
2016), att bolaget ska vara ett foredome 1 miljéarbetet (Eslovs kommun,
Agardirektiv for Eslovs Bostads AB, 2011). Det ir tydligt att det kommunala
bostadsbolaget anses vara en viktig verksamhet for kommunens utveckling pé
flera plan.

BOLAGET OCH KONCERNEN

I 30 % av studerade dgadirektiv finns det egna rubriker for att beskriva och
reglera hur bolaget forhaller sig till koncernen. Exempel pé rubriker dr Bolaget
som en del av koncernen och Samordning och samverkan.

Nar det giller anvindningen av rubriken Bolaget som en del av koncernen kan
det konstateras att denna torde fylla en begrinsad funktion. Den patalar i alla de
aktulla fallen bara att bolaget dr en del av den kommunala koncernen och ska
beakta detta. Ndgon konkretisering sker inte.

Under rubriken Samordning och samverkan beskriver en del kommuner
styrningen pa ett allmént plan, exempelvis genom att det anges att bolaget ska ta
initiativ till samverkan ur ett koncernperspektiv (Eslovs kommun, Agardirektiv
for Eslovs Bostads AB, 2011; Ho6rs kommun, Agardirektiv for Ho6rs
Fastighetsaktiebolag, 2015; Kristianstads kommun, Agardirektiv for AB
Kristianstadsbyggen, 2017; Hissleholms kommun, Agardirektiv Hisslehem AB,
2014). Andra dgardirektiv tar upp mer konkreta saker som ska samordnas
(Hoganis kommun, Agardirektiv for AB Hoganidshem, 2014; Simrishamns
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kommun, Agardirektiv for Simrishamns Bostider AB, 2014; Kivlinge kommun,
Agardirektiv for KKB Fastigheter AB, 2019). Hir foljer en lista p4 konkreta
omréaden for samordning utifran vad som anges 1 dgardirektiven:

Administration (IT, Ekonomi, Juridik, Personal)
Administrativa lokaler

Finansforvaltning

Ink6p

Fastighetsforvaltning

Beredskap/Kris

MAL FOR BOLAGET

Alla dgare har 1 dgardirektiven, med ndgot undantag, faststéllt ekonomiska mdl
for bostadsbolagen 1 ndgon form. Nagon enstaka kommun formulerar allménna
ekonomiska mal, och overlater sedan till styrelsen for bostadsbolaget att

kvantifiera malen (Lunds kommun, Agardirektiv for Lunds kommuns fastighets
AB, 2013).

De absolut vanligaste mélen dr mal for avkastning och for finansiell stabilitet
(soliditet, skuldsittningsgrad). Nar det géiller avkastning dr det vanligaste kravet
4 %, oavsett hur avkastningskravet berdknas. Det dr ndmligen sa att det &r fa
dgare som definierar nyckeltalet for avkastning pa samma sitt. Det kan handla
om avkastning pa totalt kapital (Burldvs kommun, Agardirektiv Burldvs
Bostider AB, 2018), sysselsatt kapital (Trelleborgs kommun, Agardirektiv for
AB Trelleborgshem, 2019) eller eget kapital (Vellinge kommun, Sérskilt
agardirektiv for Vellingebostdder AB, 2016). Det ér ocksa skillnad 1 vilket
resultatmatt som ingér 1 berdkningen, exempelvis driftnetto (Eslévs kommun,
Agardirektiv for Eslovs Bostads AB, 2011) eller resultat fore skatt (Landskrona
kommun, Aktiedgardirektiv for Aktiebolaget Landskronahem och dess
dotterbolag, 2015). Det varierar ocksa om madtten justeras for fastigheternas
marknadsvirden (Hoganis kommun, Agardirektiv for AB Hoganiishem, 2014)
eller inte (Tomelilla kommun, Agardirektiv for Osterlenhem AB, 2014). Samma
sak giller soliditetsmaéttet, som normalt malsitts kring 20 % men dir sjalva
berdkningen varierar med avseende pd om utgangspunkten tas i bokforda varden
eller justeras for marknadsvirden pa fastigheterna.

Avseende mal for verksamheten ar det mer sillsynt att de konkretiseras fran
allménna visioner och verksamhetsinriktningar till konkreta mal. 25 % av
agardirektiven innehéller konkreta verksamhetsmal. Det ar vanligare att bolagen
sjdlva utvecklar effektmal f6r verksamheten utifran 6vegripande kommunala
visioner och mél som sedan foljs upp av dgaren (exempelvis Trelleborgs
kommun, Agardirektiv for AB Trelleborgshem, 2019; Astorps kommun,
Agardirektiv for AB Kvidingebyggen, 2019). Ett exempel pa en bred

35



malstyrning dr Hoors Fastighets AB som har ett styrkort 1 dgardirektivet med
mal for Ekonomi, Kund, Fastighet och Medarbetare (Ho6rs kommun,
Agardirektiv for Hoors Fastighetsaktiebolag, 2015). Hir finns tydliga kopplingar
till kommunens utvecklingsplaner (koncernperspektivet), exempelvis att
utveckla landsbyggden (bolaget har méal for att bygga 1 olika byar). Det finns
ocksa exempel pd mal for upplevd trygghet 1 bostadsomréaden (Helsingborgs
stad; Agardirektiv for Helsingborgshem AB, 2019) samt kvantifierade méal om
att ett visst antal bostdder ska byggas under en viss period (Kristianstads
kommun, Agardirektiv for AB Kristianstadsbyggen, 2017; Ystads kommun,
Agardirektiv for AB Ystadbostider, 2017; Malmé stad, Sérskilda dgardirektiv
for MKB Fastighets AB, 2016; Eslév kommun, Agardirektiv for Eslovs Bostads
AB, 2011).

”MKB ska for varje tredrsperiod fardigstilla minst 2 250 ldgenheter och paborja
projektering av minst 3 000 nya lagenheter, savida inte allvarliga svérigheter
foreligger.” (Malmo stad, Sérskilda dgardirektiv for MKB Fastighets AB, 2016).

I ndra anslutning till mal f6r verksamheten ar det ca 60 % av dgardirektiven som
tar upp héllbarhet 1 form av klimat, milj6, intregration och boendesociala viarden
eller liknande fragor. Aven hir 4r konkretiseringsgraden 1ag. Det handlar
vanligen om att bolaget ska vara ledande 1 klimatarbetet, ta ett bostadssocialt
ansvar eller arbeta med integrationsfragor.

”Bolaget ska vara ett foredome 1 miljofragor och bidra till hallbar utveckling for
att mota klimatutvecklingen. Vid upprustning av befintligt bestdnd eller
nyinvesteringar ska energisnélare hus skapas, miljovénliga tekniker och materiel
anvindas liksom en miljévanlig teknisk forsorjning.” (Sjobo kommun,
Agardirektiv Sjobohem AB, 2015)

Det finns dock exempel pa dgardirektiv som ar tydligare. Ett exempel pa
energiomradet dr att energieffektivisering ska ske med 20 % (H66rs kommun,
Agardirektiv for Hoors Fastighetsaktiebolag, 2015) och p4 integrationsomridet
var 1 kommunen bolaget ska prioritera sina insatser (Landskrona kommun,
Aktiedgardirektiv for Aktiebolaget Landskronahem och dess dotterbolag, 2015).

En 1ag andel konkreta mél innebér inte per automatik att en stor andel av
bolagen saknar konkreta mal, d4 mal kan formuleras och foljas upp genom andra
processer som inte inkluderas 1 dgardirektiven.

AGARSTYRNING

Alla dgardirektiv innehaller rubriker och delar som har baring pa dgarstyrning,
men omfattning och innehall varierar. Vanliga rubriker &r Fullmdktiges
stdllningstagande (35 %), Budget och verksamhetsplan (35 %),
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Insyn/information/dialog (30 %), Fullmdktiges direktivrdtt (26 %),
Forvaltningsberdittelse (26 %), Koncernredovisning (26 %) och Policydokument
(9 %).

Fullmdktiges stdllningstagande handlar om att klargora att bolaget ska inhdmta
kommunfullmiktiges stillningstagande till beslut 1 verksamheten som ir av
principiell beskaffenhet eller av storre vikt. Det dr ungefar samma fragor som tas
upp, exempelvis:

¢ Bildande eller forvérv av bolag

e Avveckling av bolag

e Storre kop och forsdljning, nyproduktion och rivningar av fastigheter

o Kop eller forsdljning av aktier eller andra bolag och utstidllande av borgen
for annans rdkning

e Planer pi ny eller dndrad inriktning for bolagets verksamhet

I ndgra dgardirektiv konkretiseras dessa beslut med beloppsgréanser for att
vagleda nér fullmiktiges stillningstagande ska inhdmtas (exempelvis
Hissleholms kommun, Agardirektiv Hisslehem AB, 2014; Ho6rs kommun,
Agardirektiv for Hoors Fastighetsaktiebolag, 2015; Hoganis kommun,
Agardirektiv for AB Hoganidshem, 2014; Eslovs kommun, Agardirektiv for
Eslovs Bostads AB, 2011).

Relevant ur ett koncernstyrningsperspektiv dr att en relativt stor andel av
dgardirektiven innehdller styrning av bolagens budget och verksamhetsplan (35
%). Detta skapar forutsittningar for en gemensam koncernstyrning. Gemensamt
ar att man hér alagger bolagen att budgetera och planera verksamheten Gver tre
ar, samma som krivs av kommunen. Det varierar dock om det framgér hur
budget och plan ska kommuniceras till kommunen. Foljande ér ett exempel dar
det framgér:

“Bolaget ska arligen faststéilla affarsplan med strategiska mal for de ndrmaste tre
rdkenskapséren och budget for ndstkommande rikenskapsér. Faststilld
verksamhetsplan och budget ska tillstillas kommunen senast den 20 december
4ret innan det aktuella verksamhetséret.” (Sjobo kommun, Agardirektiv
Sjobohem AB, 2015)

Ett flertal 4gardirektiv kopplar samman rubriker som Insyn, Information och
Agardialog med varandra. Under dessa rubriker tas vanligen upp allminna
frdgor om att bolaget ska hélla fullméiktige/kommunstyrelsen informerad,
hantering av protokoll, tider f6r uppfdljning av verksamhet och ekonomi samt
dgardialoger. Det finns ockséd exempel dér det kréavs att bolaget ska redovisa en
bolagsstyrningsrapport innehdllande uppgifter om utvirdering av styrelse och
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vd, intern kontroll, bolagets risker och betydande fragor (Sjobo kommun,
Agardirektiv Sjobohem AB, 2015).

Under rubriken Fullmdktiges direktivrdtt konstateras endast att bolaget har att
folja utfardade direktiv, sdvida dessa inte strider mot bolagsordningen, mot
tvingande bestimmelser 1 lag eller annan forfattning, exempelvis
aktiebolagslagen och offentlighets- och sekretesslagen, eller strider mot bolagets
intresse (det sistndmnda ger upphov till ett vidare tolkningsutrymme).

Slutligen reglerar rubriken Férvaltningsberidttelse att bolaget ska f6lja upp
dgardirektivet i sin forvaltningsberéttelse och rubriken Koncernredovisning
beror att bolagen ska tillmotesgd kommunens informationsbehov 1 samband med
arbetet med sammanstéllda rakenskaper (kommunal koncernredovisning).
Dartill dr det ndgra kommuner som riknar upp de Policydokument som bolaget
sarkilt ska tillimpa (exempelvis Horby kommun, Agardirektiv for kommunala
bolag, 2005; Hoors kommun, Agardirektiv for Hoors Fastighetsaktiebolag,
2015).

4.4 STYRDOKUMENT FOR SAMVERKANSORGANISATIONER

Kartliggningen av kommunala koncerner visar att ett flertal kommuner &r
involverade 1 samverkan med andra komuner, framfor allt inom verksamheterna
vatten och avlopp och renhélllning/avfallshantering. Inom ramen for projektet
har vi studerat en forbundsordning (kommunalforbundet VA Syd) och tre
agardirektiv (ett for NSVA - Nordvéstra Skénes Vatten och Avlopp AB som
avser Astorps dgande, ett for NSR AB - Nordvistra Skines Renhéllnings AB
som avser Helsingborgs dgande och ett for SBVT - Skéne Blekinge Vattentjdnst
AB som avser Ostra Gdinges dgande), med syftet att belysa om och i s fall hur
koncernperspektivet beaktas 1 styrningen.

Agardirektiven for SBVT (Ostra Goinge kommun, Agardirektiv for Skéne
Blekinge Vattentjinst AB, 2015) och NSVA (Astorps kommun, Agardirektiv for
Nordvistra Skdnes Vatten och Avlopp AB, 2019) ar relativt lika till sin
utformning. Det dr uppenbart att det ena direktivet har influerat det andra.
Direktiven tar upp dndaméil och verksamhetens inriktning samt samverkan med
deldgarkommunerna. Den senare punkten handlar om hur de bada bolagen ska
bistd deligarna (kommunerna) i VA-relaterade fragor. Agardirektiven innehéller
inte ndgra finansiella mal (mer &n att sjalvkostnadsprincipen enligt
vattentjanstlagen ska foljas) eller verksamhetsmél. Under rubriken
Deldgarkommunernas styrning regleras endast vilka fradgor som ska hénskjutas
till respektive fullméktige. Under rubriken Insyn och informationsrdtt regleras
allménna fragor sdsom att protokoll och andra viktiga handlingar ska delges
respektive kommun, att kommunerna har ritt att begira ut handlingar,
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informationsgivning vid bokslut samt att kommunstyrelsen har uppsiktsplikt
over bolagen. Hér finns dock en sak som sdrskiljer dgardirektivet till NSVA,
vilket handlar om att sdkra upp en kommunindividuell dialog mellan
dgarkommunerna och bolaget:

”Varje deldgarkommun ska utse vardera tva tjinstemédn som kontaktpersoner till
NSVA, dér den ena ska hantera ekonomiska frigor och den andra tekniska
fragor. Kontaktpersonerna ska ansvara for att information och beslut som ror
vatten- och avloppsfragor och vars underlag bereds av NSV A hanteras enligt
ordning i respektive kommun. P4 samma sitt & NSV A skyldigt att utse
kontaktpersoner till respektive kommun for motsvarande fragor. NSV A ska
l6pande halla kontaktpersonerna informerade om verksamhet utford for
kommunen samt ta fram underlag for beslut, liksom kontaktpersonerna lopande
ska informera NSVA om forhéllanden viktiga for VA-verksamheten och dess
utforande.” (Astorps kommun, Agardirektiv for Nordvistra Skénes Vatten och
Avlopp AB, 2019)

Vidare reglerar dgardirektiven att dgarna av bolagen ska kallas till samrid
avseende ekonomi och verksamhet (3 ggr/ar nér det gidller NSVA och 1 ggr/ar
nér det giller SBVT).

Agardirektivet till NSR AB (Helsingborgs stad, Agardirektiv for Nordvistra
Skénes Renhéallnings AB, 2015) liknar de tva tidigare satillvida att det inleds
med bolagets syfte och uppdrag. Till skillnad frdn ovan nimnda dgardirektiv
framgar det ett tydligare regionalt fokus i1 den meningen att bolaget ska utnyttja
det regionala sammanhanget for att optimera verksamheten. Vidare har dgarna
kommit dvverens om en malstyrningsmodell:

” Agarkommunerna har beslutat om en gemensam kretsloppsplan vilken
beskriver malséttningarna bolaget har att uppfylla.” (Helsingborgs stad,
Agardirektiv for Nordvistra Skdnes Renhéllnings AB, 2015)

Maélen avser bade verksamhet och ekonomi, exempelvis:

“Bolaget ska arbeta for att minska mingden avfall. Ar 2020 ska totalt antal kilo
hushéllsavfall (exklusive tridgardsavfall) per person uppgé till max 320.”
(Helsingborgs stad, Agardirektiv for Nordvistra Skanes Renhéllnings AB, 2015)

”N06jd Kund Index (NKI) for bolagets abonnenter ska uppga till 4,4 pa en
femgradig skala.” (Helsingborgs stad, Agardirektiv for Nordvistra Skines
Renhéllnings AB, 2015)

”Bolaget ska strdva efter att ha en soliditet pa minst 15 procent.” (Helsingborgs
stad, Agardirektiv for Nordvistra Skanes Renhallnings AB, 2015)
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Enligt dgardirektivet ska man ocksé arbeta med dgarsamrad, dgardialog samt
med utsedda kontaktpersoner frdn bolaget och respektive kommun pa liknande
sdtt som beskrevs for NSVA ovan.

VA Syd dr ett kommunalférbund vilket sirskiljer det fran bolagen da VA Syd ér
en slags specialkommun med eget fullméktige. Forbundsfullmiktige for VA Syd
har, ndgot forenklat, 6vertagit de uppgifter rorande vatten- och avloppsfragor
som tidigare legat pa kommunfullméktige 1 deligarkommunerna och hér har
varje kommun ett visst antal ledamoter beroende pé storlek. For att till viss del
ge de enskilda kommunerna direkt inflytande 6ver fragor som roér den egna
kommunen finns s.k. dgarnimnder. De lokala dgarndmnderna ska sdkerstélla det
lokala inflytandet. Agarnimndernas paverkan pa forbundets verksamhet inriktas
fraimst mot storre investeringar i respektive kommun. Deras uppgift ar att lamna
forslag pa budget, VA-taxa och investeringar (VA Syds hemsida). For
kommunalforbund géller kommunallagen i s& man att kraven pa god ekonomisk
hushallning géller direkt for forbundet. Det dr darfor mdjligt att en mélkonflikt
kan uppstd mellan forbundets intressen och deldgarkommunens intresse utifran
olika syn pd god ekonomisk hushéllning.

Sjdlva forbundsordningen anger att bedriva VA-verksamheten tillsammans
uppnas samordningsvinster relaterat till storleken pa organisationen
(Forbundsordning VA Syd, 2019). Férbundsordningen bygger mycket pé
samrid. Eftersom det finns ett forbundsfullméktige sa ska utvecklingen av
verksamheten ske 1 samrdd med kommunerna, diar forbundsordningen uttrycker
det som att samradskanaler ska utvecklas pé forvaltningsniva inom olika
omraden (Ekonomi, samhillsbyggnad etc.). Forbundsordningen reglerar ocksa
att budget- och arsredovisningsprocessen ska samordnas med dgarkommunerna.

4.5 SAMMANFATTNING

Studien av styrdokument visar att det i allt visentligt saknas ett
koncernperspektiv 1 styrningen. Samtidigt har styrningen av bolagssfaren
utvecklats pé ett sdtt som skapar forutsiattningar for en mer heltdckande
koncernstyrning 1 framtiden.

De skanska kommunernas mest formella dokument, budget och &rsredovisning,
saknar ett koncernperspektiv med nigra undantag. Det finns anledning att stirka
denna del. En anledning dr att kommunerna kommer att vara under
kostnadspress det ndrmsta deceniet och behdver arbeta med helheten for att
mota utmaningarna. Den andra anledningen gér tillbaka till kommunallagen och
god ekonomisk hushéllning.
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Det har under 6ver ett decenium funnits krav pa att kommunerna ska ha god
ekonomisk hushéllning 1 sin verksamhet, oavsett organisationsform (KL Kap 11,
§1). Fullmiktige ska, utifrin detta krav, besluta om riktlinjer f6r god ekonomisk
hushallning 1 den egna kommunen. For att implementera en koncernstyrning bor
kommuner starta 1 dessa riktlinjer med maélet att identifiera vad som &r en god
ekonomisk hushillning f6r den kommunala koncernen. Utifrin dessa riktlinjer
kan sedan koncernstyrningsperspektivet stirkas genom att koppla pé en
koncernbudget for att fordela resurser, uppdrag och mal till hela den kommunla
koncernen. Detta med god ekonomisk hushallning 1 den kommunala koncernen
som utgingspunkt.

Studien av styrdokument visar att det finns forutséttningar for koncernstyrning.
Ett flertal kommuner arbetar med bolagspolicies eller gemensamma
dgardirektiv. Dessa syftar till ett gemensamt forhallningssitt 1 kommunen och
bolagssfaren avseende fragor som rollfordelning, samverkan, samordning,
styrning och uppfoljning. Bolagspolicydokumenten skulle kunna arbetas om till
en kommunal koncernpolicy for att bli ett styrdokument som reglerar styrningen
1 hela den kommunala koncernen. Vidare har de kommuner som skapat dkta
koncerner, gett moderbolaget 1 dessa en styrfunktion. Moderbolaget kan
anvindas som verktyg for koncernstyrning 1 bolagssféren.

Studien visar ocksa att ett flertal styrdokument (bolagspolicy eller dgardirektiv)
reglerar att bolagen ska 1dmna in budget och flerarsplan samt rapportera till
kommunen 16pande och i samband med bokslut. Ndgra kommuner har ocksé
implementerat kommunens generella malstyrningssystem 1 dgardirektiven vilket
innebdr att bolagen styrs pa liknande sitt som namnderna. Det finns ocksé
exempel pa styrdokument som tydliggor att samordning ska vara ett viktigt mél
och 1bland identifieras viktiga samordningsomriden (inkop, administration, kris
m.fl.). Det finns ocksa exempel pé tydliga processer for dgardialoger och
uppfoljningsrapportering (bolagsstyrningsrapport). Sammantaget ir detta
exempel pd praxis som kan stddja en kommunal koncernstyrning 1 framtiden.

Aven om det finns embryon till en koncernstyrning i policydokument och
agardirektiv, praglas de generellt av en l4g konkretiseringsgrad. Manga
dokument tar upp koncernnytta, samordning, verksamhetsmaél, miljo och socialt
ansvar men skrivningarna handlar mer om ambitioner och forhdllningssétt dn
hur dessa virden ska dstadkommas, eller konkretiseras. Vidare dr det tydligt att
kommunerna har inspirerats av varandra, vilket inte behdver vara fel. Men det &r
ibland svart att se vad det betyder 1 den enskilda kommunen eller gentemot det
enskilda bolaget.

41



Flera kommuner dr involverade 1 olika samverkansorganisationer. Detta innebér
en utmaning ur ett koncernstyrningsperspektiv. Styrningen maste samordnas
med flera andra dgare/kommuner samtidigt som den samverkande verksamheten
ska bidra till koncernnyttan hos de enskilda kommunerna. P4 detta omrade visar
studien pa exempel dér de dgande kommunerna har lyckats samordna
malstyrningen samt att man har implementerat en dialogmodell dar bolaget och
kommunerna ska utse representanter for teknik och ekonomi som l6pande ska
traffas for att diskutera de kommunindividuella fragorna. Detta kan vara en
lovande modell for att ocksd hantera det kommunindividuella perspektivet 1 en
storre samverkansstruktur.
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