Utredning av Mittskine Vattens organisation samt
organisationens framtida utveckling.

Forfattare: Anna Thomasson

April 2020



Innehallsforteckning

Sammanfattning av utredningens resultat samt rekommendationer..........ccccccoveeiiiiiiiie e, 3
R VoY =Y o Lo g Y SRR 5
I RO L =T Lo 1T =T o SV o SRR 5
1.2 Utredningens geNOMEIOraNde.........ccciiiieiiiiiiie et e e et e e e eatre e e s senbraeeesaaes 6
1.3 Rapportens upplagg och lashanViSNINGAr........ccociiiiiiiiiiiee e e e eaaaee e 7
I T A I T 0 = o V7 ] 1 = S SPPPRR 7

2 Utredningens FESUILAL......uiiiii e e e e e e e re e e e e e e e e e s e s nnnbtaaeeeeeaaeeeeeeannnnes 8
2.1 Hur upplevs den gemensamma namnden fUNGEra?......ccccevieeciieieiriiiee e ereee e eveee e 8
2.2 Hur ser kommunerna pa framtid@n?...........coociiiiiiee ettt ere e e v e e eabe e e re e e eans 11
2.3 REKOMMENAATIONEL . ..ottt sttt et e sme e s b e sbeesbeesnneeas 12
2.4 TidsSplan 0Ch @KEIVILETEL......uiieiiieie e e e e e e e s e teae e e e e aeaeeeean 14

3. Olika former for samverkan i ett gemensamt bolag........ccccveeeeiiiiiiiiiiiiiie e 16
I A o T oY {2 o o 1= 1 1= o SR PPPRN 17
3.2 MittSverige Vatten oCh avfall AB..........uuviiiiiieeie et e e e e evre e e e e evta e e e e eanes 18
B3 N S A ettt e b e b et e bt e e bt e bt e e bt e et e e beeeae e e be e eae e e beennte e beennneeas 19
Bilaga 1: Oversikt dver olika former for interkommunal samverkan...........cccoveevieeeieeeeeeceeeeens 21
Vad kdannetecknar den gemensamma NAMNAENT......cciiiiiiiiiiiiiiiie et e e e e e e e ssaraeee s 21
Vad kannetecknar bolagsforMEN ... ..uuvii i rraeeean 22
Vad kdnnetecknar ett kommunalforbund...........ooeoiieeniiiiiie e 23
Jamfoérelse av respektive organisationsforms for- respektive nackdelar...........cccoeccvveeeecciieeeccnnen. 24
GEMENSAM NAMING...eiiitiieiieeeeieee et e eter e st eeesteeesaberesabeeesabeeesaneeeeaseeesseeesanseeesaeesanseesanseesanneesnnes 24

210 Y=y o o 41T o VPP PPRPRNt 25
KOMMUNAIFOIBUNG. .....eieiiie e st eeeneesmeeeneene 27
RTINS ...ttt ettt ettt e b e st b e st b e sab e e b e sat e et e e s he e et e e sbe e e bt e beeeareenee 29



Sammanfattning av utredningens resultat samt rekommendationer

Denna rapport dr skriven av Anna Thomasson, docent vid Ekonomihdgskolan, Lunds
universitet. Anna Thomasson gavs uppdraget att gora denna utredning da hon har lang
erfarenhet av att studera samverkan inom kommuner och da framforallt samverkan inom VA,
Rapporten och utredningen dr gjord pa uppdrag av Ho6rs kommun och Hérby kommun
gemensamt. Syftet med utredningen och dédrmed dven rapporten ar att utreda kommunernas

gemensamma VA organisation, Mittskine Vatten.

I fokus for utredningen &r dels att utvirdera befintlig organisationsform, dels att utreda hur
samverkan kommunerna emellan inom VA ska se ut framdver. Utredningen bygger
framforallt pa befintlig kunskap om olika former for samverkan kommuner emellan samt
samtal som genomforts med savil tjinsteméin som politiker 1 Horby och H66r som har en
koppling till den gemensamma VA organisationen. Resultat frin tidigare gjorda utredningar
samt befintliga 6verenskommelser kommunerna emellan samt styrdokument har ocksa legat

till grund f6r utredningen.

Utredningen visar att representanter frain bada kommunerna vill fortsdtta samverkan, men att
man upplever problem med den nuvarande 16sningen. Vad som framforallt upplevs som
problematiskt dr att den gemensamma ndmnden givet des utformning med behov av att ha en
vardkommun gor att den kommun som inte dr virdkommun, i det hér fallet Horby, upplever
att de inte har samma mdjlighet till insyn och kontroll 6ver verksamheten. Fran Horbys sida
upplevs dven problem med samordning mellan VA och 6vrig verksamhet inom kommun och

da framforallt inom samhéllsbyggnad.

Fran bada kommunerna upplever man att detta inverkar negativt pa samverkan och paverkar
dialogen mellan kommunerna, men d@ven verksamheten pa ett negativt sitt. Vad som ocksa
lyfts fram som problematiskt ar att styrning av savél verksamhet som ekonomi upplevs som
otydlig i den nuvarande formen. I bdda kommunerna lyfter man fram bolagsformen som en

mdjlig 10sning.

Denna utrednings rekommendation &r att bolagisera Mittskine Vatten. En bolagisering skulle
ge de bdda kommunerna en mer likvérdig relation till den gemensamma organisationen. En
bolagisering skulle dven tydliggora styrningen av verksamheten och d@ven verksamhetens

mandat. D4 bdda kommunerna star infor en rad gemensamma investeringar bor man fundera



over om, vid en bolagisering, dgandet av infrastrukturen ska dverga till det gemensamma
bolaget. Detta dd kommuner str infor en rad gemensamma investeringar som exempelvis
gemensamma exploateringsomréden, 1 att ta fram gemensam vattenférsorjning och framtida
gemensamma avloppsinvesteringar. Samordningen av arbetet med sadana gemensamma

investeringar skulle underldttas om bolaget dgde infrastrukturen.

Bolagiseringen 16ser emellertid inte alla problem och en vil fungerande dialog mellan
kommunerna och tydliga direktiv frain kommunerna till den gemensamma organisationen
behover fortfarande tas fram. Rutiner for styrning och att ta fram gemensamma mal och

uppfoljning av mal ar séledes ndgot man maste arbeta med oavsett form.

Aven om bolagsformen inte 18ser alla problem skapar den bittre forutsittningar for
kommunerna att ha en likvardig relation och ddrmed ocksa att det finns en tillit mellan
kommunerna. Tillit &r centralt for att fa samverkan att fungera, vilket ocksé dr nagot som
forskning pa omradet lyfter fram. D& kommunerna samverkerar inom flera omraden och
planerar att samverka dven framdver anses dérfor behovet av att sékerstilla en god relation

mellan kommunerna som centralt och avgérande for den har rekommendationen.



1. Inledning

2014 bildade Ho6r och Horby kommun en gemensam ndmnd for att samverka inom VA.
Motiven var framforallt att skapa battre forutséttningar for kompetensforsorjning, men ocksa
att skapa en storre och ddrmed en mindre sirbar organisation som har béttre forutsittningar att
klara av kommunernas uppdrag inom VA. Den gemensamma VA organisationen har arbetat
under namnet Mittskane Vatten. Bakgrunden till den utredning som redovisas 1 den hir
rapporten dr att kommunstyrelsen 1 Horby respektive Ho6rs kommun uttryckt en vilja att se
over nuvarande organisationsform (KSF 2019/725 KS 2019/371) och d& framforallt med

fokus pa politiskt styrning, ansvar och befogenheter samt ekonomisk styrning.

1.1 Utredningens syfte

I enlighet med motiven till utredningen och uppdragets karaktdr sa som det star angivet i
direktiven fran respektive kommunledning (KSF 2019/725 KS 2019/371) syftar utredningen

till att besvara foljande frigestillningar:

e Attredogdra for olika organisationsformers for- respektive nackdelar.

e Hur en néra relation mellan kommunerna och VA-organisationen kan skapas och
uppritthdllas samt var huvudmannaskapet ska ligga.

e Arbetssitt och rutiner for att sikerstélla en néra relation savél mellan de samverkande
kommunerna H66r och Horby, som mellan kommunerna och Mittskane Vatten.

e Mittskdne Vattens stillning gentemot respektive kommun och respektive kommuns
koncernnytta med fokus pa vilka funktioner som ska vara gemensamma for de bada

kommunerna samt att sétta detta i relation till n6dvandiga kostnader.

Poéngteras bor att utredningen inte syftar till att utvérdera huruvida H66r och Horby ska
samverka kring VA, utan fran bada kommunernas héll finns det ett tydligt uttryckt intresse av
att fortsitta samverka i en gemensam VA organisation. Syftet &dr diarfor enbart att utreda hur
en gemensam VA organisation ska se ut samt forutsittningarna for samverkan i en sddan

gemensam organisation.



1.2 Utredningens genomfdrande

For att besvara punkterna ovan har arbetet med utredningen bestatt av tre olika delar. En del
av arbetet med utredning har utgjorts av att sammanstélla befintlig kunskap kring olika former
for inter-kommunal samverkan. De former for inter-kommunal samverkan som svenska
kommuner kan vélja mellan dr: gemensam nidmnd, gemensamagt aktiebolag samt
kommunalforbund. I arbetet med utredningen har dédrfér en sammanstéllning gjorts av vad
som kannetecknar de tre former for samverkan samt deras respektive for- och nackdelar. I
arbetet med sammanstéllningen har fokus dven lagts pa hur de tre organisatoriska 16sningarna
paverkar den politiska styrningen och relationen till kommunerna. Denna del av utredningen
fingar sdledes upp savil fragestillningen under den forsta punkten ovan samt delar av

fragestéllningarna under de 6vriga tre punkterna ocksa.

Studiens andra del har utgjorts av intervjuer med tjinstemén och politiker som varit eller ar
involverade 1 Mittskéne Vatten samt politiker och tjdnstemén med centrala roller i Ho6r och
Horby. Syftet med intervjuerna har varit att dels fanga upp erfarenheter och synpunkter pa hur
den nuvarande organisatoriska 16sningen fungerar, samt skapa en bild av hur nyckelpersoner
ser att behoven framdver ser ut. Resultaten frén intervjuerna har sedan sammanstéllts for
respektive kommun och resultatet av denna sammanstillning redovisas i den hér rapporten
och utgor en del av underlaget till de rekommendationer som utredningen mynnar ut i.
Intervjuerna dr sdledes en del av den information som anvénts for att svara pa fragorna 1

punkterna 2-4 ovan.

De befattningar som kontaktats och intervjuats inom ramen for den hir utredningen ar

foljande:

Hoérby Kommun:

e Ordférande VR-namnden denna mandatperiod.

e Vice ordférande VA/GIS-namnden férra mandatperioden.
e LedamotiKS

e KSO med start denna mandatperiod.

e Ledamoti KSAU.

e Kommundirektor

e Tf samhallsbyggnadschef normalt sett miljochef

Ho66rs kommun:

e Vice ordférande i VR-ndmnden



e VA/GIS-namndens ordférande (5 ar).

e KSO

e Ledamot KSAU och tillika KSO férra mandatperioden.
e Kommundirektor

e Ekonomichef

e Sambhallsbyggnadschef

Slutligen, utredningens tredje del har bestétt i att utifran resultaten fran den forsta och andra
delen, ta fram rekommendationer for hur kommunerna ska samverka framover och hur
relationen mellan kommunerna & ena sidan och mellan kommunerna och VA organisationen a

andra sidan ska organiseras.

1.3 Rapportens upplagg och lashanvisningar

Den hir rapporten bestér, forutom av detta inledande kapitel, av ytterligare tva kapitel. I ndsta
kapitel presenteras utredningens resultat samt utredarens rekommendationer. I kapitel 3 ges
olika exempel pd hur gemensamt dgda bolag kan se ut samt styras. Utdver de tre kapitlen
finns det en bilaga dir en Gversikt av olika organisationsformer ges. Kapitel 3 och bilagan ska

lasas som en bakgrund till de rekommendationer som ges i kapitel 2.

1.3.1 Lashanvisningar
Om man som ldsare enbart &r intresserad av utredningens resultat och utredarens

rekommendationer bor man fokusera ldsningen till kapitel 2.0m man som lidsare ddremot &r
intresserad av att ldsa mer om skillnaderna mellan olika former for samverkan i bolag
rekommenderas att man dven ldser kapitel 3. Om man utdver det dr intresserad av att veta mer
om olika former for samverkan samt dess for- och nackdelar rekommenderas man ldsa bilaga

1.



2 Utredningens resultat
2.1 Hur upplevs den gemensamma namnden fungera?

Som en del av denna utredning har intervjuer gjorts med savél politiker som tjdnstemén fran
Horby och Ho6rs kommuner (se forteckning i kapitel 1). Utifran intervjuerna kan man dra

slutsatsen att man i bada kommunerna ser att det finns behov av att samverka inom VA.

Representanter frdn Ho6rs kommun lyfte under intervjuerna att bakgrunden till att man valde
att bilda en gemensam VA organisation 2014 var framforallt ett behov av att sikerstilla
kompetensforsorjningen, men dven att skapa en organisation som dr mindre sérbar. Flera av
de intervjuade fran H66rs kommun dr av asikten att detta behov kvarstar och att man inte ser

ndgra alternativ till samverkan.

Representanter fran Horby lyfter fram en liknande syn d& man dven hér ser vinster med
samverkan och da framfGrallt att det gor att verksamheten blir mindre sarbar och att det finns
vinster med storskalighet. Man ser dven att kommunerna har liknande utmaningar.
Sammanfattningsvis kan konstateras att det i bida kommunerna finns en vilja till fortsatt

samverkan.

Pa fragan om hur den nuvarande organisationsformen fungerar ar bilden som ges av
representanter frdn Horby ganska negativ. Vad man framf0rallt lyfter fram som problematiskt
ar att kopplingen mellan Horby och VA verksamheten dr svag. Anledningen till detta &r den
gemensamma ndmndens konstruktion som innebér att Hoor dr virdkommun samt att VA
ndmnden ligger under sektor samhallsbyggnad och att chefen for VA lyder under
samhéllsbyggnadschefen i Ho6rs kommun. Detta gor att man upplever det fran Horbys sida
att verksamheten blir en del av Ho6rs kommun och fran Horbys sida kidnner man sig inte
delaktig. Vad som ytterligare bidrar till att forstarka detta ar att styrningen upplevs som
krénglig dd den till stora delar hiinger pa kommunikationen mellan politiska foretrddare for
kommunen i nimnden och kommunledningen i Horbys kommun. Denna upplevda skevhet

paverkar tilliten till den gemensamma organisationen och samverkanslosningen negativt.

Det har emellertid inte alltid varit pd det hér sattet. Under forra mandatperioden 2014 -2018
vilket var nimndens forsta mandatperiod, upplevde man att kontakten mellan den
gemensamma nimnden och kommunen fungerade battre. Men efterhand som tiden gétt och

personer pa olika poster och funktioner bytts ut upplever man att avstandet mellan 6vrig



kommunal verksamhet och VA verksamheten gradvis har fordandrats. Detta &r nagot som inte
enbart upplevs av representanter fran ledande tjinstemén och politiker, utan dven av de som

arbetar inom samhéllsbyggnadssektorn och dér dr beroende av samverkan med VA.

Upplevelsen av problem i relationen till VA och att det finns ett avstdnd mellan VA och 6vrig
kommunal verksamhet i Horby, tycks vara oberoende av det faktum att den gemensamma
ndmnden under forsta mandatperioden var en VA — GIS ndmnd och sedan 2019 dr en VA —
Réddningstjanstndmnd. Utan det man talat om under intervjuerna dr VA verksamheten
specifikt och hur relationen till denna paverkas av dels att den hir organiserad som en
gemensam nimnd med H66r som virdkommun, dels formerna for hur den gemensamma

ndmnden styrs och hur dialogen ser ut inom ramen for den befintliga organisationsformen.

Vad som ocksa lyfts fram som problematiskt &r inte bara styrning av och insynen in
verksamheten, utan dven den ekonomiska styrningen och hur denna i sin tur paverkar arbetet
med investeringar i infrastruktur. Det finns saledes en uttrycklig vilja fran olika representanter
frdn Horbys kommun att sivil styrningen som mandat tydliggors och att arbetet med
investeringar i infrastrukturen blir béttre. Flertalet av de tillfrigade dr av den uppfattningen att

bolagsformen skulle kunna bidra med savél tydligare struktur som styrning.

Bilden som ges av representanter fran Horby kommun delas delvis av de som intervjuats fran
Ho66rs kommun. Representanter fran Ho6rs kommun har dven de lyft fram att de upplever att
det &r problematisk att man fran Horbys sida upplever att man inte har samma nérhet till VA

verksamheten.

Fran Ho6rs kommun har man ocksa forstaelse for att det kan ha med den gemensamma
ndmndens utformning att gora och det faktum att det &r Ho6r som dr virdkommun. Da
samverkan med Horby vérdesétts upplever man dérfor 1 Hoor precis som 1 Horby ett behov av

att se over formerna for samverkan nér det géller VA, men dven rdddningstjénsten.

Representanter fran Ho6rs kommun lyfter ocksa behovet av att se Gver styrningen av den
gemensamma nimnden eftersom den upplevs som otydlig och framforallt ar det oklart vilket
mandat ndmnden har. Vad som framforallt lyfts upp som problematiskt dr den ekonomiska
styrningen. Att taxorna ser olika ut och att ambitionsnivan och behoven skiljer sig 4t mellan
kommunerna dr nagot som lyfts upp som problematisk och som gor det svart for nimnden och
verksamheten att planera for- och styra arbetet. Flera av de tillfragade lyfter i ljuset av detta

fram ett behov av att tydliggora vad ndmnden har for uppdrag och mandat.



Négra av de tillfrdgade har dven lyft det faktum att dialogen mellan nimnden och de bada
kommunerna fungerade béttre under den forsta mandatperioden, men gradvis blivit simre. En
del lyfter dven fram svérigheten att i en ndmnd blanda en taxefinansierad verksamhet (VA)
men en som finansieras via skattekollektivet (Rdddningstjénsten). Problemet tycks framforallt
besta av hur aterkoppling sker fran ledaméter 1 ndmnden till ledande politiker i respektive
kommun. Framforallt tycks denna bristande dialog skapa problem nir det giller den
ekonomiska styrningen och investeringsplaneringen. Det paverkar dven mgjligheten att
sdkerstélla en likvédrdig hantering av de bada kommunerna. Dialogen mellan den
gemensamma ndmnden och de tvd kommunerna &r saledes nagot som upplevs som
problematisk. Behovet av en fungerande dialog upplevs dven ha okat i takt med att VA blivit

ett allt mer strategiskt viktigt omrade.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att representanter frdn bada kommunerna anser att
den gemensamma ndmnden har brister. Framforallt lyfts problemet med ndmndens otydliga
mandat upp och déd framforallt 1 relation till ekonomin och ddrmed ocksd mdjligheten att
planera for verksamheten. Behovet att se 6ver styrning och mandat &r séledes nagot som det

tydligt ges uttryck for i bAda kommunerna.

Vad som ockséd framkommit under intervjuerna ar problemet med att den gemensamma
ndmnden ligger i Ho6rs kommun. Detta gor att man frdn Horbys sida upplever att det finns ett
avstdnd mellan VA verksamheten och savil den politiska ledningen som 6vrig verksamhet i
Horby kommun. Detta skapar en skevhet i relationen mellan kommunerna och kan pa sikt ha

en negativ inverkan pa relationen mellan kommunerna.

Vad som hér lyfts fram som ett resultat fran intervjuer gjorda med representanter fran de bada
kommunerna dr dven ndgot som framkommit i tidigare utredningar av verksamheten och da

bland annat rapport om internkontroll (VR 2019/723).

10



2.2 Hur ser kommunerna pa framtiden?

Fran intervjuer med representanter fran sdvil Hoor som Horbys kommun dr det tydligt att det
finns problem med den nuvarande 16sningen. Ett problem som man upplever har sin grund 1
den gemensamma ndmndens utformning. Att Ho6r dr virdkommun och att all verksamhet
ligger 1 H66rs kommun &r ett problem dé det skapar ett avstaind mellan VA verksamheten och
ledningen 1 Horbys kommun, men dven till 6vriga verksamheter inom Horbys kommun som
ar i behov av att samverka med VA. Detta géller kanske framforallt verksamheter inom

samhéllsbyggnad.

Att VA dessutom lyder under chefen for samhéllsbyggnad upplevs frdn Horbys kommun vara
nagot som ytterligare bidrar till kénslan av avstand och avsaknad av tillhdrighet. Som en
konsekvens av att man upplever att det finns ett avstdnd som forsvarar insyn och samarbete,
har det borjat vixa fram en misstro gentemot den gemensamma ndmnden. En sddan misstro

kan pa sikt skapa problem i samverkan mellan kommunerna.

Det andra problemet som lyfts fram i intervjuer med representanter frdn de bada kommunerna
ar att styrningen av den gemensamma ndmnden upplevs som kranglig och otydlig samt att det
ar oklart vilket mandat den gemensamma ndmnden har. Nir man talar om styrning hér &r det

tydligt att det dr savél verksamhetsstyrning som ekonomisk styrning som avses.

Att styrningen upplevs som otydlig behdver inte nddvéndigtvis ha med organisationsformen
att gora, utan det kan dven bero pa hur dialogen mellan ledamdter i nimnden och ledningen i
respektive kommun ser ut. Det kan ocksé bero pa hur man valt att 1dgga upp styrningen av
den gemensamma ndmnden samt rutiner for dialog mellan kommunerna nér det géller

ambitionsniva och graden av samverkan.

Nar det géller den ekonomiska styrningen paverkas den dven av att VA kollektiven maste
hallas separata samt att det dr fullméktige som fattar beslut om taxor och ddrmed paverkar den

budget som den gemensamma ndmnden har att arbeta med.

Vid intervjuer har det tydligt framkommit att det 1 bAda kommuner finns en vilja att byta
organisationsform och da dr det bolagsformen man ténker sig byta till. Det finns en bild av att
med bolagsformen kommer en tydligare styrning (sdvil ekonomiskt som av verksamheten)
samt att det skulle innebéra att de bada kommunerna far en mer likvérdig relation till den

gemensamma organisationen. Det finns ocksa en uttryckt 6nskan om att se dver mojligheter

11



till att skapa en mer effektiv verksamhet samt att fa till stind en béttre samverkan vad det

giller investeringar.

2.3 Rekommendationer

Som framgick i foregéende avsnitt finns det en tydlig 6nskan fran de bdda kommunerna att
andra formen for hur samverkan sker. I bada kommunerna ser man bolagsformen som en

béttre 16sning &n en gemensam ndmnd.

Om man tittar pa de for- respektive nackdelar som bolagsformen respektive den gemensamma
ndmnden har (se avsnitt 3 nedan), framgar det att bolagsformen kommer att innebéra att de
bada kommunerna kommer att f& en mer likvérdig relation till den gemensamma
organisationen. Speciellt om de bdda kommunerna fér lika ménga dgarandelar och

styrelseledamoter 1 bolaget.

Bolagsformen &r dérfor en 10sning péd det forsta problemet som lyfts i avsnitt 2.2 ovan.
Bolagsformen kan dven medfora en tydligare styrning satillvida att det blir tydligt vem som
har vilket mandat och hur relationen ser ut till de bida kommunerna. En bolagsstyrelse lyder
dessutom direkt under KS 1 respektive kommun, vilket ger ledande politiker en béttre
mdjlighet till insyn i1 verksamheten dn vad man upplever att man har idag med den
gemensamma ndmnden. Bolagsformen skulle séledes antagligen l9sa en del av de problem

man upplever idag.

Déaremot 16ser inte bolagsformen bara delvis de problem man upplever med den ekonomiska
styrningen. Ett bolag far en egen resultat- och balansridkning vilket kan underlitta redovisning
gentemot kommunerna och dven ge bolaget en annan radighet dver planeringen av
verksamheten. Didremot kommer det fortfarande att finnas behov av att halla VA kollektiven
separata och fullmiktige i respektive kommun kommer fortfarande fatta beslut om taxor och
investeringar av storre dignitet. Hur relationen mellan kommunerna och bolaget kommer att
se ut paverkas emellertid av vilken typ av bolagsldsning man véljer (for utforlig beskrivning

av olika former se bilaga 1).

Om man viljer ett bilda ett driftsbolag 4r kommunerna bestillare av tjdnster och bolaget
utforare och bolagets radighet 6ver ekonomi och planering for investering dr begransad. Om

man déremot viljer att gora bolaget till huvudman 6kar bolagets befogenheter och det finns

12



mdjlighet att arbeta med mer langsiktig planering av investeringar och dven gemensamma

investeringar for de bdda kommunerna (fore en dversikt se kapitel 3).

Vilken l6sning man véljer kommer att paverka hur mycket man far ut av samverkan. Man fér
med stor sannolikhet ut mer av att samverka om man viéljer att ge bolaget storre befogenheter
for da finns det mer utrymme for samordning av aktiviteter och ddrmed okar effektiviteten
och potentialen att uppné stordriftsfordelar. A andra sidan riskerar detta att ske pa bekostnad

av ledningens inflytande dver verksamhetens utveckling framdover.

Bolagsformen kan saledes bidra till att tydliggdra relationer och styrning och dven skapa en
mer likvérdig relation mellan dgarna. Detta innebar emellertid inte att det 16ser alla problem
vad det géller styrning och koordinering kommunerna emellan. Det maste fortfarande
utarbetas tydliga styrdokument i form av dgardirektiv och former for dgardialog mellan
kommunerna och mellan kommunerna och bolaget. Kommunerna har redan idag dialog kring
samverkan genom regelbundna moten mellan KSAU 1 Ho66r och Horby (KS 2018/128 for
Horby resp KSF 2019/114 for Ho6r ) och det dr mojligt att denna form dven kan fungera for

det gemensamma bolaget. Men det dr ndgot man maéste se over.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att bolagsformen loser en del av problemen som
upplevs idag, men inte alla. Trots det blir reckommendationen den frin utredarens sida att
kommunerna bildar ett gemensamt bolag for VA verksamheten. Anledningen till denna
rekommendation &r att relationen mellan kommunerna anses som central for att fa fortsatt

samverkan att fungera.

For att sdkerstilla en god relation dven framdver behdver Horby kommun kdnna att deras
relation till den gemensamma verksamheten ar likvirdig den Ho6rs kommun har. Detta ar
viktigt for att sdkerstélla tilliten mellan kommunerna a ena sidan och mellan kommunerna och
VA verksamheten & andra sidan. Saknas tilliten kommer samverkan inte att fungera. Hér finns

det dven mycket forskning som stddjer denna slutsats (se bilaga 1).

D& kommunerna dven samverkar pa andra omraden dr dérfor relationen av stor vikt. For att
uppna detta krivs en annan organisationsform. Bolagsformen 4r d4 en bra 16sning.
Kommunalforbund ses inte som ett alternativ, dels for att ingen av kommunerna har visat ett
intresse for en sddan 16sning, dels for att bolagsformen har en tydligare styrkedja &n vad
kommunalférbundet har. Att tydliggora styrning och mandat har varit nagot som ocksa lyfts

fram som viktigt av representanter fran bdda kommunerna.

13



Utover det rekommenderas kommunerna att fundera pa att bilda ett bolag som inte enbart
fungerar som ett driftsbolag, utan dven dger infrastrukturen. Detta eftersom kommunerna stér
infor en rad gemensamma investeringar, ddribland gemensam vattenforsorjning,
gemensamma investeringar i exploateringsomraden samt gemensamma investeringar i

avloppsnitet.

Att Gverlata dgandet av infrastrukturen till bolaget skulle underlitta samordningen av dessa
investeringar och dirmed dven mojligheten att 1 framtida arbete skapa stordriftsfordelar. Man
ska hér ocskd komma ihag att ett driftsbolag med enbart tvé dgare riskerar att inte ha en
tillracklig stor kostnadsbas for att {3 till stdnd skalfordelar om enbart driften dr gemensam.
Ett driftsbolag innebér séledes en begransning 1 vilka stordriftsférdelar som kan uppnés
genom samverkan. Medan ett bolag som ges huvudmannaskapet har stérre mojligheter att

arbeta med gemensamma investeringar och skapa stordriftsfordelar dven 1 drift och underhall.

2.4 Tidsplan och aktiviteter

Givet att kommunerna véljer att bilda ett gemensamt bolag for VA verksamheten finns det en

rad beslut och aktiviteter som maste genomforas. Nedan listas de mest centrala:

e Respektive kommun ska fatta beslut om att bilda bolaget.

e Beslut om vad som hdnder med rdddningstjdnsten som ocksa ligger i den
gemensamma namnden.

e Bilda bolaget (juridiskt)

¢ Bestimma var bolaget ska ha sitt sdte och arbetsplats. Verksamheten behdver samlas
pa ett stille. Ett behov som ocksa lyfts fram i utredningen.

e Bestdmma hur styrelsen ska se ut (antal ledaméter och hur de ska véljas och vem som
ar valbar)

e Bestdimma hur fordelning av ordférandeskap och vice ordforandeskap ska se ut.

e Ta fram gemensamma dgardirektiv och bolagsordning och ddrmed enas kring en
gemensam viljeyttring och ambitionsniva for bolaget.

e Ta fram former och riktlinjer for 4gardialog och dgarsamrad

e Fora over verksamheten, personal och ekonomi.

e Se Over personal och bemanning och hur verksamheten ska organiseras inom ramen
for bolaget.

Flertalet av punkterna ovan kan goras under 2020. Hur fort det gar att bilda bolaget beror dels
pa hur snabbt beslut kan fattas i respektive kommun samt hur snabbt kommunerna kan enas
om innehall i1 bolagsordning och dgardirektiv samt dvriga styrdokument som ska reglera

relationen mellan dgarna samt mellan d4garna och bolaget. Aktiviteter som har med
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verksamheten att gora kan ske efter det att bolaget bildats och 1 samband med att
verksamheten flyttas over fran den gemensamma ndmnden till bolaget. Att flytta 6ver
verksamheten 1 bolaget torde gé relativt enkelt dd VA redan idag utgor en egen organisation 1
form av Mittskane Vatten och kommunerna nir den gemensamma ndmnden bildades 2014
fusionerade sina respektive organisationer. En stor del av det arbete som gors vid en

bolagisering gjordes saledes d4 den gemensamma ndmnden och Mittskane Vatten bildades.
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3. Olika former for samverkan i ett gemensamt bolag

Utover att vélja bolagsformen ska de samverkande kommunerna vilja hur de vill samverka
inom ramen for denna form. Hér handlar det om hur bolagskonstruktionen ska se ut, vilken
roll bolaget ska ha och hur dgandet av infrastrukturen och huvudmannaskapet f6r densamma
ska 16sas. Ett alternativ &r att lata bolaget som bildas vara huvudman for infrastrukturen och
dven dga den. Ett annat dr att varje kommun bildar ett eget bolag som édger och dr huvudman
for infrastrukturen. De bolag som bildas for detta andamal kan sedan antingen sta som dgare
till ett gemensamt driftsbolag eller vara dotterbolag till ett sidant. Oavsett om de bolag som
varje kommun dger individuellt dr dgare eller dottrar till driftsbolaget innebér en sadan
16sning att det &r relativt enkelt att sdrredovisa savél tillgangar som kostnader for respektive
VA-kollektiv. Kostnad for drift och personal som upparbetas i driftsbolaget fordelas pa dgarna
och faktureras respektive VA-kollektiv. Taxan tas oavsett val av 10sning i

kommunfullmaktige.

Forutom ovan nimnda 16sning kan man vilja att skapa ett gemensamt driftsbolag och lata
savdl 4gande som huvudmannaskap av infrastrukturen ligga kvar i respektive kommun.
Bolaget blir da ett rent driftsbolag och fakturerar respektive dgare for kostnader for drift,
underhdll och investeringar och som kan hénforas till respektive kommuns VA-kollektiv.
Kommunerna blir da bestéllare av tjénster och bolaget en ren utfoérare. Férdelen med en sddan
16sning &r att infrastrukturen inte behover varderas och dgandet for denna overforas till en
annan juridisk person @n den enskilda kommunen. Detta underléttar sjdlva

bolagiseringsprocessen.

Viktigt att podngtera ar séledes att oavsett vilken organisationsstruktur som viljs for bolaget,
kommer VA-kollektiven att héllas isér och varje VA-kollektiv kommer att béra sina egna
kostnader. Sarredovisning av respektive VA-kollektivs kostnader &r ett krav enligt nuvarande
Vattentjdnstlag. Detta krav ar kopplat till sjdlvkostnadsprincipen som @ven den regleras i
Vattentjanstlaget. Denna princip innebér att en kommun inte far ta ut en hogre taxa dn vad
som motsvarar de faktiska kostnaderna for att driva VA-verksamheten. Taxan ska aterspegla
driftskostnader och kostnader for investering och underhall for VA-kollektivet 1 en kommun.
Detta innebdr att kostnader for VA aldrig kan flyttas mellan kommuner och en kommun
belastas med kostnaderna for VA i en annan kommun. Detta géller oavsett samverkansform.
Detta innebar ocksa att varje kommun sjdlv beslutar om VA-taxan och anslutningsavgifterna
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for den egna kommunen oavsett var huvudmannaskapet ligger. Konsekvenserna blir att en
kommun vid samverkan aldrig avsiger sig radigheten eller inflytandet 6ver den egna VA-
verksamheten utan genom att ha kontroll 6ver taxan och avgifterna styr man ocksé 6ver hur

omfattande investeringar som ska goras och nér samt hur verksamheten ska utvecklas.

For att ndrmre illustrera de tre olika alternativen kommer en redogorelse att mer i detalj goras
for de tre olika 16sningarna. For att illustrera kommer exempel att tas fran tre redan befintliga
organisationer. Roslagsvatten som anvénder sig av modellen med ett moderbolag och
underliggande dottrar. Mitt Sverige Vatten som har en konstruktion som innebir att de
kommunspecifika bolagen édger driftsbolaget. Slutligen kommer en beskrivning att géras av en
16sning med ett renodlat driftsbolag och diar kommer NSVA (Nordvistra Skanes AB) att

anviandas som illustration.

3.1 Roslagsmodellen

Roslagsvatten AB ir ett bolag som bildades 1989 av Osterékers kommun. Diérefter har andra
kommuner blivit deléigare och i dagsliget har bolaget fem huvudigare: Osterdker, Vaxholm,
Knivsta, Eker6 och Vallentuna. Utdver det bedriver bolaget verksamhet pd uppdrag i Taby,
Danderyd och Upplands Visby. Fran borjan arbetade Roslagsvatten enbart med vatten och
avloppstjénster till de anslutna kommunerna, men nu bedriver bolaget dven

avfallsverksambhet.

Roslagsvatten AB dr moderbolag. Moderbolaget ansvarar for driften och dér finns all personal
och kompetens. Styrelsen for moderbolaget bestar av politiker fran huvudidgarna. I denna

styrelse hanteras dgarfragor och gemensam policy for bolagets verksambhet.

Huvudmannaskapet och dgandet av respektive deldgares anldggningstillgéngar ligger 1
dotterbolag till moderbolaget. Dotterbolagen dr underordnande moderbolaget. Varje
huvudigare har ett eget dotterbolag (Osteraker Vatten AB, Vaxholm Vatten AB, Knivsta
Vatten AB, Ekerd Vatten AB samt Vallentuna Vatten AB). Dotterbolagen har inga anstillda,
utan enbart en styrelse. Denna styrelse bestar av folkvalda politiker frdn den kommun som

ager dotterbolaget. I dotterbolagens styrelse fattas beslut som ror investeringar och taxor.
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Ekerd Osterakers Vaxholms Knivsta Vallentuna
kommun kommun kommun
Kommun Kommun
Roslagsvatten AB
Moderbolag
A Y
v v A
Ekerd vatten Osterakers Vaxholms Knivsta Vallentuna
Vatten Vatten
Vatten Vatten

Fig. 1: lllustration éver Roslagsvatten AB:s organisatoriska lGsning.

3.2 MittSverige Vatten och avfall AB

MittSverige Vatten AB bildades 2006 av Sundsvalls och Timras kommuner. Senare har dven
Nordanstig gatt in som dgare 1 bolaget. Fran borjan var bolaget ett renodlat VA bolag, men hr
nu dven avfallshantering inom sitt ansvarsomrade. Néar det giller MittSverige Vatten och
Roslagsvatten finns det en hel del likheter 1 hur de bada bolagen &r organiserade, men ocksé

vastenliga skillnader.

Precis som i fallet med Roslagsvatten finns det ett moderbolag i MittSverige Vatten.
Moderbolaget ansvarar for driften och det dr dir all personal dr anstilld. Daremot har
kommunerna i MittSverige Vatten inte valt formen med dotterbolag, utan istillet valt att bilda
dgarbolag. Varje kommun har ett dgarbolag som vart och ett dger andelar i moderbolaget.
Agarbolagen ir iven huvudman for VA-verksamheten i respektive kommun och dger
respektive kommuns tillgéngar. I styrelsen for 4garbolagen sitter folkvalda politiker fran
respektive kommun. I styrelsen for driftbolaget sitter representanter fran anldggningsbolagens

styrelser.
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Sundsvalls Timra Nordanstig
Kommun Kommun
Kommun
A 7y 7y
A\ 4 \ 4 \ 4
Sundsvall Timra Nordanstig
vatten vatten vatten

v
MittSverige Vatten och Avfall AB

Fig. 2: Illustration over MittSverige Vatten AB:s organisatoriska l6sning

3.3 NSVA

NSVA (Nordvistra Skanes Vatten och Avlopp) bildades 2009 av Helsingborg, Béstad,

Landskrona, Svalév och Astorp. Sedan 2010 ir dven Bjuvs kommun deligare.

NSVA utgor ytterligare ett exempel pa hur en bolagsldsning for samverkan kan se ut. [ NSVA
finns det bara ett bolag och inga dotterbolag (se fig. 2.3). Bolaget dr ansvarigt for driften av
vatten- och avloppsverksamheten. Huvudmannaskapet for verksamheten samt dgandet av
anldggningstillgdngarna ligger kvar i respektive dgarkommun. Kommunerna dr dven
bestillare av verksamheten och varje kommun har en utsedd ansvarig bestillare som skoter
kontakten med NSVA. Inom ramen for bolaget sdrredovisas respektive kommuns ekonomi for

att sdkerstilla att respektive VA-kollektiv bér sina egna kostnader.

Alla kommuner édger lika stor del av bolaget och har lika mycket inflytande 1 styrelsen. Att
alla kommuner skulle ha samma dgarandel ansédgs som viktigt niar bolaget bildades, eftersom

man ville sdkerstélla att de mindre kommunerna inte skulle kénna sig forfordelade i
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samarbetet. Det bor noteras att i NSVA finns det i och med att det dr sex kommuner som dger

bolaget en stdrre resursbas och detta skapar andra mojligheter for stordriftsfordelar i driften

som det kan vara svarare att uppna med farre dgare. Med farre dgare bér man darfor funder pa

en 16sning med gemensamt dgande av infrastrukturen for att pa sa sétt uppna fler

samordningsfordelar.

Bastad

Helsingborg Landskrona Svalov

Astorp

Bjuv

NSVA

Fig. 3: lllustration 6ver NSVA AB:s organisatoriska losning
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Bilaga 1: Oversikt dver olika former for interkommunal samverkan

Svenska kommuner har en lang tradition av att samverka med andra kommuner inom olika omraden.
Samverkan sker inom de flesta verksamheter och sektorer idag, men omfattningen och karaktaren pa
samverkan varierar och likasa motiven bakom. Inom en hel del omraden sker en mer informell
samverkan i form av olika ndtverk mellan professioner. Da handlar det framforallt om utbyte av
erfarenhet och kunskap och att ha en dialog kring gemensamma utmaningar och fragor. | andra fall
ar samverkan mer formaliserad och sker i form av avtal eller gemensamma organisationer. | dessa fall
ar motiven till samverkan mer omfattande och handlar inte enbart om erfarenhetsutbyte, utan
istdllet om att sdkra verksamhetens framtida utveckling genom att skapa battre férutsattningar for
kompetensforsérjning och dka tillgangen till resurser genom att skapa en gemensam resursbas och
till viss del dven forutsattningar for stordriftsfordelar. Det senare innebar en mer langtgaende
samverkan i form av gemensam drift och dven investeringar, nagot vi hittills framférallt kan se har
skett inom tekniska forsérjningssystem som VA. Detta har inneburit att det framférallt nar det géller
VA verksamheten, under de senaste tva decennierna bildats organisationer som &gs av flera
kommuner gemensamt.

Nar det gdller mojligheten att bilda en gemensam namnd har svenska kommuner enligt lagstiftningen
tre mojliga former att vélja mellan. Det ar gemensam ndmnd, gemensamt gt kommunalt bolag samt
kommunalforbund. | detta avsnitt kommer dessa tre former att beskrivas samt dess for- respektive
nackdelar att lyftas fram.

Vad kdannetecknar den gemensamma namnden?

Vid bildandet av en gemensam namnd utses en vardkommun inom vilken den gemensamma
namnden bildas och utgor en forvaltning med en egen politisk nédmnd alternativt ingar som en del i
en befintlig forvaltning i vairdkommunen. Den gemensamma ndmnden styrs av politiker fran de
samverkande kommunerna. Men, den eller de kommuner som inte ar vairdkommun flyttar éver sin
verksamhet till vardkommunen och den ekonomiska redovisningen sker inom ramen for
vardkommunens ekonomi.

Till grund for bildandet av den gemensamma namnden ligger en dverenskommelse om samverkan
kommunerna emellan samt ett reglemente fér den gemensamma ndmnden som maste antas av de
samverkande kommunernas respektive fullmaktige (Anell och Mattisson, 2010). Overenskommelsen
mellan de samverkande parterna reglerar relationen mellan parterna under samverkan och dar
preciseras dven vilka behorigheter och befogenheter den gemensamma namnden kommer att ges
(SKL, 2009). | avtalet mellan parterna behéver dven ekonomiska transaktioner regleras och hur
eventuella 6verskott eller underskott som kan uppsta ska hanteras och regleras mellan parterna. Vad
som ocksa behover regleras ar agandeforhallandet for de resurser som nyttjas gemensamt. |
reglemente och 6verenskommelse/avtal mellan de samverkande parterna regleras dven hur
eventuella tvister eller avveckling av den gemensamma namnden ska hanteras.

Rent juridiskt betraktas den gemensamma namnden som vilken annan ndmnd som helst och
verksamheten ska i den man de ar mojligt darfér ocksa bedrivas som en vanlig namnd (SKL, 2009).
Detta innebar bl.a. att alla kommuner som deltar i den gemensamma namnden har ratt att utse
fortroendevalda till namnden. Kommuner kan saledes genom bildandet av en gemensam namnd
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samverka utan att nagon av de samverkande parterna behdver ge avkall pa politiskt inflytande 6ver
den verksamhet som de samverkar kring (SKL, 2009). Inte heller relationen till medborgarna
fordndras vid bildandet av en gemensam namnd, utan dessa har samma majlighet till insyn och
inflytande i relation till den gemensamma ndmnden som de har i relation till en vanlig namnd (SKL,
2009). Den gemensamma namnden ar saledes ingen egen juridisk person, utan en del av
vardkommunens organisation.

Vad kdannetecknar bolagsformen?

En annan form for samverkan ar det kommunala bolaget. Kommuner kan valja att tillsammans
bedriva en verksamhet inom ramen for ett aktiebolag. | kommunallagen finns det reglerat vad som
géller for att en kommuns ska fa lov att bedriva en verksamhet i bolagsform samt villkoren for
bildandet av ett sddant (Stattin, 2007). Nar bolaget val ar bildat ar det aktiebolagslagen som reglerar
hur verksamheten bedrivs inom ramen for bolaget. Bolagsformen ar saledes en privatrattslig form
och det bolag som bildas ar en egen juridisk person skild fran kommunen.

Styrningen av bolaget sker i enlighet med de regler som anges i aktiebolagslagen och de innebar i
stort att dgarna har ratt att utse styrelseledamoter och revisorer, att skriva aktiedgardirektiv och att
valja ombud till bolagsstdmman (Stattin, 2007). | 4gardirektiven regleras relationen mellan dgarna
och bolaget och dér ingar bl.a. en beskrivning av bolagets syfte och uppdrag, bolagets skyldigheter
nar det galler ekonomi samt att lamna uppgifter till agarna. Utover det har kommunstyrelsen i
respektive agarkommun enligt kommunallagen en uppsynsplikt 6ver de bolag kommunen ager.

Nar flera kommuner gemensamt ager ett bolag kan de skriva ett konsortialavtal. Konsortialavtalet
reglerar relationen mellan aktiedgarna. Konsortialavtalet saledes viktigt da det reglerar hur
relationen mellan dgarna ska se ut. Har kan det t.ex. sta vem som har ratt att utse ledamaoter till
styrelsen, vem som utser lekmannarevisor, styrelsen sammansattning, nar en fraga ska avgoras av
dgarnas respektive fullmaktige, hur ansvaret for ekonomin ska fordelas, hur dgarférhallandena kan
regleras och forsaljning av andelar ske samt villkor for eventuella férandringar i 4gandet eller en
avveckling av bolaget ska ske och hur eventuella tvister ska l6sas.

Det finns ingen lagstadgad ratt for en dgare att utse ledamoter till styrelsen. Hur manga ledamaéter
som ska utses, dvs. om man vill ha en stor eller liten styrelse, avgér om alla dgare kommer att ha en
representant i styrelsen. Det finns dven en mojlighet att lata ansvaret for att utse ledamoter till
styrelsen rotera mellan dgarna (SKL, 2009). Nar det galler lekmannarevisionen kan det ocksa, om det
ar manga agare bli komplicerat om varje enskild dgare ska utse en egen lekmannarevisor utover den
auktoriserade revisorn. En |6sning kan da vara att lata en kommun utse lekmannarevisor.

Ansvaret for styrningen av den verksamhet som bedrivs inom ramen for bolaget vilar pa styrelse och
vd. Aven om kommunala bolag lyder under offentlighetsprincipen ar sdledes méjligheten till insyn
och inflytande mer begrédnsad &dn vid samverkan genom bildandet av en gemensam namnd eller
kommunalférbund. Majligheten till insyn och inflytande i kommunala bolag dr nagot som lyfts fram
som ett problem inom litteraturen (Grossi och Thomasson, 2015).

Nar det galler samverkan i ett gemensamt agt bolag finns det olika former for hur detta kan ske.
Kommuner som samverkar kan goéra det genom att tex bilda ett renodlat driftsbolag alternativt flytta
Over mer ansvar pa bolaget inklusive sjdlva huvudmannaskapet. Olika former fér samverkan i
bolagsform redogors det for narmre i kaptiel 4.
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Vad kdnnetecknar ett kommunalforbund

Ett kommunalférbund ar en offentligrattslig juridisk person och formerna fér kommunalférbundet
regleras i kommunallagen. Till skillnad fran den gemensamma namnden ar kommunalférbundet en
fristdende enhet och ddrmed inte en del av nagon av de samverkande kommunernas férvaltning
(SKL, 2009). Ett kommunalforbund ar nar det galler styrning och insyn till stora delar likt en kommun
och férbundet kan vara huvudman for de fragor medlemskommunerna viljer att flytta éver till
forbundet (Anell och Mattisson, 2010). Bildandet och 6verférandet av en verksamhet till ett
kommunalférbund ska saledes inte ha ndgon negativ inverkan pa medborgares mojlighet till insyn
och inflytandet (SKL, 2009). Daremot har medlemmarna i férbundet kvar det ekonomiska ansvaret
och ar skyldiga att tacka kostnader som uppstar om kommunalférbundet saknar tillgdngar (SKL;
20009).

Relationen mellan medlemskommunerna regleras i en forbundsordning som upprattas vid
forbundets bildande. Férbundet styrs antingen av en direktion och tillhrande namnder eller av ett
forbundsfullmaktige och tillhérande namnder. Ett forbundsfullmaktige fungerar som ett
kommunfullmaktige och det finns sdledes majlighet fér medlemmarna att ha politiska representanter
i forbundet fran flera partier (Anell och Mattisson, 2010). En direktion &r ett mindre styrande organ
an fullméaktige och dar kan inte politisk representativitet tillgodoses pd samma satt. A andra sidan
innebar en direktion ett mer operativt styre (Anell och Mattisson, 2010). Bada I6sningarna innebar
emellertid I6pande insyn och politisk styrning av verksamheten och kommunstyrelsen i respektive
kommun har dven uppsyn éver kommunalférbundet (SKL, 2009).

Bildandet av ett kommunalférbund innebar att en ny juridisk person skapas. Detta sker nar
forbundsordningen antagits av fullméaktige i medlemskommunerna. Kommunalférbundet omfattas av
kommunallagen (SKL, 2009). Utoéver det regleras kommunalférbundet av vad som star i
forbundsordningen och medlemmarna kan dven i viss utstrackning skriva in i férbundsordningen att
undantag ska goras fran kommunallagen t.ex. nar det géller mandatperioden (SKL, 2009).
Forbundsordningen reglerar saledes hur relationen ser ut mellan medlemmarna och
kommunalférbundet efter forbundets bildande. Exakt vad den ska innehalla anges i kommunallagen.
Har ingar bl.a. namn och séate, verksamhetens art och omfattning av verksamhet och ansvar, antal
medlemmar, den politiska styrningen representationen i namnder och fullmaktige eller direktion, hur
styrning av ekonomi och budget ska se ut, férdelning av kostnader, skulder och tillgangar mellan
medlemmar, hur uttrdde och likvidation ska ske och hur tvister ska l6sas.

Medlemmarna kan vélja mellan att ge forbundet stor frihet eller begrénsa deras mojlighet att rada
over en verksamhet. Kommunalférbundet har efter bildandet sjalvbestimmanderatt 6ver de
verksamheter som forbundet enligt forbundsordningen ansvarar for. Medlemmarna har darfér inte
langre befogenhet att verka inom dessa omraden. Det ar de fértroendevalda som representerar
medlemmarna i fullméktige och direktionen som &r ansvariga for att sakerstélla att forbundet
forverkligar sitt syfte (SKL, 2009). Fortroendevalda i direktion respektive fullmaktige utses av
kommunfullmaktige i medlemskommunerna. Hur fordelningen av politisk representation fran
forbundets medlemmar ser ut regleras i forbundsordningen.
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Jamforelse av respektive organisationsforms for- respektive nackdelar

Gemensam namnd

Vilka ér férdelarna?

En av den gemensamma namndens framsta fordelar ar att bildandet av ndmnden inte har nagon
negativ inverkan pa insyn, transparens och inflytande. Vad som ofta lyfts fram i forskning kring
interkommunal samverkan &r att det finns en risk att den har en negativ paverkan pa demokratin da
respektive kommuns inflytande riskerar att begrédnsas (Kalu, 2012; Durose et al., 2015).
Verksamheten upplevs komma langre ifran saval den enskilda kommunens inflytande 6ver
verksamheten som medborgarnas mojlighet till paverkan. Detta avstand paverkar inflytande och
politisk styrning av en verksamhet och darmed ocksa majligheten till ansvarsutkrdavande. Det senare
paverkar medborgares mojlighet att halla politiker ansvariga for hur verksamheter styrs. Dessa
problem torde emellertid inte uppsta vid bildandet av en gemensam namnd da en sadan, atminstone
pa pappret, inte innebar nagra forandringar for det politiska styret och inflytandet 6ver en
verksamhet. Daremot visar tidigare studier av gemensam namnd att den kommun eller de
kommuner som inte ar virdkommuner kan uppleva att insynen forsvaras och narheten till
verksamheten forsvinner.

En annan fordel med den gemensamma namnden ar dess enkelhet och att det ar latt att bilda en
gemensam namnd da den gemensamma namnden ar en del i den kommunala organisationen och
inte en egen juridisk person. Detta underlattar ocksa 6verférandet av en verksamhet fran en
kommun till vardkommunen vid bildandet av en gemensam namnd.

Ytterligare en fordel med den gemensamma namnden ar att den nya organisationen kan anvanda sig
av befintligt administrativt stod, kompetens och 6vriga dylika resurser inom vardkommunen. Den nya
organisationen behoéver saledes inte bygga upp en egen administration och kostnaderna fér dessa
resurser belastar inte fullt ut den nya organisationen utan delas med andra namnder och
forvaltningar inom vardkommunen.

Vilka dr nackdelarna?

Aven om en gemensam namnd &r |att att bilda har den ofta uppfattats som svarstyrd och tungrodd
om det ar flera kommuner som deltar i namnden. Detta galler framforallt nar det handlar om drift av
gemensamma verksamheten och saledes inte nar det handlar om myndighetsutovning eller
servicestod (Anell och Mattisson, 2009). Gemensam namnd &r inte heller lika vanligt forekommande
som organisatorisk [6sning vid samverkan inom VA sektorn dar gemensamt dgda bolag och
kommunalférbund &r vanligare.

Gemensam namnd uppfattas dven som svarstyrd utifran ett administrativt och da framférallt
ekonomiskt perspektiv. Det ar t.ex. mer komplext att sdkerstalla att ekonomin for de samverkande
kommunernas VA-kollektiv halls separerade under en gemensam namnd. Anledningen &r att det
formella huvudmannaskapet inte kan dverféras till en annan kommun och en kommun kan inte
heller dga ledningsnat i en annan kommun. Det maste alltsa vid en gemensam namnd finnas en VA-
ekonomi i varje kommun, trots att verksamheten utgar fran vardkommunen. Detta kan vara en
bidragande orsak till att den gemensamma namnden ar ovanlig vid samverkan inom VA och ocksa
ovanlig nar flera kommuner samverkar inom VA.
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Vid alla typer av samverkan finns det inledningsvis en period dar parterna ska hitta varandra. Det
handlar dels om att de parter som ska inga samverkan ska komma 6verens om hur samverkan ska se
ut och i vilken form samverkan ska ske, dels handlar det om att komma 6verens om hur relationen
mellan de samverkande parterna ska regleras. Det handlar ocksd om att komma 6verens om vem
som ska vara vardkommun, vem som ska inneha ordférandeposten och hur manga ledamoter
respektive samverkande part ska utse till den gemensamma namnden. Den typen av diskussioner kan
ta tid och resurser i ansprak. Detta trots att den gemensamma namnden juridiskt betraktas som
vilken annan namnd som helst.

Vad som ocksa kan ta tid vid en samverkan ar att fa den gemensamma organisationen att fungera.
Det handlar om allt fran att skapa gemensamma ledningsfunktioner och organisatoriska processer,
till att hitta gemensamma I6sningar for administration och IT-system. Det handlar dven om att hitta
former for hur den nya gemensamma organisationen ska kommunicera med dgarna och aven hur
relationen till andra ndmnder i de samverkande kommunerna ska se ut. Detta dr nagot som tar saval
tid som resurser i ansprak. Forskning visar att det kan ta flera ar innan en nybildad organisation
fungerar bra efter det att verksamheter fusionerats (Schweiger, D. M. och Very, P. 2003; Johnston, E.
W., Hicks, D., Nan, N. och Auer, J. C. 2010).

Utover de ovan namnda nackdelarna finns alltid risken att ndgon part inte ar néjd med hur
samverkan sker eller vad man far ut av att samverka. Detta kan leda till en diskussion parterna
emellan om att upplésa samverkan. Da en gemensam namnd inte ar en juridisk person torde det
emellertid vara relativt enkelt att rent administrativt fora tillbaka ansvaret for verksamheten till
respektive kommuns férvaltning. Det handlar emellertid om en organisationsférandring och en sadan
kraver alltid resurser.

Bolagsformen

Vilka ér férdelarna?

En av de fordelar som ofta lyfts fram i forskning och litteratur kring bolagisering av kommunala
verksamheter ar att styrningen blir mer effektiv och beslutsvagarna blir kortare (Thomasson, 2013a).
Utover det anses det vara en fordel att verksamheten far en egen identitet och inte langre behover
konkurrera med andra kommunala verksamheter om utrymme pa den politiska dagordningen.
Speciellt tydligt blir detta om verksamheten innan bolagiseringen ingick i en namnd med flera andra
verksamheter. Att da fa en egen styrelse som bara fokuserar pa den verksamhet som bolaget
bedriver upplevs darfor ofta som nagot positivt och nagot som bidrar till att synlig géra den
verksamheten och att den far en egen identitet (Thomasson, 2013b). En anledning till detta ar att
bolag rapporterar direkt till kommunstyrelsen och ligger under deras insyn. Ytterligare en fordel som
lyfts fram ar att verksamheten far en egen resultat- och balansrakning.

En férdel med bolagsformen ar att det ar relativt Iatt att ta in nya agare i bolaget. Det upplevs ofta
ocksa som relativt enkelt utifran ett styrperspektiv. Det senare dr emellertid delvis avhangigt av
vilken typ av modell man anvander sig av for samverkan i det gemensamma bolaget, vilket ocksa
diskuterades tidigare i detta avsnitt. Man ska ocksa komma ihag att alla organisationsforandringar
kraver tid och resurser. Aven om det ar relativt enkelt att ta in nya dgare ska deras verksamheter
darefter foras in bolaget och inférlivas med befintlig verksamhet. Att ta in nya dgare innebar saledes
alltid en forandring av organisationen.
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Ytterligare fordelar dr som vid alla typer av samverkan och som ocksa lyftes upp i avsnittet kring
gemensam namnd, att en storre organisation har lattare att rekrytera kompetens och har en storre
resursbas. Sammantaget innebar det att organisationen blir mindre sarbar och har andra
forutsattningar att arbeta med langsiktig utveckling av infrastrukturen och darmed ocksa sakerstalla
att verksamheten blir mer hallbar (Thomasson, 2013b). Tidigare studier visar ocksa pa att det finns
tydliga indikationer pa att kvaliteten i verksamheten 6kar vid samverkan (Warner, 2011; Rodrigues et
al., 2012; Bel och Warner, 2015; Thomasson, 2017). Daremot finns det inga belagg for att samverkan
medfor kostnadsbesparingar, inte pa kort och halvlang sikt i alla fall. Istallet tenderar ambitionsnivan
att 6ka och darmed ocksa kostnaderna (Warner, 2011; Rodrigues et al., 2012; Bel och Warner, 2015;
Thomasson, 2017). Darmed inte sagt att detta ar negativt, tvdrtom kan det vara en fordel fér saval
kvaliteten pa verksamheten som fér medborgarna. Det finns mojligheter att pa langre sikt uppna
kostnadsbesparingar efterhand som gemensamma investeringar och infrastrukturen byggs ihop allt
mer. Att bygga ihop infrastrukturen ar emellertid nagot som underlattas av att 4gandet av
infrastrukturen laggs i det gemensamma bolaget eftersom det underlattar samordning av arbetet.

Vilka dr nackdelarna?

Nar ett kommunalt bolag bildas, bildas dven en ny juridisk person. Detta innebar dven att nar
kommuner for 6ver verksamheter till ett kommunalt bolag paverkar det saval insyn som majligheten
till styrning och inflytande over verksamheten. Det paverkar dven medborgarnas majlighet till
ansvarsutkravande och kan ocksa medféra att det blir svarare for medborgare att forsta vem som
ansvarar for vad (Grossi och Thomasson, 2015). Anledningen till att bolagisering anses ha en negativ
inverkan pa de demokratiska processerna ar framforallt att relationen mellan den politiska
styrningen och verksamheten forandras i forhallande till hur det ser ut nar verksamheter ligger under
en namnd. Det ar dven detta som paverkar vilken relation medborgare far till den verksamhet som
bolagiseras (Grossi och Thomasson, 2015). Det ar ocksa viktigt att podngtera att relationen mellan en
styrelse och bolaget skiljer sig at fran den mellan en ndmnd och en férvaltning (Stattin, 2007;
Thomasson, 2013a). Det innebar ocksa att relationen mellan verksamheten och politiken blir
annorlunda och den politiska styrningen mer indirekt. Detta dven om det ar politiker som sitter i
styrelsen for bolaget.

Daremot finns det in Kommunallagen och Aktiebolagslagen under vilka det kommunala bolaget lyder
flera mojligheter for en kommun som dgare att kompensera for att den politiska styrningen skiljer sig
at mellan namnder och bolag. Den ena saken ar emellertid formen som sadan och vilka majligheter
den ger, den andra ar hur den anvands och tillampas i det enskilda fallet. Studier visar pa att olika
kommuner ar olika bra pa agarstyrning och att det gar att lara sig att bli en battre dgare (Knutsson
och Thomasson, 2017; Thomasson, 2009). Hur bolagen styrs ar saledes en viktig komponent i
sammanhanget och har ar det i mangt och mycket upp till 4garna sjalva att avgora hur aktiva man vill
vara som agare. En aktiv dgare har goda mojligheter givet de verktyg som lagen ger att ha saval insyn
som radighet éver den verksamhet som bedrivs i bolagsform.

Precis som vid bildandet av en gemensam namnd gar det inledningsvis at en del resurser for att
hantera och reglera relationen a ena sidan mellan dgarna och a andra sidan mellan dgarna och
bolaget. Det ar olyckligt om dgarna har olika uppfattning om hur bolaget ska styras eller om bolaget
har olika typer av relation med olika dgare da detta 6kar komplexiteten i styrningen av bolaget och
tar resurser av ledningen. Likasa ar det problematiskt om de olika dgarna anvander sig av olika
rapporteringssystem och IT-system da detta ofta medfor extra arbete for bolaget. Relationerna och
formerna for samverkan brukar emellertid sattas sig dver tid. Precis som i fallet med den
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gemensamma namnden ar detta processer som underlattas om parterna redan kdnner varandra eller
har fortroende for varandra och man kan hitta former for att hantera inflytande.

Likasa kravs det tid och resurser for att fa den gemensamma organisationen att fungera och for att
skapa gemensamma processer och rutiner. Som tidigare ndmndes i samband med redogorelsen for
gemensam ndmnd bruka det ta nagra ar innan en ny organisation har satt sig. Under den hér tiden
kan det vara pafrestande for saval personal som ledning och det finns en risk att personalen
motsatter sig forandringen.

Det finns daremot en skillnad gentemot den gemensamma namnden och det ar att néar ett bolag
bildas maste detta bolag i egenskap av egen juridisk person ofta skaffa sig en egen administration.
Kostnaden for detta kan verksamheten da inte langre dela med andra férvaltningar inom
kommunerna, vilket var fallet med den gemensamma namnden. En hel del av den hér typen av stod
och kompetenser kan bolaget handla upp, vilket underlattar processen nagot. Vad man dock ska ta
med i berdkningen &r att en sadan upphandling faller inom ramen for Lagen for offentlig
upphandling.

Ytterligare en komplikation med bolagisering av verksamheter ar att alla tillgangar som ska foras 6ver
till bolaget maste varderas och lyftas ut ur kommunens balansrakning och in i bolagets balansrdkning.
Det uppkommer da skattemassiga och ekonomiska konsekvenser som behover tas hansyn till.
Sadana processer tar ocksa tid och ar dven de resurskravande. Det samma géller fér personalen som
da bolaget ar en ny juridisk person kommer att i praktiken byta arbetsgivare.

En risk ar vad som hander om samverkan inte fungerar. Att upplosa ett bolag ar en sak, en annan ar
att aterta verksamheten i egen regi. Det senare riskerar att bli en omfattande, kostsam och
resurskravande process som kan komma att negativt paverka verksamheten under en tid.

Kommunalforbund

Vilka dr férdelarna?

Kommunalforbundet ar en egen juridisk person, vilket ger den delar av de fordelar som det
kommunala bolaget har. Kommunforbundet blir sdledes en egen organisation dar medlemmarna i
kommunalférbundet kan ges lika stora mojligheter till inflytande och ocksa en likvardig
representation i de styrande organen. Detta ar en fordel som kommunalférbundet har i forhallande
till den gemensamma ndmnden dar den kommun som agerar virdkommun tenderar att fa en
sarstallning och en narmre relation till verksamheten man samverkar kring.

Ytterligare en fordel med kommunalférbundet ar att forbundet styrs som en kommun, dvs
mojligheten till insyn och transparens dr densamma som nar en verksamhet bedrivs i namndform i en
kommun. Likasa sker styrningen av verksamheten pa ett likartat satt. Detta ger kommunalférbundet
fordelar gentemot det kommunala bolaget, dar styrningen av bolaget regleras av aktiebolagslagen
och insynen kan upplevas som svarare i och med att styrelsen och VD agerar mer sjalvstandigt i
bolagsformen.
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Vilka dr nackdelarna?

En nackdel med kommunalférbundet ar hur det styrs. Styrningen av kommunalférbundet blir i och
med att det i princip ar en egen kommun, komplext, Det gor att det finns en risk att
kommunalférbundet om det har manga medlemmar riskerar att upplevas som tungrott.

En annan aspekt ar att kostnadsbilden paverkas av bildandet av en gemensam organisation eftersom
de administrativa kostnaderna tenderar 6kar. Fran att verksamhetens administration skotts internt i
den egna kommunen ska en ny administrativ apparat och byrakrati byggas upp for den gemensamma
organisationen. Kostnaderna for denna fanns inte tidigare, utan ska fordelas pa respektive medlem
som dessutom fortfarande har kvar kostnaderna for den egna kommunala férvaltningen. De senare
torde inte minska namnvart for att en verksamhet lyfts ut och blir en egen juridisk person. Snarare
riskerar andelen kostnader for kvarvarande verksamheter att 6ka da farre verksamheter &r med och
delar pa overheaden. Detta ar nagot som galler for saval bolagsformen som kommunalférbundet,
men inte foér den gemensamma namnden.

Precis som i 6vriga samverkanslésningar blir innehallet i 6verenskommelsen mellan medlemmarna
viktiga da det ar avgorande for hur relationen mellan parterna kommer att se ut nar férbundet ar
bildat. Fragor kring representation i direktion/fullmaktige, forbundets namn och sate och férdelning
tillgangar och kostnader ar alla kansliga fragor som kan komma att krava langa férhandlingar.
Problem kan t.ex. uppsta om den ena kommunen ar stérre dn dem andra och den stérre kommunen
dessutom vill att satet for férbundet ska ligga i den kommunen eller har hégre andel politiska
ledamoter i direktion eller fullmaktige.
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