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Sammanfattning av utredningens resultat samt rekommendationer

Denna rapport är skriven av Anna Thomasson, docent vid Ekonomihögskolan, Lunds 

universitet. Anna Thomasson gavs uppdraget att göra denna utredning då hon har lång 

erfarenhet av att studera samverkan inom kommuner och då framförallt samverkan inom VA, 

Rapporten och utredningen är gjord på uppdrag av Höörs kommun och Hörby kommun 

gemensamt. Syftet med utredningen och därmed även rapporten är att utreda kommunernas 

gemensamma VA organisation, Mittskåne Vatten. 

I fokus för utredningen är dels att utvärdera befintlig organisationsform, dels att utreda hur 

samverkan kommunerna emellan inom VA ska se ut framöver. Utredningen bygger 

framförallt på befintlig kunskap om olika former för samverkan kommuner emellan samt 

samtal som genomförts med såväl tjänstemän som politiker i Hörby och Höör som har en 

koppling till den gemensamma VA organisationen. Resultat från tidigare gjorda utredningar 

samt befintliga överenskommelser kommunerna emellan samt styrdokument har också legat 

till grund för utredningen. 

Utredningen visar att representanter från båda kommunerna vill fortsätta samverkan, men att 

man upplever problem med den nuvarande lösningen. Vad som framförallt upplevs som 

problematiskt är att den gemensamma nämnden givet des utformning med behov av att ha en 

värdkommun gör att den kommun som inte är värdkommun, i det här fallet Hörby, upplever 

att de inte har samma möjlighet till insyn och kontroll över verksamheten. Från Hörbys sida 

upplevs även problem med samordning mellan VA och övrig verksamhet inom kommun och 

då framförallt inom samhällsbyggnad. 

Från båda kommunerna upplever man att detta inverkar negativt på samverkan och påverkar 

dialogen mellan kommunerna, men även verksamheten på ett negativt sätt. Vad som också 

lyfts fram som problematiskt är att styrning av såväl verksamhet som ekonomi upplevs som 

otydlig i den nuvarande formen. I båda kommunerna lyfter man fram bolagsformen som en 

möjlig lösning. 

Denna utrednings rekommendation är att bolagisera Mittskåne Vatten. En bolagisering skulle 

ge de båda kommunerna en mer likvärdig relation till den gemensamma organisationen. En 

bolagisering skulle även tydliggöra styrningen av verksamheten och även verksamhetens 

mandat. Då båda kommunerna står inför en rad gemensamma investeringar bör man fundera 
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över om, vid en bolagisering, ägandet av infrastrukturen ska övergå till det gemensamma 

bolaget. Detta då kommuner står inför en rad gemensamma investeringar som exempelvis 

gemensamma exploateringsområden, i att ta fram gemensam vattenförsörjning och framtida 

gemensamma avloppsinvesteringar. Samordningen av arbetet med sådana gemensamma 

investeringar skulle underlättas om bolaget ägde infrastrukturen. 

Bolagiseringen löser emellertid inte alla problem och en väl fungerande dialog mellan 

kommunerna och tydliga direktiv från kommunerna till den gemensamma organisationen 

behöver fortfarande tas fram. Rutiner för styrning och att ta fram gemensamma mål och 

uppföljning av mål är således något man måste arbeta med oavsett form. 

Även om bolagsformen inte löser alla problem skapar den bättre förutsättningar för 

kommunerna att ha en likvärdig relation och därmed också att det finns en tillit mellan 

kommunerna. Tillit är centralt för att få samverkan att fungera, vilket också är något som 

forskning på området lyfter fram. Då kommunerna samverkerar inom flera områden och 

planerar att samverka även framöver anses därför behovet av att säkerställa en god relation 

mellan kommunerna som centralt och avgörande för den här rekommendationen. 
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1. Inledning

2014 bildade Höör och Hörby kommun en gemensam nämnd för att samverka inom VA. 

Motiven var framförallt att skapa bättre förutsättningar för kompetensförsörjning, men också 

att skapa en större och därmed en mindre sårbar organisation som har bättre förutsättningar att 

klara av kommunernas uppdrag inom VA. Den gemensamma VA organisationen har arbetat 

under namnet Mittskåne Vatten. Bakgrunden till den utredning som redovisas i den här 

rapporten är att kommunstyrelsen i Hörby respektive Höörs kommun uttryckt en vilja att se 

över nuvarande organisationsform (KSF 2019/725 KS 2019/371) och då framförallt med 

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

1.1 Utredningens syfte 

I enlighet med motiven till utredningen och uppdragets karaktär så som det står angivet i 

direktiven från respektive kommunledning (KSF 2019/725 KS 2019/371) syftar utredningen 

till att besvara följande frågeställningar: 

 Att redogöra för olika organisationsformers för- respektive nackdelar.

 Hur en nära relation mellan kommunerna och VA-organisationen kan skapas och 

upprätthållas samt var huvudmannaskapet ska ligga. 

 Arbetssätt och rutiner för att säkerställa en nära relation såväl mellan de samverkande 

kommunerna Höör och Hörby, som mellan kommunerna och Mittskåne Vatten.

 Mittskåne Vattens ställning gentemot respektive kommun och respektive kommuns 

koncernnytta med fokus på vilka funktioner som ska vara gemensamma för de båda 

kommunerna samt att sätta detta i relation till nödvändiga kostnader.

Poängteras bör att utredningen inte syftar till att utvärdera huruvida Höör och Hörby ska 

samverka kring VA, utan från båda kommunernas håll finns det ett tydligt uttryckt intresse av 

att fortsätta samverka i en gemensam VA organisation. Syftet är därför enbart att utreda hur 

en gemensam VA organisation ska se ut samt förutsättningarna för samverkan i en sådan 

gemensam organisation. 
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1.2 Utredningens genomförande

För att besvara punkterna ovan har arbetet med utredningen bestått av tre olika delar. En del 

av arbetet med utredning har utgjorts av att sammanställa befintlig kunskap kring olika former 

för inter-kommunal samverkan. De former för inter-kommunal samverkan som svenska 

kommuner kan välja mellan är: gemensam nämnd, gemensamägt aktiebolag samt 

kommunalförbund. I arbetet med utredningen har därför en sammanställning gjorts av vad 

som kännetecknar de tre former för samverkan samt deras respektive för- och nackdelar. I 

arbetet med sammanställningen har fokus även lagts på hur de tre organisatoriska lösningarna 

påverkar den politiska styrningen och relationen till kommunerna. Denna del av utredningen 

fångar således upp såväl frågeställningen under den första punkten ovan samt delar av 

frågeställningarna under de övriga tre punkterna också. 

Studiens andra del har utgjorts av intervjuer med tjänstemän och politiker som varit eller är 

involverade i Mittskåne Vatten samt politiker och tjänstemän med centrala roller i Höör och 

Hörby. Syftet med intervjuerna har varit att dels fånga upp erfarenheter och synpunkter på hur 

den nuvarande organisatoriska lösningen fungerar, samt skapa en bild av hur nyckelpersoner 

ser att behoven framöver ser ut. Resultaten från intervjuerna har sedan sammanställts för 

respektive kommun och resultatet av denna sammanställning redovisas i den här rapporten 

och utgör en del av underlaget till de rekommendationer som utredningen mynnar ut i. 

Intervjuerna är således en del av den information som använts för att svara på frågorna i 

punkterna 2-4 ovan. 

De befattningar som kontaktats och intervjuats inom ramen för den här utredningen är 

följande: 

Hörby Kommun:

 Ordförande VR-nämnden denna mandatperiod. 
 Vice ordförande VA/GIS-nämnden förra mandatperioden. 
 Ledamot i KS 
 KSO med start denna mandatperiod. 
 Ledamot i  KSAU.
 Kommundirektör 
 Tf samhällsbyggnadschef normalt sett miljöchef

Höörs kommun:

 Vice ordförande i VR-nämnden
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 VA/GIS-nämndens ordförande (5 år).
 KSO 
 Ledamot KSAU och tillika KSO förra mandatperioden.
 Kommundirektör
 Ekonomichef 
 Samhällsbyggnadschef 

Slutligen, utredningens tredje del har bestått i att utifrån resultaten från den första och andra 

delen, ta fram rekommendationer för hur kommunerna ska samverka framöver och hur 

relationen mellan kommunerna å ena sidan och mellan kommunerna och VA organisationen å 

andra sidan ska organiseras. 

1.3 Rapportens upplägg och läshänvisningar

Den här rapporten består, förutom av detta inledande kapitel, av ytterligare två kapitel. I nästa 

kapitel presenteras utredningens resultat samt utredarens rekommendationer. I kapitel 3 ges 

olika exempel på hur gemensamt ägda bolag kan se ut samt styras. Utöver de tre kapitlen 

finns det en bilaga där en översikt av olika organisationsformer ges. Kapitel 3 och bilagan ska 

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

1.3.1 Läshänvisningar
Om man som läsare enbart är intresserad av utredningens resultat och utredarens 

rekommendationer bör man fokusera läsningen till kapitel 2.Om man som läsare däremot är 

intresserad av att läsa mer om skillnaderna mellan olika former för samverkan i bolag 

rekommenderas att man även läser kapitel 3. Om man utöver det är intresserad av att veta mer 

om olika former för samverkan samt dess för- och nackdelar rekommenderas man läsa bilaga 

1. 
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2 Utredningens resultat 

2.1 Hur upplevs den gemensamma nämnden fungera?

Som en del av denna utredning har intervjuer gjorts med såväl politiker som tjänstemän från 

Hörby och Höörs kommuner (se förteckning i kapitel 1). Utifrån intervjuerna kan man dra 

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

Representanter från Höörs kommun lyfte under intervjuerna att bakgrunden till att man valde 

att bilda en gemensam VA organisation 2014 var framförallt ett behov av att säkerställa 

kompetensförsörjningen, men även att skapa en organisation som är mindre sårbar. Flera av 

de intervjuade från Höörs kommun är av åsikten att detta behov kvarstår och att man inte ser 

några alternativ till samverkan. 

Representanter från Hörby lyfter fram en liknande syn då man även här ser vinster med 

samverkan och då framförallt att det gör att verksamheten blir mindre sårbar och att det finns 

vinster med storskalighet. Man ser även att kommunerna har liknande utmaningar. 

Sammanfattningsvis kan konstateras att det i båda kommunerna finns en vilja till fortsatt 

samverkan.

På frågan om hur den nuvarande organisationsformen fungerar är bilden som ges av 

representanter från Hörby ganska negativ. Vad man framförallt lyfter fram som problematiskt 

är att kopplingen mellan Hörby och VA verksamheten är svag. Anledningen till detta är den 

gemensamma nämndens konstruktion som innebär att Höör är värdkommun samt att VA 

nämnden ligger under sektor samhällsbyggnad och att chefen för VA lyder under 

samhällsbyggnadschefen i Höörs kommun. Detta gör att man upplever det från Hörbys sida 

att verksamheten blir en del av Höörs kommun och från Hörbys sida känner man sig inte 

delaktig. Vad som ytterligare bidrar till att förstärka detta är att styrningen upplevs som 

krånglig då den till stora delar hänger på kommunikationen mellan politiska företrädare för 

kommunen i nämnden och kommunledningen i Hörbys kommun. Denna upplevda skevhet 

påverkar tilliten till den gemensamma organisationen och samverkanslösningen negativt. 

Det har emellertid inte alltid varit på det här sättet. Under förra mandatperioden 2014 -2018 

vilket var nämndens första mandatperiod, upplevde man att kontakten mellan den 

gemensamma nämnden och kommunen fungerade bättre. Men efterhand som tiden gått och 

personer på olika poster och funktioner bytts ut upplever man att avståndet mellan övrig 
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kommunal verksamhet och VA verksamheten gradvis har förändrats. Detta är något som inte 

enbart upplevs av representanter från ledande tjänstemän och politiker, utan även av de som 

arbetar inom samhällsbyggnadssektorn och där är beroende av samverkan med VA. 

Upplevelsen av problem i relationen till VA och att det finns ett avstånd mellan VA och övrig 

kommunal verksamhet i Hörby, tycks vara oberoende av det faktum att den gemensamma 

nämnden under första mandatperioden var en VA – GIS nämnd och sedan 2019 är en VA – 

Räddningstjänstnämnd. Utan det man talat om under intervjuerna är VA verksamheten 

specifikt och hur relationen till denna påverkas av dels att den här organiserad som en 

gemensam nämnd med Höör som värdkommun, dels formerna för hur den gemensamma 

nämnden styrs och hur dialogen ser ut inom ramen för den befintliga organisationsformen. 

Vad som också lyfts fram som problematiskt är inte bara styrning av och insynen in 

verksamheten, utan även den ekonomiska styrningen och hur denna i sin tur påverkar arbetet 

med investeringar i infrastruktur. Det finns således en uttrycklig vilja från olika representanter 

från Hörbys kommun att såväl styrningen som mandat tydliggörs och att arbetet med 

investeringar i infrastrukturen blir bättre. Flertalet av de tillfrågade är av den uppfattningen att 

bolagsformen skulle kunna bidra med såväl tydligare struktur som styrning.

Bilden som ges av representanter från Hörby kommun delas delvis av de som intervjuats från 

Höörs kommun. Representanter från Höörs kommun har även de lyft fram att de upplever att 

det är problematisk att man från Hörbys sida upplever att man inte har samma närhet till VA 

verksamheten. 

Från Höörs kommun har man också förståelse för att det kan ha med den gemensamma 

nämndens utformning att göra och det faktum att det är Höör som är värdkommun. Då 

samverkan med Hörby värdesätts upplever man därför i Höör precis som i Hörby ett behov av 

att se över formerna för samverkan när det gäller VA, men även räddningstjänsten. 

Representanter från Höörs kommun lyfter också behovet av att se över styrningen av den 

gemensamma nämnden eftersom den upplevs som otydlig och framförallt är det oklart vilket 

mandat nämnden har. Vad som framförallt lyfts upp som problematiskt är den ekonomiska 

styrningen. Att taxorna ser olika ut och att ambitionsnivån och behoven skiljer sig åt mellan 

kommunerna är något som lyfts upp som problematisk och som gör det svårt för nämnden och 

verksamheten att planera för- och styra arbetet. Flera av de tillfrågade lyfter i ljuset av detta 

fram ett behov av att tydliggöra vad nämnden har för uppdrag och mandat. 
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Några av de tillfrågade har även lyft det faktum att dialogen mellan nämnden och de båda 

kommunerna fungerade bättre under den första mandatperioden, men gradvis blivit sämre. En 

del lyfter även fram svårigheten att i en nämnd blanda en taxefinansierad verksamhet (VA) 

men en som finansieras via skattekollektivet (Räddningstjänsten). Problemet tycks framförallt 

bestå av hur återkoppling sker från ledamöter i nämnden till ledande politiker i respektive 

kommun. Framförallt tycks denna bristande dialog skapa problem när det gäller den 

ekonomiska styrningen och investeringsplaneringen. Det påverkar även möjligheten att 

säkerställa en likvärdig hantering av de båda kommunerna. Dialogen mellan den 

gemensamma nämnden och de två kommunerna är således något som upplevs som 

problematisk. Behovet av en fungerande dialog upplevs även ha ökat i takt med att VA blivit 

ett allt mer strategiskt viktigt område. 

Sammanfattningsvis kan man konstatera att representanter från båda kommunerna anser att 

den gemensamma nämnden har brister. Framförallt lyfts problemet med nämndens otydliga 

mandat upp och då framförallt i relation till ekonomin och därmed också möjligheten att 

planera för verksamheten. Behovet att se över styrning och mandat är således något som det 

tydligt ges uttryck för i båda kommunerna. 

Vad som också framkommit under intervjuerna är problemet med att den gemensamma 

nämnden ligger i Höörs kommun. Detta gör att man från Hörbys sida upplever att det finns ett 

avstånd mellan VA verksamheten och såväl den politiska ledningen som övrig verksamhet i 

Hörby kommun. Detta skapar en skevhet i relationen mellan kommunerna och kan på sikt ha 

en negativ inverkan på relationen mellan kommunerna. 

Vad som här lyfts fram som ett resultat från intervjuer gjorda med representanter från de båda 

kommunerna är även något som framkommit i tidigare utredningar av verksamheten och då 

bland annat rapport om internkontroll (VR 2019/723).
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2.2 Hur ser kommunerna på framtiden?

Från intervjuer med representanter från såväl Höör som Hörbys kommun är det tydligt att det 

finns problem med den nuvarande lösningen. Ett problem som man upplever har sin grund i 

den gemensamma nämndens utformning. Att Höör är värdkommun och att all verksamhet 

ligger i Höörs kommun är ett problem då det skapar ett avstånd mellan VA verksamheten och 

ledningen i Hörbys kommun, men även till övriga verksamheter inom Hörbys kommun som 

är i behov av att samverka med VA. Detta gäller kanske framförallt verksamheter inom 

samhällsbyggnad. 

Att VA dessutom lyder under chefen för samhällsbyggnad upplevs från Hörbys kommun vara 

något som ytterligare bidrar till känslan av avstånd och avsaknad av tillhörighet. Som en 

konsekvens av att man upplever att det finns ett avstånd som försvårar insyn och samarbete, 

har det börjat växa fram en misstro gentemot den gemensamma nämnden. En sådan misstro 

kan på sikt skapa problem i samverkan mellan kommunerna. 

Det andra problemet som lyfts fram i intervjuer med representanter från de båda kommunerna 

är att styrningen av den gemensamma nämnden upplevs som krånglig och otydlig samt att det 

är oklart vilket mandat den gemensamma nämnden har. När man talar om styrning här är det 

tydligt att det är såväl verksamhetsstyrning som ekonomisk styrning som avses. 

Att styrningen upplevs som otydlig behöver inte nödvändigtvis ha med organisationsformen 

att göra, utan det kan även bero på hur dialogen mellan ledamöter i nämnden och ledningen i 

respektive kommun ser ut. Det kan också bero på hur man valt att lägga upp styrningen av 

den gemensamma nämnden samt rutiner för dialog mellan kommunerna när det gäller 

ambitionsnivå och graden av samverkan. 

När det gäller den ekonomiska styrningen påverkas den även av att VA kollektiven måste 

hållas separata samt att det är fullmäktige som fattar beslut om taxor och därmed påverkar den 

budget som den gemensamma nämnden har att arbeta med.  

Vid intervjuer har det tydligt framkommit att det i båda kommuner finns en vilja att byta 

organisationsform och då är det bolagsformen man tänker sig byta till. Det finns en bild av att 

med bolagsformen kommer en tydligare styrning (såväl ekonomiskt som av verksamheten) 

samt att det skulle innebära att de båda kommunerna får en mer likvärdig relation till den 

gemensamma organisationen. Det finns också en uttryckt önskan om att se över möjligheter 
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till att skapa en mer effektiv verksamhet samt att få till stånd en bättre samverkan vad det 

gäller investeringar. 

2.3 Rekommendationer 

Som framgick i föregående avsnitt finns det en tydlig önskan från de båda kommunerna att 

ändra formen för hur samverkan sker. I båda kommunerna ser man bolagsformen som en 

bättre lösning än en gemensam nämnd. 

Om man tittar på de för- respektive nackdelar som bolagsformen respektive den gemensamma 

nämnden har (se avsnitt 3 nedan), framgår det att bolagsformen kommer att innebära att de 

båda kommunerna kommer att få en mer likvärdig relation till den gemensamma 

organisationen. Speciellt om de båda kommunerna får lika många ägarandelar och 

styrelseledamöter i bolaget. 

Bolagsformen är därför en lösning på det första problemet som lyfts i avsnitt 2.2 ovan. 

Bolagsformen kan även medföra en tydligare styrning såtillvida att det blir tydligt vem som 

har vilket mandat och hur relationen ser ut till de båda kommunerna. En bolagsstyrelse lyder 

dessutom direkt under KS i respektive kommun, vilket ger ledande politiker en bättre 

möjlighet till insyn i verksamheten än vad man upplever att man har idag med den 

gemensamma nämnden. Bolagsformen skulle således antagligen lösa en del av de problem 

man upplever idag. 

Däremot löser inte bolagsformen bara delvis de problem man upplever med den ekonomiska 

styrningen. Ett bolag får en egen resultat- och balansräkning vilket kan underlätta redovisning 

gentemot kommunerna och även ge bolaget en annan rådighet över planeringen av 

verksamheten. Däremot kommer det fortfarande att finnas behov av att hålla VA kollektiven 

separata och fullmäktige i respektive kommun kommer fortfarande fatta beslut om taxor och 

investeringar av större dignitet. Hur relationen mellan kommunerna och bolaget kommer att 

se ut påverkas emellertid av vilken typ av bolagslösning man väljer (för utförlig beskrivning 

av olika former se bilaga 1). 

Om man väljer ett bilda ett driftsbolag är kommunerna beställare av tjänster och bolaget 

utförare och bolagets rådighet över ekonomi och planering för investering är begränsad. Om 

man däremot väljer att göra bolaget till huvudman ökar bolagets befogenheter och det finns 
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möjlighet att arbeta med mer långsiktig planering av investeringar och även gemensamma 

investeringar för de båda kommunerna (före en översikt se kapitel 3). 

Vilken lösning man väljer kommer att påverka hur mycket man får ut av samverkan. Man får 

med stor sannolikhet ut mer av att samverka om man väljer att ge bolaget större befogenheter 

för då finns det mer utrymme för samordning av aktiviteter och därmed ökar effektiviteten 

och potentialen att uppnå stordriftsfördelar. Å andra sidan riskerar detta att ske på bekostnad 

av ledningens inflytande över verksamhetens utveckling framöver. 

Bolagsformen kan således bidra till att tydliggöra relationer och styrning och även skapa en 

mer likvärdig relation mellan ägarna. Detta innebär emellertid inte att det löser alla problem 

vad det gäller styrning och koordinering kommunerna emellan. Det måste fortfarande 

utarbetas tydliga styrdokument i form av ägardirektiv och former för ägardialog mellan 

kommunerna och mellan kommunerna och bolaget. Kommunerna har redan idag dialog kring 

samverkan genom regelbundna möten mellan KSAU i Höör och Hörby (KS 2018/128 för 

Hörby resp  KSF 2019/114 för Höör ) och det är möjligt att denna form även kan fungera för 

det gemensamma bolaget. Men det är något man måste se över. 

Sammanfattningsvis kan man konstatera att bolagsformen löser en del av problemen som 

upplevs idag, men inte alla. Trots det blir rekommendationen den från utredarens sida att 

kommunerna bildar ett gemensamt bolag för VA verksamheten. Anledningen till denna 

rekommendation är att relationen mellan kommunerna anses som central för att få fortsatt 

samverkan att fungera. 

För att säkerställa en god relation även framöver behöver Hörby kommun känna att deras 

relation till den gemensamma verksamheten är likvärdig den Höörs kommun har. Detta är 

viktigt för att säkerställa tilliten mellan kommunerna å ena sidan och mellan kommunerna och 

VA verksamheten å andra sidan. Saknas tilliten kommer samverkan inte att fungera. Här finns 

det även mycket forskning som stödjer denna slutsats (se bilaga 1). 

Då kommunerna även samverkar på andra områden är därför relationen av stor vikt. För att 

uppnå detta krävs en annan organisationsform. Bolagsformen är då en bra lösning. 

Kommunalförbund ses inte som ett alternativ, dels för att ingen av kommunerna har visat ett 

intresse för en sådan lösning, dels för att bolagsformen har en tydligare styrkedja än vad 

kommunalförbundet har. Att tydliggöra styrning och mandat har varit något som också lyfts 

fram som viktigt av representanter från båda kommunerna. 
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Utöver det rekommenderas kommunerna att fundera på att bilda ett bolag som inte enbart 

fungerar som ett driftsbolag, utan även äger infrastrukturen. Detta eftersom kommunerna står 

inför en rad gemensamma investeringar, däribland gemensam vattenförsörjning, 

gemensamma investeringar i exploateringsområden samt gemensamma investeringar i 

avloppsnätet. 

Att överlåta ägandet av infrastrukturen till bolaget skulle underlätta samordningen av dessa 

investeringar och därmed även möjligheten att i framtida arbete skapa stordriftsfördelar. Man 

ska här ocskå komma ihåg att ett driftsbolag med enbart två ägare riskerar att inte ha en 

tillräcklig stor kostnadsbas för att få till stånd skalfördelar om enbart driften är gemensam.  

Ett driftsbolag innebär således en begränsning i vilka stordriftsfördelar som kan uppnås 

genom samverkan. Medan ett bolag som ges huvudmannaskapet har större möjligheter att 

arbeta med gemensamma investeringar och skapa stordriftsfördelar även i drift och underhåll. 

2.4 Tidsplan och aktiviteter

Givet att kommunerna väljer att bilda ett gemensamt bolag för VA verksamheten finns det en 

rad beslut och aktiviteter som måste genomföras. Nedan listas de mest centrala: 

 Respektive kommun ska fatta beslut om att bilda bolaget.
 Beslut om vad som händer med räddningstjänsten som också ligger i den 

gemensamma nämnden. 
 Bilda bolaget (juridiskt)
 Bestämma var bolaget ska ha sitt säte och arbetsplats. Verksamheten behöver samlas 

på ett ställe. Ett behov som också lyfts fram i utredningen. 
 Bestämma hur styrelsen ska se ut (antal ledamöter och hur de ska väljas och vem som 

är valbar)
 Bestämma hur fördelning av ordförandeskap och vice ordförandeskap ska se ut.
 Ta fram gemensamma ägardirektiv och bolagsordning och därmed enas kring en 

gemensam viljeyttring och ambitionsnivå för bolaget.
 Ta fram former och riktlinjer för ägardialog och ägarsamråd 
 Föra över verksamheten, personal och ekonomi. 
 Se över personal och bemanning och hur verksamheten ska organiseras inom ramen 

för bolaget.

Flertalet av punkterna ovan kan göras under 2020. Hur fort det går att bilda bolaget beror dels 

på hur snabbt beslut kan fattas i respektive kommun samt hur snabbt kommunerna kan enas 

om innehåll i bolagsordning och ägardirektiv samt övriga styrdokument som ska reglera 

relationen mellan ägarna samt mellan ägarna och bolaget. Aktiviteter som har med 
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verksamheten att göra kan ske efter det att bolaget bildats och i samband med att 

verksamheten flyttas över från den gemensamma nämnden till bolaget. Att flytta över 

verksamheten i bolaget torde gå relativt enkelt då VA redan idag utgör en egen organisation i 

form av Mittskåne Vatten och kommunerna när den gemensamma nämnden bildades 2014 

fusionerade sina respektive organisationer. En stor del av det arbete som görs vid en 

bolagisering gjordes således då den gemensamma nämnden och Mittskåne Vatten bildades. 
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3. Olika former för samverkan i ett gemensamt bolag

Utöver att välja bolagsformen ska de samverkande kommunerna välja hur de vill samverka 

inom ramen för denna form. Här handlar det om hur bolagskonstruktionen ska se ut, vilken 

roll bolaget ska ha och hur ägandet av infrastrukturen och huvudmannaskapet för densamma 

ska lösas. Ett alternativ är att låta bolaget som bildas vara huvudman för infrastrukturen och 

även äga den. Ett annat är att varje kommun bildar ett eget bolag som äger och är huvudman 

för infrastrukturen. De bolag som bildas för detta ändamål kan sedan antingen stå som ägare 

till ett gemensamt driftsbolag eller vara dotterbolag till ett sådant. Oavsett om de bolag som 

varje kommun äger individuellt är ägare eller döttrar till driftsbolaget innebär en sådan 

lösning att det är relativt enkelt att särredovisa såväl tillgångar som kostnader för respektive 

VA-kollektiv. Kostnad för drift och personal som upparbetas i driftsbolaget fördelas på ägarna 

och faktureras respektive VA-kollektiv. Taxan tas oavsett val av lösning i 

kommunfullmäktige. 

Förutom ovan nämnda lösning kan man välja att skapa ett gemensamt driftsbolag och låta 

såväl ägande som huvudmannaskap av infrastrukturen ligga kvar i respektive kommun. 

Bolaget blir då ett rent driftsbolag och fakturerar respektive ägare för kostnader för drift, 

underhåll och investeringar och som kan hänföras till respektive kommuns VA-kollektiv. 

Kommunerna blir då beställare av tjänster och bolaget en ren utförare. Fördelen med en sådan 

lösning är att infrastrukturen inte behöver värderas och ägandet för denna överföras till en 

annan juridisk person än den enskilda kommunen. Detta underlättar själva 

bolagiseringsprocessen. 

Viktigt att poängtera är således att oavsett vilken organisationsstruktur som väljs för bolaget, 

kommer VA-kollektiven att hållas isär och varje VA-kollektiv kommer att bära sina egna 

kostnader. Särredovisning av respektive VA-kollektivs kostnader är ett krav enligt nuvarande 

Vattentjänstlag. Detta krav är kopplat till självkostnadsprincipen som även den regleras i 

Vattentjänstlaget. Denna princip innebär att en kommun inte får ta ut en högre taxa än vad 

som motsvarar de faktiska kostnaderna för att driva VA-verksamheten. Taxan ska återspegla 

driftskostnader och kostnader för investering och underhåll för VA-kollektivet i en kommun. 

Detta innebär att kostnader för VA aldrig kan flyttas mellan kommuner och en kommun 

belastas med kostnaderna för VA i en annan kommun. Detta gäller oavsett samverkansform. 

Detta innebär också att varje kommun själv beslutar om VA-taxan och anslutningsavgifterna 
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för den egna kommunen oavsett var huvudmannaskapet ligger. Konsekvenserna blir att en 

kommun vid samverkan aldrig avsäger sig rådigheten eller inflytandet över den egna VA-

verksamheten utan genom att ha kontroll över taxan och avgifterna styr man också över hur 

omfattande investeringar som ska göras och när samt hur verksamheten ska utvecklas. 

För att närmre illustrera de tre olika alternativen kommer en redogörelse att mer i detalj göras 

för de tre olika lösningarna. För att illustrera kommer exempel att tas från tre redan befintliga 

organisationer. Roslagsvatten som använder sig av modellen med ett moderbolag och 

underliggande döttrar. Mitt Sverige Vatten som har en konstruktion som innebär att de 

kommunspecifika bolagen äger driftsbolaget. Slutligen kommer en beskrivning att göras av en 

lösning med ett renodlat driftsbolag och där kommer NSVA (Nordvästra Skånes AB) att 

användas som illustration. 

3.1 Roslagsmodellen

Roslagsvatten AB är ett bolag som bildades 1989 av Österåkers kommun. Därefter har andra 

kommuner blivit delägare och i dagsläget har bolaget fem huvudägare: Österåker, Vaxholm, 

Knivsta, Ekerö och Vallentuna. Utöver det bedriver bolaget verksamhet på uppdrag i Täby, 

Danderyd och Upplands Väsby. Från början arbetade Roslagsvatten enbart med vatten och 

avloppstjänster till de anslutna kommunerna, men nu bedriver bolaget även 

avfallsverksamhet.

Roslagsvatten AB är moderbolag. Moderbolaget ansvarar för driften och där finns all personal 

och kompetens. Styrelsen för moderbolaget består av politiker från huvudägarna. I denna 

styrelse hanteras ägarfrågor och gemensam policy för bolagets verksamhet.

Huvudmannaskapet och ägandet av respektive delägares anläggningstillgångar ligger i 

dotterbolag till moderbolaget. Dotterbolagen är underordnande moderbolaget. Varje 

huvudägare har ett eget dotterbolag (Österåker Vatten AB, Vaxholm Vatten AB, Knivsta 

Vatten AB, Ekerö Vatten AB samt Vallentuna Vatten AB). Dotterbolagen har inga anställda, 

utan enbart en styrelse. Denna styrelse består av folkvalda politiker från den kommun som 

äger dotterbolaget. I dotterbolagens styrelse fattas beslut som rör investeringar och taxor.
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Fig. 1: Illustration över Roslagsvatten AB:s organisatoriska lösning.

3.2 MittSverige Vatten och avfall AB

MittSverige Vatten AB bildades 2006 av Sundsvalls och Timrås kommuner. Senare har även 

Nordanstig gått in som ägare i bolaget. Från början var bolaget ett renodlat VA bolag, men hr 

nu även avfallshantering inom sitt ansvarsområde. När det gäller MittSverige Vatten och 

Roslagsvatten finns det en hel del likheter i hur de båda bolagen är organiserade, men också 

västenliga skillnader. 

Precis som i fallet med Roslagsvatten finns det ett moderbolag i MittSverige Vatten. 

Moderbolaget ansvarar för driften och det är där all personal är anställd. Däremot har 

kommunerna i MittSverige Vatten inte valt formen med dotterbolag, utan istället valt att bilda 

ägarbolag. Varje kommun har ett ägarbolag som vart och ett äger andelar i moderbolaget. 

Ägarbolagen är även huvudman för VA-verksamheten i respektive kommun och äger 

respektive kommuns tillgångar. I styrelsen för ägarbolagen sitter folkvalda politiker från 

respektive kommun. I styrelsen för driftbolaget sitter representanter från anläggningsbolagens 

styrelser. 
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Fig. 2: Illustration över MittSverige Vatten AB:s organisatoriska lösning

3.3 NSVA

NSVA (Nordvästra Skånes Vatten och Avlopp) bildades 2009 av Helsingborg, Båstad, 

Landskrona, Svalöv och Åstorp. Sedan 2010 är även Bjuvs kommun delägare. 

NSVA utgör ytterligare ett exempel på hur en bolagslösning för samverkan kan se ut. I NSVA 

finns det bara ett bolag och inga dotterbolag (se fig. 2.3). Bolaget är ansvarigt för driften av 

vatten- och avloppsverksamheten. Huvudmannaskapet för verksamheten samt ägandet av 

anläggningstillgångarna ligger kvar i respektive ägarkommun. Kommunerna är även 

beställare av verksamheten och varje kommun har en utsedd ansvarig beställare som sköter 

kontakten med NSVA. Inom ramen för bolaget särredovisas respektive kommuns ekonomi för 

att säkerställa att respektive VA-kollektiv bär sina egna kostnader. 

Alla kommuner äger lika stor del av bolaget och har lika mycket inflytande i styrelsen. Att 

alla kommuner skulle ha samma ägarandel ansågs som viktigt när bolaget bildades, eftersom 

man ville säkerställa att de mindre kommunerna inte skulle känna sig förfördelade i 
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samarbetet. Det bör noteras att i NSVA finns det i och med att det är sex kommuner som äger 

bolaget en större resursbas och detta skapar andra möjligheter för stordriftsfördelar i driften 

som det kan vara svårare att uppnå med färre ägare. Med färre ägare bör man därför funder på 

en lösning med gemensamt ägande av infrastrukturen för att på så sätt uppnå fler 

samordningsfördelar. 

Fig. 3: Illustration över NSVA AB:s organisatoriska lösning

Helsingborg Svalöv Åstorp Bjuv Båstad Landskrona 

NSVA
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Bilaga 1: Översikt över olika former för interkommunal samverkan 

Svenska kommuner har en lång tradition av att samverka med andra kommuner inom olika områden. 
Samverkan sker inom de flesta verksamheter och sektorer idag, men omfattningen och karaktären på 
samverkan varierar och likaså motiven bakom. Inom en hel del områden sker en mer informell 
samverkan i form av olika nätverk mellan professioner. Då handlar det framförallt om utbyte av 
erfarenhet och kunskap och att ha en dialog kring gemensamma utmaningar och frågor. I andra fall 
är samverkan mer formaliserad och sker i form av avtal eller gemensamma organisationer. I dessa fall 
är motiven till samverkan mer omfattande och handlar inte enbart om erfarenhetsutbyte, utan 
istället om att säkra verksamhetens framtida utveckling genom att skapa bättre förutsättningar för 
kompetensförsörjning och öka tillgången till resurser genom att skapa en gemensam resursbas och 
till viss del även förutsättningar för stordriftsfördelar. Det senare innebär en mer långtgående 
samverkan i form av gemensam drift och även investeringar, något vi hittills framförallt kan se har 
skett inom tekniska försörjningssystem som VA. Detta har inneburit att det framförallt när det gäller 
VA verksamheten, under de senaste två decennierna bildats organisationer som ägs av flera 
kommuner gemensamt. 

När det gäller möjligheten att bilda en gemensam nämnd har svenska kommuner enligt lagstiftningen 
tre möjliga former att välja mellan. Det är gemensam nämnd, gemensamt ägt kommunalt bolag samt 
kommunalförbund. I detta avsnitt kommer dessa tre former att beskrivas samt dess för- respektive 
nackdelar att lyftas fram. 

Vad kännetecknar den gemensamma nämnden?

Vid bildandet av en gemensam nämnd utses en värdkommun inom vilken den gemensamma 
nämnden bildas och utgör en förvaltning med en egen politisk nämnd alternativt ingår som en del i 
en befintlig förvaltning i värdkommunen. Den gemensamma nämnden styrs av politiker från de 
samverkande kommunerna. Men, den eller de kommuner som inte är värdkommun flyttar över sin 
verksamhet till värdkommunen och den ekonomiska redovisningen sker inom ramen för 
värdkommunens ekonomi. 

Till grund för bildandet av den gemensamma nämnden ligger en överenskommelse om samverkan 
kommunerna emellan samt ett reglemente för den gemensamma nämnden som måste antas av de 
samverkande kommunernas respektive fullmäktige (Anell och Mattisson, 2010). Överenskommelsen 
mellan de samverkande parterna reglerar relationen mellan parterna under samverkan och där 
preciseras även vilka behörigheter och befogenheter den gemensamma nämnden kommer att ges 
(SKL, 2009). I avtalet mellan parterna behöver även ekonomiska transaktioner regleras och hur 
eventuella överskott eller underskott som kan uppstå ska hanteras och regleras mellan parterna. Vad 
som också behöver regleras är ägandeförhållandet för de resurser som nyttjas gemensamt. I 
reglemente och överenskommelse/avtal mellan de samverkande parterna regleras även hur 
eventuella tvister eller avveckling av den gemensamma nämnden ska hanteras.  

Rent juridiskt betraktas den gemensamma nämnden som vilken annan nämnd som helst och 
verksamheten ska i den mån de är möjligt därför också bedrivas som en vanlig nämnd (SKL, 2009). 
Detta innebär bl.a. att alla kommuner som deltar i den gemensamma nämnden har rätt att utse 
förtroendevalda till nämnden. Kommuner kan således genom bildandet av en gemensam nämnd 
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samverka utan att någon av de samverkande parterna behöver ge avkall på politiskt inflytande över 
den verksamhet som de samverkar kring (SKL, 2009). Inte heller relationen till medborgarna 
förändras vid bildandet av en gemensam nämnd, utan dessa har samma möjlighet till insyn och 
inflytande i relation till den gemensamma nämnden som de har i relation till en vanlig nämnd (SKL, 
2009). Den gemensamma nämnden är således ingen egen juridisk person, utan en del av 
värdkommunens organisation.

Vad kännetecknar bolagsformen?

En annan form för samverkan är det kommunala bolaget. Kommuner kan välja att tillsammans 
bedriva en verksamhet inom ramen för ett aktiebolag. I kommunallagen finns det reglerat vad som 
gäller för att en kommuns ska få lov att bedriva en verksamhet i bolagsform samt villkoren för 
bildandet av ett sådant (Stattin, 2007). När bolaget väl är bildat är det aktiebolagslagen som reglerar 
hur verksamheten bedrivs inom ramen för bolaget. Bolagsformen är således en privaträttslig form 
och det bolag som bildas är en egen juridisk person skild från kommunen. 

Styrningen av bolaget sker i enlighet med de regler som anges i aktiebolagslagen och de innebär i 
stort att ägarna har rätt att utse styrelseledamöter och revisorer, att skriva aktieägardirektiv och att 
välja ombud till bolagsstämman (Stattin, 2007). I ägardirektiven regleras relationen mellan ägarna 
och bolaget och där ingår bl.a. en beskrivning av bolagets syfte och uppdrag, bolagets skyldigheter 
när det gäller ekonomi samt att lämna uppgifter till ägarna. Utöver det har kommunstyrelsen i 
respektive ägarkommun enligt kommunallagen en uppsynsplikt över de bolag kommunen äger. 

När flera kommuner gemensamt äger ett bolag kan de skriva ett konsortialavtal. Konsortialavtalet 
reglerar relationen mellan aktieägarna. Konsortialavtalet således viktigt då det reglerar hur 
relationen mellan ägarna ska se ut. Här kan det t.ex. stå vem som har rätt att utse ledamöter till 
styrelsen, vem som utser lekmannarevisor, styrelsen sammansättning, när en fråga ska avgöras av 
ägarnas respektive fullmäktige, hur ansvaret för ekonomin ska fördelas, hur ägarförhållandena kan 
regleras och försäljning av andelar ske samt villkor för eventuella förändringar i ägandet eller en 
avveckling av bolaget ska ske och hur eventuella tvister ska lösas. 

Det finns ingen lagstadgad rätt för en ägare att utse ledamöter till styrelsen. Hur många ledamöter 
som ska utses, dvs. om man vill ha en stor eller liten styrelse, avgör om alla ägare kommer att ha en 
representant i styrelsen. Det finns även en möjlighet att låta ansvaret för att utse ledamöter till 
styrelsen rotera mellan ägarna (SKL, 2009). När det gäller lekmannarevisionen kan det också, om det 
är många ägare bli komplicerat om varje enskild ägare ska utse en egen lekmannarevisor utöver den 
auktoriserade revisorn. En lösning kan då vara att låta en kommun utse lekmannarevisor. 

Ansvaret för styrningen av den verksamhet som bedrivs inom ramen för bolaget vilar på styrelse och 
vd. Även om kommunala bolag lyder under offentlighetsprincipen är således möjligheten till insyn 
och inflytande mer begränsad än vid samverkan genom bildandet av en gemensam nämnd eller 
kommunalförbund. Möjligheten till insyn och inflytande i kommunala bolag är något som lyfts fram 
som ett problem inom litteraturen (Grossi och Thomasson, 2015). 

När det gäller samverkan i ett gemensamt ägt bolag finns det olika former för hur detta kan ske. 
Kommuner som samverkar kan göra det genom att tex bilda ett renodlat driftsbolag alternativt flytta 
över mer ansvar på bolaget inklusive själva huvudmannaskapet. Olika former för samverkan i 
bolagsform redogörs det för närmre i kaptiel 4.
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Vad kännetecknar ett kommunalförbund

Ett kommunalförbund är en offentligrättslig juridisk person och formerna för kommunalförbundet 
regleras i kommunallagen. Till skillnad från den gemensamma nämnden är kommunalförbundet en 
fristående enhet och därmed inte en del av någon av de samverkande kommunernas förvaltning 
(SKL, 2009). Ett kommunalförbund är när det gäller styrning och insyn till stora delar likt en kommun 
och förbundet kan vara huvudman för de frågor medlemskommunerna väljer att flytta över till 
förbundet (Anell och Mattisson, 2010). Bildandet och överförandet av en verksamhet till ett 
kommunalförbund ska således inte ha någon negativ inverkan på medborgares möjlighet till insyn 
och inflytandet (SKL, 2009). Däremot har medlemmarna i förbundet kvar det ekonomiska ansvaret 
och är skyldiga att täcka kostnader som uppstår om kommunalförbundet saknar tillgångar (SKL; 
2009). 

Relationen mellan medlemskommunerna regleras i en förbundsordning som upprättas vid 
förbundets bildande. Förbundet styrs antingen av en direktion och tillhörande nämnder eller av ett 
förbundsfullmäktige och tillhörande nämnder. Ett förbundsfullmäktige fungerar som ett 
kommunfullmäktige och det finns således möjlighet för medlemmarna att ha politiska representanter 
i förbundet från flera partier (Anell och Mattisson, 2010). En direktion är ett mindre styrande organ 
än fullmäktige och där kan inte politisk representativitet tillgodoses på samma sätt. Å andra sidan 
innebär en direktion ett mer operativt styre (Anell och Mattisson, 2010). Båda lösningarna innebär 
emellertid löpande insyn och politisk styrning av verksamheten och kommunstyrelsen i respektive 
kommun har även uppsyn över kommunalförbundet (SKL, 2009). 

Bildandet av ett kommunalförbund innebär att en ny juridisk person skapas. Detta sker när 
förbundsordningen antagits av fullmäktige i medlemskommunerna. Kommunalförbundet omfattas av 
kommunallagen (SKL, 2009). Utöver det regleras kommunalförbundet av vad som står i 
förbundsordningen och medlemmarna kan även i viss utsträckning skriva in i förbundsordningen att 
undantag ska göras från kommunallagen t.ex. när det gäller mandatperioden (SKL, 2009). 
Förbundsordningen reglerar således hur relationen ser ut mellan medlemmarna och 
kommunalförbundet efter förbundets bildande. Exakt vad den ska innehålla anges i kommunallagen. 
Här ingår bl.a. namn och säte, verksamhetens art och omfattning av verksamhet och ansvar, antal 
medlemmar, den politiska styrningen representationen i nämnder och fullmäktige eller direktion, hur 
styrning av ekonomi och budget ska se ut, fördelning av kostnader, skulder och tillgångar mellan 
medlemmar, hur utträde och likvidation ska ske och hur tvister ska lösas. 

Medlemmarna kan välja mellan att ge förbundet stor frihet eller begränsa deras möjlighet att råda 
över en verksamhet. Kommunalförbundet har efter bildandet självbestämmanderätt över de 
verksamheter som förbundet enligt förbundsordningen ansvarar för. Medlemmarna har därför inte 
längre befogenhet att verka inom dessa områden. Det är de förtroendevalda som representerar 
medlemmarna i fullmäktige och direktionen som är ansvariga för att säkerställa att förbundet 
förverkligar sitt syfte (SKL, 2009). Förtroendevalda i direktion respektive fullmäktige utses av 
kommunfullmäktige i medlemskommunerna. Hur fördelningen av politisk representation från 
förbundets medlemmar ser ut regleras i förbundsordningen. 
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Jämförelse av respektive organisationsforms för- respektive nackdelar

Gemensam nämnd

Vilka är fördelarna?

En av den gemensamma nämndens främsta fördelar är att bildandet av nämnden inte har någon 
negativ inverkan på insyn, transparens och inflytande. Vad som ofta lyfts fram i forskning kring 
interkommunal samverkan är att det finns en risk att den har en negativ påverkan på demokratin då 
respektive kommuns inflytande riskerar att begränsas (Kalu, 2012; Durose et al., 2015). 
Verksamheten upplevs komma längre ifrån såväl den enskilda kommunens inflytande över 
verksamheten som medborgarnas möjlighet till påverkan. Detta avstånd påverkar inflytande och 
politisk styrning av en verksamhet och därmed också möjligheten till ansvarsutkrävande. Det senare 
påverkar medborgares möjlighet att hålla politiker ansvariga för hur verksamheter styrs. Dessa 
problem torde emellertid inte uppstå vid bildandet av en gemensam nämnd då en sådan, åtminstone 
på pappret, inte innebär några förändringar för det politiska styret och inflytandet över en 
verksamhet. Däremot visar tidigare studier av gemensam nämnd att den kommun eller de 
kommuner som inte är värdkommuner kan uppleva att insynen försvåras och närheten till 
verksamheten försvinner.

En annan fördel med den gemensamma nämnden är dess enkelhet och att det är lätt att bilda en 
gemensam nämnd då den gemensamma nämnden är en del i den kommunala organisationen och 
inte en egen juridisk person. Detta underlättar också överförandet av en verksamhet från en 
kommun till värdkommunen vid bildandet av en gemensam nämnd. 

Ytterligare en fördel med den gemensamma nämnden är att den nya organisationen kan använda sig 
av befintligt administrativt stöd, kompetens och övriga dylika resurser inom värdkommunen. Den nya 
organisationen behöver således inte bygga upp en egen administration och kostnaderna för dessa 
resurser belastar inte fullt ut den nya organisationen utan delas med andra nämnder och 
förvaltningar inom värdkommunen. 

Vilka är nackdelarna?

Även om en gemensam nämnd är lätt att bilda har den ofta uppfattats som svårstyrd och tungrodd 
om det är flera kommuner som deltar i nämnden. Detta gäller framförallt när det handlar om drift av 
gemensamma verksamheten och således inte när det handlar om myndighetsutövning eller 
servicestöd (Anell och Mattisson, 2009). Gemensam nämnd är inte heller lika vanligt förekommande 
som organisatorisk lösning vid samverkan inom VA sektorn där gemensamt ägda bolag och 
kommunalförbund är vanligare. 

Gemensam nämnd uppfattas även som svårstyrd utifrån ett administrativt och då framförallt 
ekonomiskt perspektiv.  Det är t.ex. mer komplext att säkerställa att ekonomin för de samverkande 
kommunernas VA-kollektiv hålls separerade under en gemensam nämnd. Anledningen är att det 
formella huvudmannaskapet inte kan överföras till en annan kommun och en kommun kan inte 
heller äga ledningsnät i en annan kommun. Det måste alltså vid en gemensam nämnd finnas en VA-
ekonomi i varje kommun, trots att verksamheten utgår från värdkommunen. Detta kan vara en 
bidragande orsak till att den gemensamma nämnden är ovanlig vid samverkan inom VA och också 
ovanlig när flera kommuner samverkar inom VA.



25

Vid alla typer av samverkan finns det inledningsvis en period där parterna ska hitta varandra. Det 
handlar dels om att de parter som ska ingå samverkan ska komma överens om hur samverkan ska se 
ut och i vilken form samverkan ska ske, dels handlar det om att komma överens om hur relationen 
mellan de samverkande parterna ska regleras. Det handlar också om att komma överens om vem 
som ska vara värdkommun, vem som ska inneha ordförandeposten och hur många ledamöter 
respektive samverkande part ska utse till den gemensamma nämnden. Den typen av diskussioner kan 
ta tid och resurser i anspråk. Detta trots att den gemensamma nämnden juridiskt betraktas som 
vilken annan nämnd som helst. 

Vad som också kan ta tid vid en samverkan är att få den gemensamma organisationen att fungera. 
Det handlar om allt från att skapa gemensamma ledningsfunktioner och organisatoriska processer, 
till att hitta gemensamma lösningar för administration och IT-system. Det handlar även om att hitta 
former för hur den nya gemensamma organisationen ska kommunicera med ägarna och även hur 
relationen till andra nämnder i de samverkande kommunerna ska se ut. Detta är något som tar såväl 
tid som resurser i anspråk. Forskning visar att det kan ta flera år 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). 

Utöver de ovan nämnda nackdelarna finns alltid risken att någon part inte är nöjd med hur 
samverkan sker eller vad man får ut av att samverka. Detta kan leda till en diskussion parterna 
emellan om att upplösa samverkan. Då en gemensam nämnd inte är en juridisk person torde det 
emellertid vara relativt enkelt att rent administrativt föra tillbaka ansvaret för verksamheten till 
respektive kommuns förvaltning. Det handlar emellertid om en organisationsförändring och en sådan 
kräver alltid resurser. 

Bolagsformen

Vilka är fördelarna?

En av de fördelar som ofta lyfts fram i forskning och litteratur kring bolagisering av kommunala 
verksamheter är att styrningen blir mer effektiv och beslutsvägarna blir kortare (Thomasson, 2013a). 
Utöver det anses det vara en fördel att verksamheten får en egen identitet och inte längre behöver 
konkurrera med andra kommunala verksamheter om utrymme på den politiska dagordningen. 
Speciellt tydligt blir detta om verksamheten innan bolagiseringen ingick i en nämnd med flera andra 
verksamheter. Att då få en egen styrelse som bara fokuserar på den verksamhet som bolaget 
bedriver upplevs därför ofta som något positivt och något som bidrar till att synlig göra den 
verksamheten och att den får en egen identitet (Thomasson, 2013b). En anledning till detta är att 
bolag rapporterar direkt till kommunstyrelsen och ligger under deras insyn. Ytterligare en fördel som 
lyfts fram är att verksamheten får en egen resultat- och balansräkning. 

En fördel med bolagsformen är att det är relativt lätt att ta in nya ägare i bolaget. Det upplevs ofta 
också som relativt enkelt utifrån ett styrperspektiv. Det senare är emellertid delvis avhängigt av 
vilken typ av modell man använder sig av för samverkan i det gemensamma bolaget, vilket också 
diskuterades tidigare i detta avsnitt. Man ska också komma ihåg att alla organisationsförändringar 
kräver tid och resurser. Även om det är relativt enkelt att ta in nya ägare ska deras verksamheter 
därefter föras in bolaget och införlivas med befintlig verksamhet. Att ta in nya ägare innebär således 
alltid en förändring av organisationen. 
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Ytterligare fördelar är som vid alla typer av samverkan och som också lyftes upp i avsnittet kring 
gemensam nämnd, att en större organisation har lättare att rekrytera kompetens och har en större 
resursbas. Sammantaget innebär det att organisationen blir mindre sårbar och har andra 
förutsättningar att arbeta med långsiktig utveckling av infrastrukturen och därmed också säkerställa 
att verksamheten blir mer hållbar (Thomasson, 2013b). Tidigare studier visar också på att det finns 
tydliga indikationer på att kvaliteten i verksamheten ökar vid samverkan (Warner, 2011; Rodrigues et 
al., 2012; Bel och Warner, 2015; Thomasson, 2017). Däremot finns det inga belägg för att samverkan 
medför kostnadsbesparingar, inte på kort och halvlång sikt i alla fall. Istället tenderar ambitionsnivån 
att öka och därmed också kostnaderna (Warner, 2011; Rodrigues et al., 2012; Bel och Warner, 2015; 
Thomasson, 2017). Därmed inte sagt att detta är negativt, tvärtom kan det vara en fördel för såväl 
kvaliteten på verksamheten som för medborgarna. Det finns möjligheter att på längre sikt uppnå 
kostnadsbesparingar efterhand som gemensamma investeringar och infrastrukturen byggs ihop allt 
mer. Att bygga ihop infrastrukturen är emellertid något som underlättas av att ägandet av 
infrastrukturen läggs i det gemensamma bolaget eftersom det underlättar samordning av arbetet. 

Vilka är nackdelarna? 

När ett kommunalt bolag bildas, bildas även en ny juridisk person. Detta innebär även att när 
kommuner för över verksamheter till ett kommunalt bolag påverkar det såväl insyn som möjligheten 
till styrning och inflytande över verksamheten. Det påverkar även medborgarnas möjlighet till 
ansvarsutkrävande och kan också medföra att det blir svårare för medborgare att förstå vem som 
ansvarar för vad (Grossi och Thomasson, 2015). Anledningen till att bolagisering anses ha en negativ 
inverkan på de demokratiska processerna är framförallt att relationen mellan den politiska 
styrningen och verksamheten förändras i förhållande till hur det ser ut när verksamheter ligger under 
en nämnd. Det är även detta som påverkar vilken relation medborgare får till den verksamhet som 
bolagiseras (Grossi och Thomasson, 2015). Det är också viktigt att poängtera att relationen mellan en 
styrelse och bolaget skiljer sig åt från den mellan en nämnd och en förvaltning (Stattin, 2007; 
Thomasson, 2013a). Det innebär också att relationen mellan verksamheten och politiken blir 
annorlunda och den politiska styrningen mer indirekt. Detta även om det är politiker som sitter i 
styrelsen för bolaget.

Däremot finns det in Kommunallagen och Aktiebolagslagen under vilka det kommunala bolaget lyder 
flera möjligheter för en kommun som ägare att kompensera för att den politiska styrningen skiljer sig 
åt mellan nämnder och bolag. Den ena saken är emellertid formen som sådan och vilka möjligheter 
den ger, den andra är hur den används och tillämpas i det enskilda fallet. Studier visar på att olika 
kommuner är olika bra på ägarstyrning och att det går att lära sig att bli en bättre ägare (Knutsson 
och Thomasson, 2017; Thomasson, 2009). Hur bolagen styrs är således en viktig komponent i 
sammanhanget och här är det i mångt och mycket upp till ägarna själva att avgöra hur aktiva man vill 
vara som ägare. En aktiv ägare har goda möjligheter givet de verktyg som lagen ger att ha såväl insyn 
som rådighet över den verksamhet som bedrivs i bolagsform. 

Precis som vid bildandet av en gemensam nämnd går det inledningsvis åt en del resurser för att 
hantera och reglera relationen å ena sidan mellan ägarna och å andra sidan mellan ägarna och 
bolaget. Det är olyckligt om ägarna har olika uppfattning om hur bolaget ska styras eller om bolaget 
har olika typer av relation med olika ägare då detta ökar komplexiteten i styrningen av bolaget och 
tar resurser av ledningen. Likaså är det problematiskt om de olika ägarna använder sig av olika 
rapporteringssystem och IT-system då detta ofta medför extra arbete för bolaget. Relationerna och 
formerna för samverkan brukar emellertid sättas sig över tid. Precis som i fallet med den 
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gemensamma nämnden är detta processer som underlättas om parterna redan känner varandra eller 
har förtroende för varandra och man kan hitta former för att hantera inflytande. 

Likaså krävs det tid och resurser för att få den gemensamma organisationen att fungera och för att 
skapa gemensamma processer och rutiner. Som tidigare nämndes i samband med redogörelsen för 
gemensam nämnd bruka det ta några år innan en ny organisation har satt sig. Under den här tiden 
kan det vara påfrestande för såväl personal som ledning och det finns en risk att personalen 
motsätter sig förändringen. 

Det finns däremot en skillnad gentemot den gemensamma nämnden och det är att när ett bolag 
bildas måste detta bolag i egenskap av egen juridisk person ofta skaffa sig en egen administration. 
Kostnaden för detta kan verksamheten då inte längre dela med andra förvaltningar inom 
kommunerna, vilket var fallet med den gemensamma nämnden. En hel del av den här typen av stöd 
och kompetenser kan bolaget handla upp, vilket underlättar processen något. Vad man dock ska ta 
med i beräkningen är att en sådan upphandling faller inom ramen för Lagen för offentlig 
upphandling. 

Ytterligare en komplikation med bolagisering av verksamheter är att alla tillgångar som ska föras över 
till bolaget måste värderas och lyftas ut ur kommunens balansräkning och in i bolagets balansräkning. 
Det uppkommer då skattemässiga och ekonomiska konsekvenser som behöver tas hänsyn till. 
Sådana processer tar också tid och är även de resurskrävande. Det samma gäller för personalen som 
då bolaget är en ny juridisk person kommer att i praktiken byta arbetsgivare. 

En risk är vad som händer om samverkan inte fungerar. Att upplösa ett bolag är en sak, en annan är 
att återta verksamheten i egen regi. Det senare riskerar att bli en omfattande, kostsam och 
resurskrävande process som kan komma att negativt påverka verksamheten under en tid. 

Kommunalförbund

Vilka är fördelarna? 

Kommunalförbundet är en egen juridisk person, vilket ger den delar av de fördelar som det 
kommunala bolaget har. Kommunförbundet blir således en egen organisation där medlemmarna i 
kommunalförbundet kan ges lika stora möjligheter till inflytande och också en likvärdig 
representation i de styrande organen. Detta är en fördel som kommunalförbundet har i förhållande 
till den gemensamma nämnden där den kommun som agerar värdkommun tenderar att få en 
särställning och en närmre relation till verksamheten man samverkar kring. 

Ytterligare en fördel med kommunalförbundet är att förbundet styrs som en kommun, dvs 
möjligheten till insyn och transparens är densamma som när en verksamhet bedrivs i nämndform i en 
kommun. Likaså sker styrningen av verksamheten på ett likartat sätt. Detta ger kommunalförbundet 
fördelar gentemot det kommunala bolaget, där styrningen av bolaget regleras av aktiebolagslagen 
och insynen kan upplevas som svårare i och med att styrelsen och VD agerar mer självständigt i 
bolagsformen. 
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Vilka är nackdelarna? 

En nackdel med kommunalförbundet är hur det styrs. Styrningen av kommunalförbundet blir i och 
med att det i princip är en egen kommun, komplext, Det gör att det finns en risk att 
kommunalförbundet om det har många medlemmar riskerar att upplevas som tungrott. 

En annan aspekt är att kostnadsbilden påverkas av bildandet av en gemensam organisation eftersom 
de administrativa kostnaderna tenderar ökar. Från att verksamhetens administration skötts internt i 
den egna kommunen ska en ny administrativ apparat och byråkrati byggas upp för den gemensamma 
organisationen. Kostnaderna för denna fanns inte tidigare, utan ska fördelas på respektive medlem 
som dessutom fortfarande har kvar kostnaderna för den egna kommunala förvaltningen. De senare 
torde inte minska nämnvärt för att en verksamhet lyfts ut och blir en egen juridisk person. Snarare 
riskerar andelen kostnader för kvarvarande verksamheter att öka då färre verksamheter är med och 
delar på overheaden. Detta är något som gäller för såväl bolagsformen som kommunalförbundet, 
men inte för den gemensamma nämnden. 

Precis som i övriga samverkanslösningar blir innehållet i överenskommelsen mellan medlemmarna 
viktiga då det är avgörande för hur relationen mellan parterna kommer att se ut när förbundet är 
bildat. Frågor kring representation i direktion/fullmäktige, förbundets namn och säte och fördelning 
tillgångar och kostnader är alla känsliga frågor som kan komma att kräva långa förhandlingar. 
Problem kan t.ex. uppstå om den ena kommunen är större än dem andra och den större kommunen 
dessutom vill att sätet för förbundet ska ligga i den kommunen eller har högre andel politiska 
ledamöter i direktion eller fullmäktige. 
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