Balansmastarna

- Sa starker kommunala bolag sobona
det lokala naringslivet S oelvaronmsin



Forord

En lindanserska har inte rad att tappa koncentrationen och maste alltid vara fokuserad
pa att ta ratt beslut vid ratt tidpunkt. Detta ar ocksa helt avgérande for de som styr,
driver och utvecklar kommunala bolag.

Att standigt befinna sig i balansakten mellan att leverera affarsmassighet och
samhallsnytta, att vara resurseffektiv samtidigt som man bidrar till det hallbara
samhallsbygget, ar det som gér vara medlemmar unika. Aven om affarsmassig
samhallsnytta ar de kommunala bolagens styrka ar det ocksa deras utmaning.

Det ar en konst att styra mot bada dessa mal samtidigt, darfor ar det extra viktigt
att de har ratt forutsattningar for att kunna genomféra sina uppdrag pa basta satt.
Det innebar tydlighet kring vem som styr, vilka verksamhetsmalen ar och hur malen
ska uppnas.

Med sin hybridform besitter kommunala bolag stor potential och en mojlighet att
verka mer langsiktigt, snabbfotat och effektivt. Men komplexiteten baddar aven for
utmaningar. Det handlar bland annat om kritik gallande att kommunala bolag bidrar
till osund konkurrens genom att bedriva verksamhet som egentligen borde skotas
av det privata naringslivet.

Syftet med denna rapport ar att titta narmare pa den kritiken och underséka vad den
grundar sig i. Vad finns det for oklarheter? Finns det missforstand som kan redas ut?
Gar det att jobba mer proaktivt med dessa fragor? Och vad sager egentligen lagen?
Vi vill ocksa passa pa att 6ka kunskapen kring hur man som &gare till kommunala
bolag kan tanka for att minska risken for osund konkurrens.




Trots vissa utmaningar ar kommunala bolag en organisationsform som uppskattas.
Antalet kommunala bolag 6kar kontinuerligt och i en Demoskopundersokning fram-
kommer det att 8 av 10 kommunpolitiker har en positiv instéllning till kommunala
bolag. De &r ett satt att organisera samhéllsviktig verksamhet pa ett affairsmassigt
satt som gar tillbaka till mitten av 1800-talet och i takt med att antalet kommunala
bolag 6kar har aven verksamhetsomradena utokats. Fran gasverk, vattenlednings-
verk och elektricitetsverk till exempelvis omsorgsbolag, museum och stadsnat. Det
finns idag cirka 2200 kommunalt eller regionalt dgda bolag.

Var forhoppning med denna rapport ar att nyansera debatten om osund konkurrens,
oka kunskapen och tydliggora vad som faktiskt galler. Det finns gott om exempel pa
kommuner och regioner som har en aktiv dgarstyrning och valfungerande dialoger
med det lokala naringslivet, vilket ar en forutsattning for att bade utveckla och
gynna det privata naringslivet. Fler maste lara
sig av dem for att starka den lokala marknaden
och bidra till sund konkurrens. Genom att félja
deras exempel kan kommunala bolag fortsatta
skapa samhallsnytta i Sverige nu - och en lang
tid framover.
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Sammanfattning

| denna rapport har vi samlat fakta om kommunala bolag och deras roll pa marknaden
utifran ett konkurrensperspektiv. Vi har samlat tips och verktyg till kommunala bolag
och deras agare om hur de kan starka det lokala naringslivet. Vi bemoter dven nagra
av de vanligaste missférstanden som spatt pa debatten om osund konkurrens.

| rapporten finns dven exempel pa bolag som visar att myntet ofta har tva sidor

- det som vid forsta anblick kan tyckas bidra till osund konkurrens handlar manga
ganger om hur kommunala bolag fyller ett tomrum som det privata naringslivet inte
kan fylla, och istallet bidrar till ett starkare lokalt naringsliv.

Las om

- MélIndal Energi som gor miljésatsningar som fa privata bolag skulle kunna goéra,
samtidigt som man gynnar naringslivet genom att anlita lokala underentreprenorer.

« Sala Silvergruva som driver restaurang- och caféverksamhet vid den historiska
gruvan men dar man rekommenderar andra restauranger och caféer pa stan.

« Arena Alvhégsborg, som ags tillsammans av Trollhdttans kommun och Peab, och
startar friskvardsverksamhet dér inga privata aktorer vill etablera sig och gér flera
spannande satsningar pa att fa stillasittande barn i rérelse.

« Det privata foretaget NTM vars verksamhet bygger pa kommunens satsningar pa fiber,
och hur kommunalt d&gande faktiskt 6ppnar upp for fler privata aktorer att etablera sig.



Skillnaden mellan kommunala foretag, kommunala bolag och regionala bolag

Begreppet kommunala foretag innefattar samtliga av Sobonas medlemmar. Med det
menar vi kommun- och regiondgda bolag, stiftelser, foreningar och kommunalférbund,
samt privata utforare av kommunal eller regional verksamhet.

Kommunala bolag ar aktiebolag dgda av kommun. Regionala bolag ar aktiebolag dgda
av region.

Fakta - Det har ar kommunala bolag @
+ | Sverige finns det cirka 2 200 kommunala bolag.

- De omsitter totalt cirka 266 miljarder kronor per ar.

« Kommun- och regiondgda bolag upphandlade varor och tjanster for drygt 62 miljarder

under 2022, vilket motsvarar cirka 25 procent av all offentlig upphandling. Dessa varor
och tjanster gynnar ofta det regionala och lokala naringslivet.

» Majoriteten av de kommunala bolagen, ungefar 70 procent, verkar inom branscher
som har en tydlig koppling till kommunala karnuppgifter. Det handlar exempelvis om
energi, vatten och avlopp, miljo och fastigheter (sdsom allménnyttiga fastigheter).




. YD
Kommunala bolag behdver hela tiden balansera mellan att
inte ta ut for héga priser, da de inte far drivas i vinstsyfte,
eller for laga priser, sa att de skapar en osund konkurrens ”

Vanliga missforstand
om kommunala bolag

Kommunala bolag verkar i en komplex kontext, bade vad galler verksamhet-
ens mal och syfte men ocksa inom de olika dimensionerna av politisk och
affarsmassig styrning. Komplexiteten skapar en grogrund for de missférstand
som rader kring kommunala bolag. Vi vill inleda denna rapport med att sla hal
pa nagra myter och klargora vad lagen egentligen sager nar det kommer till
vad kommunala bolag kan och inte kan gora.

Det finns inget stod i lagen for mycket av den verksamhet som kommunala
bolag bedriver

Pastaende: Mycket av den verksamhet som bedrivs i kommunala bolag far kommuner
inte 4gna sig at enligt kommunallagen, det ligger utanfér den kommunala kompeten-
sen. Manga kommunala bolags verksamhet ar helt enkelt inte laglig.

Svar: | kommunallagen framgar det att kommuner och regioner far a4ga bolag om de
drivs utan vinstsyfte och finns till for att erbjuda kommunens eller regionens invanare
"allménnyttiga anlaggningar eller tjanster”.

For att kommuner och regioner ska fa 4ga bolag ar huvudregeln att bolagets verk-
samhet ligger inom ramen for det som kallas for den kommunala kompetensen.



Det gar att gora avsteg fran denna huvudregel nar det
1. inte finns nagra privata initiativ som kan/vill bedriva verksamheten, eller
2. ndar det ar tatt sammankopplat med annan kommunal verksamhet.

Det kan handla om att driva ett café i anslutning till ett museum, erbjuda livs- och
drivmedel i en glesbygdskommun for att alla invanare ska kunna handla inom ett
rimligt avstand eller driva en konferensanlaggning for att 6ka resandet till kommunen
och pa sa satt generera intakter till det lokala naringslivet.

Dock ar det viktigt att komma ihag att de som styr kommunen eller regionen har ett
stort ansvar genom att vara aktiva dgare. En central del av att vara en aktiv dgare
handlar om att arligen utvérdera att den verksamhet som de kommunala bolagen
bedriver inte bryter mot bestimmelserna i kommunallagen.

Kommunala bolag konkurrerar ut privata bolag genom lagre priser

Pastaende: Kommunala bolag kan erbjuda varor och tjanster pa den allménna
marknaden till priser som privata aktorer inte kan konkurrera med, eftersom delar
av det kommunala bolagets verksamhet ar skattefinansierad.

Svar: Nar kommuner och regioner ager bolag finns det manga regler att férhalla
sig till. En av dem ar sjdlvkostnadsprincipen. Det innebar att de kommunala bolagen
inte far ta ut hogre avgifter an vad som motsvarar kostnaderna for de tjanster eller
nyttigheter som de tillhandahaller. Dock far kommunala bolag géra éverskott, men
syftet med att driva bolaget ska inte vara att ge vinst till kommunerna eller regionerna.

Kommunerna behover dven forhalla sig till EU:s statsstédsregler och forbudet

mot statsstod. Forbudet innebar att offentliga aktérer inte far stétta en ekonomisk
verksamhet med offentliga medel som kan resultera i att mottagaren far en fordel
gentemot andra aktorer pa marknaden. Det kan exempelvis handla om att ge bidrag,
férmanliga lan, garantier, hyresnedséattningar eller reducerade offentliga avgifter och
skatter. Ytterligare exempel kan vara icke marknadsmassiga avkastningskrav pa offent-
ligt 4gda bolag, eller forsaljning av offentlig egendom pa icke marknadsmaéssiga villkor.

Det finns dock undantag fran reglerna. Exempelvis ska el och bostader prissattas pa
affarsméssig grund, det vill sdga prismassigt matcha konkurrerande verksamheter.

Kommunala bolag behéver darfor hela tiden balansera mellan att inte ta ut for hdga
priser, da de inte far drivas i vinstsyfte, eller for laga priser, sa att de skapar en osund
konkurrens pa marknaden.



Kommunala bolag skapar osund konkurrens eftersom de kan ga med
forlust utan att ga i konkurs

Pastaende: Om ett kommunalt bolag gar med forlust ett enskilt ar kan kommunen
eller regionen forse det kommunala bolaget med ytterligare pengar. Den forméanen
har inte privata foretag. Darfor kan kommunala bolag gora forlust utan att riskera
konkurs pa ett satt som privata foretag inte kan, vilket skapar osund konkurrens.

Svar: Manga kommunala och regionala bolag gar med vinst, medan andra gar med
forlust. Det stammer att det finns mojlighet for kommunen eller regionen att ta ut
full kostnadstackning for en verksamhet medan man tar ut lagre kostnadstackning
for en annan, och tacker underskottet i den senare med skattemedel. Darfor ar det
viktigt att som agare till ett kommunalt bolag se till att verksamheten inte bidrar till
osund konkurrens. Aven har kommer statsstddsreglerna in, som innebér att kom-
muner inte far snedvrida konkurrensen genom exempelvis bidrag, féormanliga lan
eller motsvarande.

Det ar ocksa viktigt att komma ihag att manga kommunala bolag dven ska skapa
samhaéllsnytta for medborgarna oavsett hur det gar for dem ekonomiskt. De har
darmed tva parametrar att leverera pa, jamfort med ett privat foretag som primart
ska leverera vinst.

Det finns manga exempel pa kommunala bolag som inte, eller ens far ga, med
ekonomisk vinst, men som skapar en stor samhallsnytta fér de som bor i kommunen
eller regionen. Ett exempel pa en saddan verksamhet ar regionala flygplatser. Att
driva en regional flygplats innebar sallan en ekonomisk vinst for kommunen eller
regionen, tvdrtom ar det en valdigt dyr verksamhet. Dock bidrar flygplatsen med en
viktig service till invanarna, den starker regionens beredskap och attraktionskraft.
Da kan det vara vart for en kommun eller region att stodja en sadan viktig infra-
struktur, &ven om den gar med forlust. En sadan verksamhet skulle inte en privat
aktor fortsatta driva.

Det finns inget mervarde med kommunala bolag, ha verksamheten
antingen i forvaltningsform eller lat det privata naringslivet l6sa det

Pastaende: Kommunala bolag skapar inget mervarde, snarare innebér det bara en
osund konkurrens for det lokala naringslivet. Gor skiljelinjerna tydliga och ha verk-
samhet antingen i kommunal férvaltning eller lamna det at det privata naringslivet.

Svar: Genom att kommunala bolag finns i skarningspunkten mellan samhallsnytta
och affarsméassighet kan de ofta driva sin verksamhet mer effektivt, snabbfotat och
langsiktigt jamfort med kommunal forvaltning. De ar exempelvis inte lika paverkade
av mandatperiodens ryckighet i form av skiftande styren. Kommunala bolag har ofta
kortare beslutsvagar och kan anpassa verksamheten snabbare utifran radande
omstandigheter.
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Jamfort med det privata naringslivet styr kommunala bolag dven mot samhallsnytta,
det innebar att de har ytterligare en dimension i sin verksamhet an bara vinst. Det gor
att de kan gora satsningar och investeringar som kanske inte ger avkastning har och
nu, men som har stor potential att skapa langsiktigt hallbar nytta for medborgarna.

Det ar svart att fa insyn i de kommunala bolagens verksamhet och ekonomi

Pastaende: | all annan verksamhet som drivs i offentlig regi har invanarna som
finansierar verksamheten mojlighet att fa insyn i hur verksamheten styrs. De ar
ocksa de som véljer vilka som ska leda kommunen. | kommunala bolag finns inte
den insynen och det finns heller ingen mojlighet for medborgarna att valja vilka
som ska leda dem, trots att de till viss del finansieras av skattemedel.

Svar: All verksamhet som anvander sig av offentliga medel ska sjalvklart vara mojlig
att fa insyn i. Det finns ett stort demokratiskt varde i att politiker, allmanhet och media
har majlighet att fa information om hur verksamheter bedrivs.

Om kommunen ager 50 procent eller mer av det kommunala bolaget vilket stammer
for de flesta kommunala bolag, géller offentlighetsprincipen. Det innebar att man
kan ta del av allménna handlingar och begéra ut uppgifter, sasom protokoll, mejl-
korrespondens och loggar éver telefonsamtal.

De som sitter i styrelserna for de kommunala bolagen ar framfor allt fortroendevalda
politiker. Styrelseledamdéterna véljs av kommunfullmaktige. Det ar alltsa medborgar-
nas folkvalda som valjer representanter till styrelserna for de kommunala bolagen. Pa
sa satt styr medborgarna indirekt vilka som véljs till de kommunala bolagens styrelser.
Styrelserna ansvarar for organisationen och dess ekonomi. Det finns dessutom valda
revisorer som har i uppdrag att sakerstalla att de kommunala bolagen agerar i enlighet
med sitt uppdrag och att de skoter sin ekonomi i enlighet med riktlinjerna fran dgarna.
Det innebar ytterligare en kontrollfunktion av de kommunala bolagen.



Forvaltning, kommunalt bolag
eller privat - vilken driftsform ska
man anvanda till vad?

Varje kommun behdver gora sin hemlaxa kring driftsformer. Nar det finns en
tydlig idé kring vem som gor vad och varfor, skapar det klarhet for alla aktorer
och minimerar risken for kritik, vare sig verksamheten skots i egen regi,
i bolagsform, i samverkan med andra kommuner eller av privata utférare.

Nar kommunen har gjort ett ordentligt arbete kring driftsformer paverkar det de
kommunala bolagets legitimitet och det skapar tydlighet for bade kommunen och
det privata naringslivet. Det bidrar till saval en politisk forankring som ett uttalat
verksamhetsandamal for det kommunala bolaget. Det kan till och med bidra till nya,
intressanta samarbeten mellan kommunen och det lokala néringslivet.

Karin Peedu ar upphandlingsstrateg pa Sveriges Kommuner och Regioner
som ger stod till kommuner och kommunala bolag, bland annat i fragor dar
det finns en skarningspunkt mellan det offentliga och det lokala naringslivet.
Hon har bland annat varit med och tagit fram skriften "Driftformer -
Kommuner och regioner”.

- Nar beslut om driftsform bygger pa hur man alltid gjort eller nar man gor ett val
utifran hur grannkommunen har 16st det, missar man att férutsittningarna forandras,
bade 6ver tid och 6ver kommungranser. Det finns inte en l6sning som passar alla,
sager Karin Peedu som ar upphandlingsstrateg pa Sveriges Kommuner och Regioner.

11



Genom att se Gver de olika mojligheterna for driftsform kan kommuner ocksa hitta
nya, effektiva satt att [6sa uppgiften. Foér att kunna konkurrensutsatta verksamhet via
upphandling eller valfrihetssystem kravs det att det finns aktérer som ar intresserade.
Men det ser olika ut dver landet, med sa kallade vita flackar dar aktorer saknas. Ofta
har man valt att organisera verksamheten i bolagsform nar Ionsamheten har varit for
lag for att privata aktorer skulle vara intresserade. Men ibland gar det faktiskt att dela
upp verksamheten sa man nyttjar det basta fran olika typer av aktorer.

OPS (Offentlig Privat Samverkan) ar en upphandlingsform som bygger pa ett
langsiktigt avtal mellan en offentlig bestéllare och en privat leverantér. OPS avser
vanligtvis en entreprenadform som kan tillampas vid storre bygg- och anlaggnings-
projekt. Ett exempel ar ishallar dar kommunen kan medfinansiera med en viss
summa under forutsattning att det erbjuds skridskoskolor och tid for allmanheten,
samtidigt som en privat aktor star for risken och far finansiering via biljettintakter
samt ansvarar for exempelvis skotsel och betalning. Detta kan aven i hog utstrack-
ning vara applicerbart pa simhallar.

Samtidigt ar det viktigt att det finns en langsiktighet i driftsformer, att flytta verk-
samheten mellan bolag, forvaltning eller privat utforare ar komplicerat och kan
resultera i att langsiktigheten forsvinner till forman for kortsiktiga ekonomiska eller
politiska vinster.

66

Rekommendationen ar att en 6versyn av driftsformer gors
systematiskt och i dialog med bade politiker, férvaltning,
bolag och det lokala naringslivet.
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Prissattning i kommunala bolag

Hur ska kommunala bolag tanka nar de tar betalt fér sina varor och tjanster
for att folja befintlig lagstiftning och inte bidra till osund konkurrens pa den
lokala marknaden? Vi stallde nagra fragor till Charlie Winde, jurist pa PwC
som ar specialiserad inom kommun- och forvaltningsratt, bolagsratt och
agarstyrningsfragor.

Vad ar sjalvkostnadsprincipen och nar ska den tillampas?

Sjalvkostnadsprincipen ar grunden for prissattning for alla varor och tjanster som
en kommun, inklusive kommunala bolag, erbjuder sina invanare. Principen inne-

bar att priset ska tacka verksamhetens utgifter, varken mer eller mindre - det som
kommunen gor for sina invanare ska alltsa erbjudas till ett sjalvkostnadspris. Detta
ar den grundlaggande principen som ska styra nar ett kommunalt bolag bestammer
sina priser. Dock finns det massa undantag fran denna princip och i realiteten &r
det ofta nagot av dessa undantag som faktiskt styr hur ett kommunalt bolag satter
sina priser. Undantagen kan bero pa lagstiftning som géller specifika branscher,
konkurrenslagstiftning eller skatteregler.

60

Om det finns en risk att tillampning av sjalvkostnadsprincipen
skulle innebara osund konkurrens pa den lokala marknaden sa
ska konkurrenslagstiftningen vara styrande.

9

Charlie Winde
Jurist, PwC
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Vilken annan lagstiftning styr kommunala bolags prissattning utéver
sjalvkostnadsprincipen?

Det finns en rad lagar som undantar vissa verksamheter som drivs av kommunala
bolag fran sjalvkostnadsprincipen. Det finns lagstiftning som ar specifik for olika
branscher som anger ramar for prissattningen inom den branschen. Det finns kon-
kurrenslagstiftning som kommunala bolag behdver forhalla sig till, som tydliggor pa
vilka satt de maste satta priser som inte snedvrider konkurrensen pa marknaden. Om
det finns en risk att tillampning av sjalvkostnadsprincipen skulle innebara osund
konkurrens pa den lokala marknaden sa ska konkurrenslagstiftningen vara styrande.
For de kommunala bolag som inte berérs av branschspecifika lagar eller av konkur-
renslagstiftning kan prissattningen i stallet paverkas av skatteregler som innebar
att varor och tjanster som ar for billiga kan ses som vardeéverféring och da ska
beskattas pa ett annat satt.

Maste kommunala bolag anpassa sin verksamhet och sina priser efter
privata foretag?

Kommunala bolag som verkar pa en 6ppen marknad far inte bidra till en osund eller
snedvriden konkurrens. | vissa branscher finns sarskild lagstiftning som reglerar hur
kommunala bolag ska prissatta sina varor eller tjanster, men om det saknas maste
de allra flesta kommunala bolag i stéllet férhalla sig till raidande konkurrenslagstift-
ning. Sa aven om ett kommunalt bolag rent affarsmassigt skulle ha férutsattningar
att ta ett lagt pris pa en vara eller tjanst sa kan de inte ta hur laga priser som helst
utan att riskera att snedvrida konkurrensen. Darfor ar det viktigt for kommunala
bolag att kontinuerligt halla koll p4 marknaden for att analysera vilka konkurrenter
som finns, vilka priser de tar for motsvarande vara eller tjanst och utifran det gora
eventuella justeringar av de egna priserna.

60

Darfor ar det viktigt for kommunala bolag att kontinuerligt
halla koll pa marknaden for att analysera vilka konkurrenter
som finns, vilka priser de tar for motsvarande vara eller tjanst
och utifran det gora eventuella justeringar av de egna priserna.

Charlie Winde jurist, PwC
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Vad kan ett privat foretag géra om de upplever att ett kommunalt bolag
bidrar till osund konkurrens?

Forsta steget ar att inleda en dialog bade med ledningen for bolaget och med dgarna.
En dialog ar ofta det basta sattet att losa sadana fragor pa. Darfor ar det viktigt att
kommunala bolag och dess dgare ar lyhorda fér vad det privata naringslivet tycker
om konkurrensen pa den lokala marknaden. Samtidigt innebér det inte per automatik
att det rader osund konkurrens bara for att ett privat foretag tycker att det gor det.
Darfor ar dialogen sa central, for att kunna skapa en gemensam bild om vilka forut-
sattningar som rader pa marknaden. Om dialogen inte leder nagonstans ar nasta
steg att prova konkurrensfragan i domstol, dar domstolen far avgéra huruvida det
kommunala bolaget bryter mot konkurrenslagstiftningen eller inte.

66

En dialog ar ofta det basta sattet att I6sa sadana fragor pa.

Charlie Winde jurist, PwC
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Vilken roll ska affirsmassigheten spela nar kommunala bolag satter priser?

Om en kommunal verksamhet ska bedrivas i bolagsform ska det vara en affars-
massig verksamhet. Det ska alltsa, precis som ett privat foretag, vara ett bolag som
har mojlighet att driva en affarsméassig och ekonomiskt gangbar verksamhet. Sedan
finns det fall dar affarsméassigheten inte fungerar hela vagen och dar det kommunala
bolaget av olika anledningar ar beroende av stod fran kommunen. Det kan ocksa
vara sa att vissa delar av verksamheten ar affarsmassigt gangbar medan andra inte
ar det. Oavsett hur det gar for ett bolag och vilka sarskilda omstandigheter som
finns for det enskilda bolaget bor dock grunden, att verksamheten ska drivas pa ett
affarsmassigt satt, finnas med som perspektiv ndr det kommunala bolaget satter
sina priser.

15
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Kan kommunala bolag ta ut priser som 6verstiger vad verksamheten
kostar och darmed gar med vinst?

Ett vanligt missforstand om kommunala bolag ar att de inte far ga med vinst, vilket
inte stammer. | kommunallagen star att kommunala bolags syfte inte far vara att
ga med vinst, utan syftet ska vara att erbjuda "allmannyttiga anlaggningar eller
tjanster” till kommunens invanare. Dock far verksamheten ga med vinst, dven om
det inte far vara syftet till att verksamheten finns. Det &r viktigt att de kommunala
bolagen drivs pa ett affarsmassigt satt och en del av det &r att ha en affarsmodell
som leder till att man pa sikt gor ett positivt resultat. Prissattningen behover darfor
inte begransas utifran att det kommunala bolaget inte skulle fa géra nagon vinst.
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Ett vanligt missférstand om kommunala bolag ar att de inte
far ga med vinst, vilket inte stammer.

Charlie Winde jurist, PwC

9

Vad behéver kommunala bolag gora for att sakerstilla att man inte skapar
osund konkurrens?

For att kommunala bolag ska fungera pa ett bra satt ar det viktigt med en aktiv
agarstyrning. En central del i den dgarstyrningen ar att kontinuerligt inte bara se
over prissattningen for sina kommunala bolag utan ocksa att se 6ver i vilken orga-
nisationsform man bor bedriva kommunal verksamhet. Det ar viktigt att sakerstalla
att kommunens verksamhet drivs enligt de langsiktiga méal och visioner som man
har satt i kommunen och fér kommunens verksamheter. Behoven och marknaden
kan andras inom kommunen eller regionen och darfor behovs bade ett langsiktigt
malfokuserat arbete och kontinuerliga utvarderingar av nulaget.



Fran verkligheten: Molndal Energi
bygger dar ingen annan vill

Energiforetag pa den svenska marknaden ar oftast kommunalt eller statligt
agda. Det ar inte ovanligt att kommunala energibolag far kritik for att bidra
till snedvriden konkurrens exempelvis vid installation av laddstolpar eller
solceller. Ofta behover den bilden nyanseras. Exempelvis kan det kommunala
energibolagets laddstolpar endast ha bolagets logga pa sig, och det istallet
ar upphandlade lokala entreprendrer och installatorer som genomfor arbetet.

For det kommunala bolaget MoIndal Energi ar det fler varden an bara lo6nsamhet
som styr. Nar hallbarhet far sta i fokus fattas andra beslut och gérs andra priorite-
ringar an vad andra privata aktorer kanske gjort.

Laddstolpar utanfor ishallen

Molndal Energi arbetar med att skapa forutsattningar for stadens invanare att vara
en del av den hallbara omstéallningen. Det finns manga platser i staden dar privata
aktorer satter upp laddstolpar, eftersom det ar ekonomiskt I6nsamt.

Men for att fler ska kunna vara en del av den grona omstallningen behovs laddmoj-
ligheter aven dar det inte ar lika Ionsamt. Darfor bad Maolndal Energi, tillsammans
med kommunens tekniska forvaltning och det kommunala parkeringsbolaget, kom-
munstyrelsen om ett uppdrag att se 6ver var manniskor parkerar sina bilar i staden.
Utifran denna analys har de identifierat och foreslagit ett femtontal nya platser for
laddstationer.
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- Genom det har samarbetet kan vi se exakt vart laddstationerna behovs och ta oss
an de omraden dar lonsamheten for ett privat bolag ar alldeles for lag. Ett sadant
exempel ar utanfor en ishall. Det hade inte varit Ionsamt att bygga dar, men for oss
som kommunalt bolag som ska bidra till att kommunen nar sina mal om laddinfra-
struktur ar det ett sjalvklart projekt, sédger Christian Schwartz, vd pa Mélndal Energi.

Deponin blir solpark

| nastan 60 ar fungerade omradet Kikas i MéIndal som deponi. Efter att avfall under
alla dessa ar har lagts pa hog har marken under deponin blivit instabil och nast intill
obrukbar. Men MoélIndal Energi hittade ett satt att anvanda det svara omradet: De ska
bygga en solpark.

Att bygga en solpark pa instabil mark ar varken enkelt eller billigt. Men det finns
fler aspekter som &r viktiga for MéIndal Energi an finansiella varden. Med tanke pa
sitt uppdrag arbetar de aven for att na de klimat- och miljomal som kommunen har
atagit sig att na.

- Andra aktorer hade haft mycket svart att genomfora det har projektet, det ar alldeles
for dyrt och for komplicerat. Men vart breda samhallsuppdrag gor det mojligt att gora
saker som skapar nytta pa flera satt for MoIndal invanare, sager Christian Schwartz,
vd fér Molndal Energi.

Projektet kommer dessutom att gynna det lokala naringslivet eftersom byggandet
av parken har lagts ut pa totalentreprenad. Solparken kommer bérja byggas inom
kort och nér den ar fardig kommer den kunna férse MéIndal invanare med 4-5 GWh
fornybar el varje ar. Det blir el som matas in direkt i ett lokalndt med kapacitets-
bristproblem.
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Andra aktorer hade haft mycket svart att genomféra det har
projektet, det ar alldeles for dyrt och for komplicerat.

9

Christian Schwartz,
Vd, Mélndal Energi




Att starka det lokala naringslivet

For Molndal Energi ar det viktigt att bidra till det lokala naringslivet och att inte
bedriva verksamhet som leder till snedvriden konkurrens. En del av det arbetet ar
att anlita lokala entreprendrer som utférare av olika projekt. Utover detta undviker
Mélndal Energi att utmana konkurrensen, utan satsar darfor pa projekt som privata
aktorer aldrig skulle se Ionsamheten i.

- Vara aktiedgare ar 70 000 Mdélndalsbor. De investeringar vi gor ska gynna dem sa
mycket som moéjligt. Det uppdrag vi har fran kommunen &r att skapa affarsmassig
samhallsnytta och for oss innebar det att balansera tre varden: Ekonomi, hallbarhet
och leveranssdkerhet, sdger Christian Schwartz.

Fakta om Mélndal Energi @
Agare: MéIndals stad
Anstaéllda: 130-140 personer

Omsittning: Ca en miljard kronor per ar

) (
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Fran verkligheten: Friskvard som
skapar samhallsnytta

Vid en forsta anblick kan det ibland se ut som att kommunala bolag bedriver
verksamhet som ligger langt utanfér den kommunala kompetensen och som
borde skotas av privata aktorer. Men ofta finns det ytterligare dimensioner
som ligger till grund for verksamheten. Det kan handla om att skapa sam-
verkan eller |6sa vissa samhallsutmaningar. Ett sadant exempel ar Arena
Alvhdgsborg och vad de vill géra med sin friskvardsverksamhet.

Friskvard for alla

| Trollhattan kostar ett besok pa den lokala simhallen 65 kronor. Alla ska kunna ga
dit och fa tillgang till friskvard och rorelse. Det tycker Hakan Engstrom, vd for KB
Alvhégsborg, som driver simhallen. Bolaget dgs till halften av Trollhattan stad och
till halften av PEAB. Hade bolaget drivits av ett privat féretag som inte hade fatt
kommunalt stod hade ett besok i simhallen kanske kostat narmare 300 kronor.

Genom sitt delade dgarskap har bolaget bade ett kommunalt uppdrag och en kom-
mersiell verksamhet, dar de tva delarna kan gynna varandra. Till exempel mojliggor
den kommersiella verksamheten satsningar som fa privata aktorer hade gjort.

- Vi vet att alla manniskor mar bra av att réra pa sig. Vart uppdrag ar att framja
folkhélsan i hela Trollhdttan och som ett delvis kommunalt bolag kan vi bidra inom
vissa av de vélfardsutmaningar som sambhallet star infor, sager Hakan Engstrom.



Moter samhallsutmaningar med att 6ppna en ny anlaggning

Arena Alvhégsborg har tva friskvardsanlaggningar i staden med badhus, idrotts-
hallar, foreningshallar och traningsanlaggningar. Men det finns stora skillnader

i hur tillgangliga de ar for Trollhattans invanare. Kronogarden ar ett omrade som
klassas som ett riskomrade av polisen och fér de som bor i Kronogarden tar det mer
an 25 minuter att ta sig till narmaste friskvardsanlaggning. Det leder till att manga
i omradet inte tranar alls.

Nar Arena Alvhdgsborg visade intresse for att starta en anldggning i Kronogarden for
flera ar sedan, dok en privat aktor upp som ville 6ppna gym i lokalerna. Da backade
Arena Alvhégsborg eftersom de inte ville konkurrera med det privata féretaget. Men
det visade sig vara svarare att 6ppna friskvardsanlaggningen an vad féretaget hade
raknat med, varpa de drog sig ur projektet. Nar naringslivet avstod fran att investera
klev Arena Alvhégsborg fram igen d& de sdg stora fordelar for folkhélsan och livs-
kvaliteten i omradet om det skulle finnas en anlaggning pa Kronogarden.
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Att ett kommunalt bolag driver ett gym kan tyckas ligga langt
utanfor den kommunala kompetensen och bidra till osund
konkurrens. Men i detta fall finns alltsa ingen privat
aktor som kan driva det.

9

Hakan Engstrom
Vd, Arena Alvhégsborg

Anlaggningen 6ppnar under hosten 2024. Intresset och vikten av en friskvardsan-
laggning i omradet har framkommit tydligt i den boendedialog som det kommunala
bostadsbolaget Eidar haft i omradet.

- Med den nya anlaggningen i Kronogarden kan vi méta ett behov pa ett satt som
ingen annan aktor gor. Pa sa satt kan vi skapa samhéllsnytta for alla som bor i
Trollhattan, men vi gor det pa affarsmassiga grunder. Ibland ar det néstan tabu att
ha med affarsmassigheten i sitt tank nar man verkar inom samhaéllsnyttiga verk-
samheter, men for oss handlar affarsmassigheten om att bedriva verksamheten pa
ett effektivt och langsiktigt hallbart satt. Genom detta vill vi bidra till affarsmassig
samhallsnytta, sager Hakan Engstrom.
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Ska betala for gaming med rorelse

Barn och unga som ror pa sig for lite ar ett vaxande problem i hela samhallet och
sa aven i Trollhittan. Det vill Arena Alvhégsborg bidra till att forandra. Darfor tittar
man pa mojligheterna att 6ppna en modern gaminghall som har all den utrust-
ning och de spel som ungdomar kan téankas vilja ha i anslutning till en av deras
friskvardsanlaggningar. Detta projekt jobbar man med tillsammans med Kultur o
Fritidsenheten i Trollhattan och Innovatum Science Center i Trollhattan. | gaming-
hallen kommer ungdomarna att betala for sitt spelande med rorelse. Efter en timme
framfor spelskdrmen maste de rora pa sig i 30 minuter for att fa fortsatta spela.

- Att ha en gaminghall i anslutning till en friskvardsanlaggning har flera férdelar.
Dels kommer den forhoppningsvis locka hit de ungdomar som ar hemma mycket
och inte har ett starkt socialt sammanhang, dels kommer det att ge dem en anled-
ning till att réra pa sig. Férhoppningsvis marker de att de mar bra av att rora pa sig
och blir annu battre pa att spela efter att de har rort pa sig, sager Hakan Engstrom.

Men Arena Alvhégsborg har en tydlig ambition av att bidra till det lokala nérings-
livet och inte konkurrera med de privata aktdrerna.

For att starka folkhalsan och livskvaliteten forsoker de jobba tillsammans med andra
traningsaktorer for att fler invanare ska fa upp égonen for rorelse. De har tidigare
samarrangerat vissa gemensamma traningsevenemang och har ett val utvecklat
samarbete med foreningslivet och staden. For att inte skapa en osund konkurrens
pa marknaden och bidra till prisdumpning héaller de koll pa de andra anlaggningarnas
priser och ser till att deras avgifter generellt &r hogre an de andra aktorernas.

- Vi vill bidra till folkhdlsan Trollhattan. Ju fler aktorer som gor det, desto battre.
Vi skapar samhéllsnytta pa ett affarsmassigt satt genom att ta med oss lardomar
fran naringslivet som kan bidra till vissa delar av kommunens karnuppdrag, sager
Hakan Engstrom.

Fakta om KC Alvhégsborg @
Agare: Sedan 1993 dger Trollhattans stad och PEAB &ger 50 procent vardera

av bolaget
Anstallda: ca 40 personer

Omsattning: 70 miljoner, varav 30 miljoner ar uppdragsersattning fran kommunen



Fran verkligheten:
Kaffe och kommunala bolag

Att bedriva Sala Silvergruva som ett kommunalt bolag ar kanske inte sa
uppseendevackande, men borde verkligen den tillhdrande restaurang- och
cafédelen ingé i bolagets verksamhet?

| mer &n 500 ar brots det silver, bly och zink i Sala Silvergruva. Gruvan fran Gustav
Vasas tid ar nu ett av Salas mest kanda och uppskattade besksmal och drivs i dag
av det kommunala bolaget Sala Silvergruva AB. Gustav Vasa kallade den for "Svea
Rikes Skattkammare”. Sala Silvergruva, med 6ver tva mil gruvgangar under jorden,
var i bruk fran 1400-talet anda fram till 60-talet. Sedan slutet av 80-talet dgs gruv-
omradet av Sala kommun. Pa omradet finns inte bara sjilva gruvan utan ocksa en
rad byggnadsminnesmarkta fastigheter och ett stort naturomrade. Besokare kommer
fran hela landet for att fa se denna historiska plats med egna 6gon.

Sala Silvergruva drivs av det kommunagda bolaget Sala Silvergruva AB. Férutom
att forvalta gruvan och fastigheterna pa omradet driver de en restaurang- och
caféverksamhet och en liten souvenirbutik. Men varfor later man inte lokala entre-
prendrer skota restaurangen och caféet?

Faktum ar att kommunen har forsokt hitta privata foretag som vill ta dver driften
av den delen av verksamheten, men an sa lange ar det ingen som har nappat pa
erbjudandet. Sa istéllet har det kommunala bolaget arbetat for att hitta andra satt
att gynna det lokala naringslivet.

- Vara priser ligger hogre an privata aktorers och vi ar noga med att halla koll pa det
lokala prislaget for att inte skapa osund konkurrens. Det innebar att en lunch hos
oss for en hel familj kan bli ganska dyr. Darfor tipsar vi ofta vara besokare att aka
ner pa stan och ata i stallet. Det gor att besok hos oss samtidigt gynnar det lokala
naringslivet, sdger Jennie Hesslow, vd for Sala Silvergruva AB. En annan sak som
vi gor for att gynna det lokala naringslivet ar att anlita lokala entreprendrer for olika
sorters arbeten pa omradet, vilket gar eftersom vi kan gora direktupphandlingar.
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En kostsam verksamhet som genererar varde

Att driva en gruva och forvalta fastigheter som ar byggnadsminnesmarkta ar ingen
latt eller billig uppgift. Det ar fa som har nagra invandningar mot att Sala Silvergruva
drivs av ett kommunalt bolag i stallet for ett privat. Daremot har kritik riktats mot
omfattningen péa det finansiella stéd som kommunen ger till gruvan. Vissa tycker att
det ar skattepengar som skulle kunna ga till annat. Men riktigt sa enkelt ar det inte.

- Att underhalla Sala Silvergruva ar kommunens ansvar, eftersom omradet ar
byggnadsminnesmarkt. Sa oavsett om man driver nagon verksamhet dér eller

inte, ska omradet forvaltas av kommunen. Det ar kostsamt, men det skulle det vara
dven om man stangde besoksverksamheten. Eftersom omradet nu drivs av Sala
Silvergruva AB kan de intakter som verksamheten genererar i stillet tacka en del
av det omkostnader som finns. Sa Salaborna tjanar faktiskt pa detta upplagg, sager
Jennie Hesslow, vd for Sala Silvergruva AB.
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Vara priser ligger hogre an privata aktorers och vi ar noga
med att halla koll pa det lokala prislaget for att inte skapa
osund konkurrens.

9

Jennie Hesslow
Vd, Sala Silvergruva

Men att bidra till lagre kostnader fér kommunen ar inte enda sattet som Sala Silver-
gruva skapar varde. Sala Silvergruva ar ett beromt beséksmal och till gruvan kommer
manniskor fran hela landet. Att halla gruvan 6ppen for besok, samtidigt som man
minskar kommunens utgifter och bidrar till det lokala naringslivet skapar ett viktigt
samhallsvarde inte bara for Salabor utan for alla besokare.

Samhallsnyttan och mojligheten att ta del av historien ar det som star i centrum

for Sala Silvergruva som skapar varde for Salaborna, dven om de flesta besokare
inte kommer déarifran. Ett exempel &r att alla barn i Sala besoker silvergruvan flera
ganger under sin grundskoletid. Ett annat &r hur manga Salabor besoker det Natura
2000-skyddade naturomrade som ingar i omradet.

- Vi vill ge Salas invanare ett varde och vi tror att sattet som vi arbetar pa nu ar det som
gynnar Salabor, besokare och det lokala naringslivet allra mest, sager Jennie Hesslow.

Fakta om Sala Silvergruva AB @
Agare: Sala kommun
Anstallda: 6-60 personer beroende pa sdsong

Omsittning: 6-7 miljoner kronor varav cirka halften ar ett grunddriftsbidrag
fran Sala kommun
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Fran verkligheten:
Kommunen lagger fiber at alla

Kan kommunala bolag bidra till en battre konkurrens for privata aktorer?
Svaret ar ja - och sa ar ofta fallet med kommunala fibernat. | dag finns det
stadsnét i cirka 200 av Sveriges 290 kommuner. Over 85 procent av dem
ar kommunalt dgda, resterande ags av privata aktorer.

Bakgrund: Fiber - sa fungerar det @
De flesta svenskar far sin internetuppkoppling genom fiber, saval hemma som

pa jobbet. For att fibern ska fungera kravs tre saker: Fiberkablar behover gravas ner
i marken, de behover drivas och underhallas och slutligen maste det finnas tjanste-
leverantorer som erbjuder tjanster till slutkunderna.

Néar det kommunala bolaget star for sjélva infrastrukturen, det vill saga fiberkablarna,
ar det sedan ett antal olika privata aktérer som ser till att konsumenterna far tillgang till
sina bredbandstjanster, sasom internet, telefoni och tv. Stadsnaten levererar alltsa inte
slutkundstjanster, det skots av den privata marknaden. Men i de fall dar en privat aktor
star for infrastrukturen blir det ofta dyrare, vilket innebar att det ar blir svarare fér sma
tjansteleverantorer att etablera sig. Det minskar utbudet och kan i varsta fall leda till en
monopolliknande situation, dar en stor nationell aktér ensamt skoter bade infrastruktur
(fiberkablarna i marken) och levererar tjansterna som erbjuds gentemot konsument.

Genom att kommunen hanterar sjalva fibern skapas det alltsa mojligheter for privata
tjansteleverantorer att etablera sig. Dessutom blir det ofta bade billigare och battre for
konsumenten. De kommunala stadsnaten borgar for 6kad konkurrens och har bidragit
till att Sverige har bland de lagsta slutkundspriserna i varlden.
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Fiber som demokratifraga

Att lagga och underhalla fiber ar dyrt och [6nsamheten varierar. Det innebér att
slutpriset som konsumenten far betala paverkas av vem som gor arbetet - om det
blir gjort 6verhuvudtaget.

Darfor ar det privata mediaféretaget NTM, som nu kliver in pa marknaden som
bredbandsleverantor, mycket positiva till de kommunala bolagens arbete.

NTM &r ett av Sveriges storsta foretag inom lokalmedia. Med tidningar som Norran,
Uppsala Nya Tidning, Folkbladet och Norrbottens-Kuriren nar de nastan en miljon
lasare fran Vimmerby till Lulea varje vecka. Att allt fler lasare tar del av sina nyheter
i digitala kanaler snarare 4n genom att lasa en papperstidning har NTM markt av.
Darfor har de beslutat sig for att kliva in pa en helt ny arena och bli leverantér av
bredbandstjanster, genom dotterbolaget Folke AB. Det kanske kan verka langsokt,
men for Karolina Elmhester, produktansvarig for bredband pa NTM, ar kopplingen
sjalvklar.

- Tillgangen till media &r en demokratifraga och i dag ar bra bredbandsuppkoppling
en forutsattning for att kunna fa det. Det ar viktigt att alla, oavsett om man &r en
ensamstaende mamma med anstrangd ekonomi eller om man bor langt ut pa landet,
kan fa bra uppkoppling. For att det ska vara mojligt behovs den infrastruktur som
kommunala bolag levererar, sdger Karolina EImhester.

Tillgangen till media ar en demokratifraga och i dag ar bra
bredbandsuppkoppling en forutsattning for att
kunna fa det.

9

Karolina EImhester
Produktansvarig Bredband, NTM

Kommunala bolag far det gjort - 4ven dar det inte &r mest Il6nsamt

- Det finns ingen brist pa foretag som vill lagga fiber i Stockholms innerstad, men
sa ser det inte ut i alla delar av landet. | sma glesbygdskommuner finns det ingen
konkurrens och alternativet till att kommunala bolag gor det ar att det inte blir gjort.
Da 6kar den digitala klyftan mellan olika invanare i kommunen och landet, sager
Karolina Elmhester.



Lika viktig infrastruktur som el och vatten

Innan Karolina bérjade pa NTM jobbade hon pa Utsikt Bredband, som &r ett dotter-
bolag till det kommunala bolaget Tekniska verken, agt av Linképings kommun. Efter
att ha gatt fran ett kommunalt bolag till det privata naringslivet har hennes syn pa de
kommunala bolagens roll &ndrats - i dag tycker hon att de spelar en dnnu viktigare roll.

- | Sverige har vi ett val utbyggt fibernat och anledningen till det ar att kommunala
bolag har byggt och underhaller denna centrala infrastruktur. Jag tycker att vi maste
jamstaélla tillgangen till fiber med tillgangen till el och vatten fér att s manga som
mojligt ska kunna fa tillgang till bra fiber. Sedan kommer det vara sa att fiber inte
kommer kunna né alla, sa det behovs ocksa andra bra bredbandslésningar, sager
Karolina Elmhester.

Enligt Karolina handlar det om att skapa samhallsnytta genom att tillgodose alla
kommunens invanare med foérutsattningar for bra uppkoppling. Genom att kommu-
nala bolag graver ner och underhaller fibern halls priserna nere.

- De kommunala bolagens verksamhet utsatter inte naringslivet for osund konkur-
rens. De skapar forutsattningar for att privata aktorer ska kunna leverera bredbands-
tjanster. Infrastruktursatsningarna gors med kommuninvanarnas intresse i fokus.
Deras verksamhet gynnar alla, avslutar Karolina Elmhester.

Fakta om NTM @
Agare: Erik & Asta Sundins Stiftelse

Anstallda: 800 personer
Omsittning: 1,9 miljarder kronor 2022
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Sa kan kommunala bolagens
inkluderande kompetensforsorjning
starka det privata naringslivet

Ett omrade som manga kommunala bolag tar ett extra ansvar for ar inklu-
derande kompetensforsorjning, det vill saga att soka efter kompetens bland
personer som star langt fran arbetsmarknaden. Tack vare kommunala bolags
bredare uppdrag har de en storre mojlighet att ta den risk som det innebar att
anstalla en person utan tidigare eller validerad arbetslivserfarenhet.

Kommunala bolag ska inte bidra till att skapa en osund konkurrens pa marknaden,
men ambitionerna kan faktiskt vara annu hogre: Pa vilka satt bidrar kommunala
bolag till att starka det privata naringslivet och arbetsmarknaden i stort?

- Vara medlemmar, de kommunala foretagen, har likt manga andra stora utmaningar
med kompetensforsorjning. En strategi de har valt for att hantera dessa ar att aktivt
soka efter kompetens bland personer som stéar langt ifran arbetsmarknaden. For-
utom att bidra till att |I6sa sina egna kompetensforsérjningsutmaningar sa fungerar
det ocksa som ett insteg pa arbetsmarknaden dar personer som har haft ett arbete
pa ett kommunalt féretag blir mer attraktiva pa arbetsmarknaden i stort, sager
Conny Larsson, chef for kompetenskansliet pa Sobona och ansvarig for arbetet
med inkluderande kompetensforsorjning.

66 Forutom att fa ett insteg pa arbetsmarknaden sa blir personerna
ocksa mer attraktiva pa arbetsmarknaden i stort. ”

Conny Larsson
Kanslichef, Sobonas kompetenskansli




Ett sadant exempel ar Matlaget i Géllivare. Varje ar producerar Matlaget narmare
en miljon portioner, vilket innebér cirka 3 000 portioner per dag. Maten tillagas for
skolor, daghem, patienter pa sjukhus, sjukhusrestaurang, hemmaboende pensionéarer
och brukare inom omsorgen i kommunen.

Tidigare var det manga nya medarbetare hos Matlaget som kom in via anstéllnings-
stod. Flera av dem upplevde att de hade en stampel pa sig och Anki Haglund, vd pa
Matlaget forstod inte varfor till en borjan. Men det visade sig att de trodde att "nar
stodet tar slut tar anstéllningen ocksa slut” och att Matlaget skulle strunta i dem sedan.

- Da borjade vi bli mer tydliga med var attityd. Vi forklarade att Matlaget satsar
massor av tid, kraft och pengar for att du ska bli en ny medarbetare och en i ganget,
vare sig det handlar om anstallningsstod eller inte. Vi forklarade att det kommer

ta tid men om du och vi trivs med varandra ar var tanke att du ska bli kvar hos oss
langre an tiden for anstéallningsstddet. Det borjade géra susen och de forstod sitt
varde for bolaget, sager Anki Haglund.

66 Vi forklarade att Matlaget satsar massor av tid, kraft och
pengar for att du ska bli en ny medarbetare och en i ganget,
vare sig det handlar om anstallningsstod eller inte. ”

Anki Haglund
Tidigare vd, Matlaget

Nar en kulturundersokning genomfordes hos Matlaget och i mottagarkoken som
drivs av kommunen visade resultatet tydligt att medarbetarna pa Matlaget var trygga
i sin sysselsattning. De trivdes pa sitt jobb och de kédnde sig inkluderande.

- Att de anstéller personer som star langt ifran arbetsmarknaden stérker inte bara
bolaget utan ocksa hela arbetsmarknaden. Personer som har jobbat pa ett kommu-
nalt foretag kan senare komma att jobba pa ett privat féretag, och da har de ofta
redan fatt bade kompetensutveckling och branschvalidering. Pa det sattet har det
kommunala bolagets arbete med inkluderande kompetensforsorjning bidragit till
att hjalpa de privata foretagen med deras kompetensforsorjningsutmaningar, sager
Conny Larsson.

Sobona har arbetat fram olika verktyg och metoder for att underlatta for de kommunala
foretagen i deras arbete. Dessa insatser kallas for inkluderande kompetensférsorjning.
Det handlar bland annat om branschvalidering, insatser for att hoja kunskaperna i svenska
och mycket mer. L4s mer pa sobona.se/enklarevag
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Att stodja det lokala naringslivet

Att bade undvika osund konkurrens och att aktivt stodja det lokala narings-
livet ar ofta hogt upp i medvetandet hos kommunala bolag, nagot som ocksa
kommer till uttryck i de exempel vi har tittat ndrmare pa i denna rapport.

| samband med den arliga Sobonabarometern, en undersokning riktad till Sobonas
medlemmar, framkommer det ocksa att det &r en prioriterad fraga. Det handlar
exempelvis om att medverka i lokala foretagsnatverk, anlita lokala leverantorer och
anvanda sig av LOU och andra typer av samarbeten med lokala foretag.

| genomsnitt upphandlar ett kommunalt féretag cirka 20 lokala féretag per ar. Ofta
ror det sig om stora summor, enligt SCB:s statistik upphandlade kommun- och
regionagda bolag varor och tjanster for drygt 62 miljarder under 2022, vilket mot-
svarar cirka 25 procent av all offentlig upphandling.

I vilken utstrackning anser du att er verksamhet bidrar till att stodja det
lokala naringslivet?
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Pa vilket satt bidrar ni till att starka det lokala naringslivet?
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Fa kommunala féretag far konkurrenskritik

Debatten formedlar ibland en bild av att det rader omfattande kritik gentemot
kommunala bolag och att de konkurrerar med privata aktérer. Men endast tva av tio

anger att de har fatt ta del av sadan kritik. Om den har dykt upp har en klar majoritet

valt att lyssna pa kritiken och exempelvis arbetat med dialog och kommunikation. Det

finns med andra ord en vilja att gora ratt och I6sa eventuella problem som dyker upp.

Har er verksamhet fatt kritik for att ni konkurrerar med privata aktérer?

[ BE! @ Nej Vet ej
Féljdfraga om ja: Har ni gjort nagot for att bemaéta kritiken?
52 %
4%
23 %
13 %
10 %
0%
Ja, vi har Ja, vi har haft  Ja, vi har arbetat Nej, vi bedomer Nej, vi har inte  Nej, kritiken &r
genomfort dialog med det  med tydligare att kritiken ar haft majlighet snarare ideologisk
forandringar i lokala narings- kommunikation substanslos an kopplad till var
var verksamhet livet kring var verksamhet
verksamhet

13 %

Annat



10 tips till kommunala
bolag och dess agare

De kommunala bolagens ibland motstridiga uppdrag att skapa affarsméssig
samhallsnytta kraver att ledning, dgare och styrelse har en forstaelse for
bolagens forutsattningar, mojligheter och utmaningar. Har har vi samlat tio
tips till kommun- och regionpolitiker samt bolagsledning om hur man kan
arbeta systematiskt for att skapa affarsmassig samhallsnytta, starka det
lokala naringslivet och minska risken for att bidra till osund konkurrens.

° Fundera pa om forvaltning, kommunalt bolag eller privat naringsliv
ar det basta alternativet

Malet med kommunal och regional verksamhet ar att erbjuda samhallsnytta och
sambhallsservice till invanarna i kommunen eller regionen. Hur man gor detta pa ett
sa effektivt satt som mojligt beror pa lokala forutsattningar, vilken verksamhet det
handlar om och vilket inflytande kommunen eller regionen vill eller behover ha 6ver
verksamheten.

Offentlig forvaltning, kommunala bolag och privata foretag har alla sina styrkor
och svagheter nar det kommer till att erbjuda invanare samhallsservice och skapa
samhallsnytta. Vilken organisationsform som ar bast lampad beror p4 manga olika
faktorer och darfor ar det svart att peka pa en generell princip som ska gélla for alla
branscher och i hela landet. Det ar darfor viktigt att kommuner och regioner fattar
medvetna och valgrundade beslut nar de ska bestimma organisationsform och
verksamhetsutovare.

Om verksamhet ska bedrivas i egen regi, vare sig det galler i forvaltnings- eller
bolagsform, behéver kommunen eller regionen férst och framst svara pa om
verksamheten &r nyttig for invanarna, faller inom den kommunala eller regionala
kompetensen och ar forenlig med kraven pa god ekonomisk hushallning (se 11 kap.
kommunallagen). Det ar ocksa viktigt att 4garna av det kommunala bolaget med
viss kontinuitet utvarderar om den valda organisationsformen ar den bast lampade
for verksamhetens andamal. Forutsattningar kan andras. Men undvik ryckighet,
det ar kostsamt och skapar otydlighet. Eventuella forandringar av organisations-
form maste foregas av genomarbetade utredningar och stddjas av en bred politisk
majoritet. Lat inte ideologiska standpunkter paverka vad som ar bast for kommu-
nen, medborgarna och det lokala naringslivet.
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a Stark den affirsméssiga samhallsnyttan

Affarsmassig samhallsnytta ar den priméara styrkan med kommunala bolag, men
ocksa organisationsformens stora utmaning eftersom malbilderna kan sta i konflikt
med varandra. Genom att vara medveten om och omfamna komplexiteten blir det
enklare att gora korrekta avvagningar. Det blir enklare for dgaren att ta hansyn till
radande affirsméssiga forutsattningar och det blir tydligare for bolagsledningen
kring vilka mal som behover prioriteras i verksamheten.

En konkret och forankrad dgaridé som genomsyrar hela verksamheten leder till en
tydlig styrning och sakerstaller en bra balans mellan affarsmassighet och samhalls-
nytta. Da finns det forutsattningar for att leverera stark affarsméassig samhallsnytta,
samtidigt som man minimerar risken for osund konkurrens.

e Identifiera risker for osund konkurrens

Det finns vissa branscher och sektorer med verksamheter som ligger ndrmare det
privata naringslivet an andra. Inom sadana branscher kan det finnas en 6kad risk

for att kommunala bolag bidrar till en osund konkurrens. Har ar dialogen med det
privata naringslivet extra viktig, bade initialt, nir man startar upp en verksamhet,

och darefter [6pande.

Genom att identifiera vilka risksektorer som finns, kan de kommunala bolagen och
dess agare gora en gedigen riskanalys och atgardsplan for att hantera riskerna,
vilket ocksa kan ligga till grund for dialog med det privata néringslivet. En sadan
riskanalys bor ses 6ver och uppdateras l6pande da forutsattningar kan forandras.

° Gor det tydligt i en policy

Med en tydlig policy i grunden ar det enklare att fatta strategiska beslut, gora prio-
riteringar och foregripa eventuell kritik. For att en policy ska vara vardefull ar det
viktigt att den inte bara ar tydlig utan ocksa att den ar valforankrad, relevant och en
aktiv del av det dagliga arbetet.

Kopplat till kommunala bolag kan det med férdel finnas policy som exempelvis
hanterar fragor om samverkan med det lokala naringslivet eller nar det kommunala
bolaget ska etablera ny verksamhet.

Om kommunen eller regionen inte redan har en kan framtagandet av en sadan
policy ocksa vara en mycket bra majlighet att samlas for att diskutera gemensamma
principer. Att arbeta tillsammans med att ta fram en policy dkar forutsattningarna
for bade tydlighet och samsyn.



e Hall koll pa bolagsordningen och dgardirektiven

Det forsta steget i att halla koll pa bolagets syfte och verksamhetsinriktning ar att
sakerstalla att det finns en uppdaterad bolagsordning och ett tydligt agardirektiv for
bolaget att arbeta utifran.

Bolagsordningen ska innehalla bestammelser om verksamhetens syfte och verk-
samhetsforemal. Nar denna tas fram ar det viktigt att man sakerstéller att man tar
hansyn till de kommunalrattsliga principerna.

Ett Agardirektiv ska fungera som ett komplement till bolagsordningen och berér
fragor om verksamhetens inriktning pa kort och lang sikt. Den ska ockséa fortydliga
ovriga anvisningar som agaren har till bolaget. Den ska innehalla en utstakad
riktning for bolaget och tydliggéra eventuella politiska avvagningar. Agardirektivet
ar bindande for bade bolagets styrelse och vd att folja. Ett bra dgardirektiv ar tydligt
utan att vara detaljstyrande. Genom en tydlig bolagsordning och agardirektiv kan
bolagens agare sakerstalla att bolaget hela tiden arbetar med ratt saker och att
bolaget foljer de regler och riktlinjer som finns for kommunala bolag.

e Hall kontakten med bolagen

En god dialog mellan dgare och bolagets styrelse och ledning &ar en grundlaggande
forutsattning for att verksamheten ska drivas i enlighet med de direktiv som finns
och for att bolaget ska kunna utveckla verksamheten.

Aven om en tydlig bolagsordning och dgardirektiv & grunden i det kommunala
bolagets verksamhet, sa kan de inte ersatta en god och lépande dialog. Det &r
viktigt att kontinuerligt diskutera fragor som verksamhetsutveckling, politiska prio-
riteringar och radande marknadsférutsattningar. Det ar ocksa viktigt att [6pande
diskutera eventuella avkastningskrav och prissattning av varor och tjanster.

Att skapa strukturer for Iopande dialog ar ett bra satt att sdkerstalla att kontakten
hela tiden halls i gang. Det skapar en férutsigbarhet for bade dgare och bolag. Ater-
kommande strategidagar eller verksamhetsbesok ar tva exempel pa forum for dialog.

° Kommunicera, kommunicera, kommunicera

Att invanare och politiker har ett hogt fortroende for de kommunala bolagen ar helt
avgorande for bolagens framgang och legitimitet. Ett av de mest effektiva satten for
bolagen att skapa fortroende ar genom att kommunicera - mycket.

Det ar viktigt med bade direkt och indirekt kommunikation. Se till att skapa forum
for dialog med det lokala naringslivet, sarskilt om kommunen planerar att etablera
nya verksamheter som kan komma att ligga i utkanten av den kommunala kompe-
tensen. Genom proaktiva samrad kan man lyssna in potentiell kritik i forvdag och ta
det i beaktande infor att verksamheten startas. Det ar ocksa viktigt att kommunicera
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I6pande om verksamheten till kommunens eller regionens invanare, bade géllande
de existerande bolagen och eventuella planer pa nya bolag.

Kommunikation ar nyckeln till att kunna skapa insyn i det kommunala bolaget. Det
ar viktigt for att privatpersoner, media, politiker och det lokala naringslivet ska kunna
forsta och granska det kommunala bolaget. Arbeta darfor for att hitta kommunika-
tionskanaler dar ni nar ut till era viktigaste malgrupper och informera hellre for mycket
an for lite.

° Folj upp, folj upp och félj upp

Att arbeta systematiskt med uppfdljning och revision ar en viktig del av att vara en
aktiv dgare. Bolagets resultat, strategier och mal behover utvarderas och féljas upp.
Uppfoljning och revision skapar ocksa forutsattningar for att kunna arbeta proaktivt
med bolagets verksamhetsutveckling.

Bolagsstyrelsen har tillsammans med bolagsledningen ett stort ansvar for att

folja upp bolagets verksamhet och ekonomi fér att kunna utveckla verksamheten.
Styrelsen ar de som ansvarar for att besluta i strategiska och finansiella fragor samt
verksamhetens inriktning och utveckling. Aven kommunstyrelsen har ett ansvar att
en gang per ar se over bolagets verksamhet och sékerstalla att den varit forenlig
med det faststallda kommunala &ndamalet och utférts inom ramen for de kommu-
nala befogenheterna.

o Ta kritiken pa allvar

Om det fors fram kritik mot de kommunala bolagen for att de bidrar till att skapa
en osund konkurrens ar det viktigt att ta kritiken pa allvar. Arbetet for att férebygga
osund konkurrens eller upplevelsen av osund konkurrens &r helt central for att fa en
god relation till invanare och det lokala naringslivet, men om det 4nda uppstar kritik
ar det viktigt att inte vifta bort den.

Bjud in till dialog med de foretag som framfor klagomalen eller bjud in alla invanare
i kommunen eller regionen till ett dialogmote. Lyssna in vilka grunder de har for sin
kritik. Forsok bena ut vad det &r som orsakar kritiken om osund konkurrens. Ar det
nagra sarskilda delar av verksamheten de ser som problematisk? Ar det styrningen
fran kommunens sida? Handlar det om prisséattning eller om verksamhetens karaktar?
Genom att forsta kritiken kan ni ga vidare med att hantera och beméta den.

Analysera kritiken och besluta darefter om hur ni ska agera framat. Det kan inne-
bara allt ifran att andra i verksamhetens direktiv till att kommunicera annorlunda.
Oavsett vilka atgarder som ni landar i ar det viktigt att ni aterkopplar till dem som
deltog i dialogen, sa att de vet hur ni kommer att ga vidare.



Q Var 6ppna och transparenta

Legitimitet och fortroende fran invanare och agare ar centralt for att de kommunala
bolagen ska kunna driva och utveckla sin verksamhet. Oppenhet och transparens ar
tva viktiga byggstenar for att kunna uppna den legitimiteten. Eftersom kommunala
bolagens verksamheter ar viktiga for manga invanare och star for en stor del av
samhéllsekonomin &r det viktigt att invanare, media och politiker har goda forut-
sattningar att fa insyn i verksamheten.

Prioritera arbetet med 6ppenhet och transparens. Som agare behdver man stalla
krav pa att bolagen ska vara transparenta med bade verksamhet och ekonomi. Som
ledning for ett kommunalt bolag bér man underséka vilka verktyg man kan anvanda
sig av for att gora det enkelt for invanare, media och politiker att fa inblick i verksam-
heten och ekonomi.

Oppenhet och transparens handlar om att kommunicera proaktivt men ocksa om
att vara mottaglig for fragor eller aterkoppling fran invanare, politiker, media eller
det lokala naringslivet. Arbeta for att hitta forum for ppenhet och transparens och
prioritera att vara tillgdngliga fér dem som vill veta mer om er.
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Till sist...

Avslutningsvis hoppas vi att denna rapport har lyckats visa att det ofta finns
tva sidor av samma mynt, att det som vid forsta anblick kan ses som osund
konkurrens i sjalva verket bidrar till att starka det lokala naringslivet, eller
skapar viktig samhallsnytta som det privata naringslivet inte kan leverera.

Kommunala bolag kan satta mal som &r svara for privata foretag att prioritera eller
realisera. Tack vare sitt uppdrag kan de gora andra prioriteringar an privata foretag.
Men de kan samtidigt bidra till det lokala naringslivet genom samarbeten och att
kopa varor eller tjanster avdem. Samhallet har som uppgift att prioritera exempelvis
stora infrastruktursatsningar och satsningar pa kompetensutveckling. De satsningarna
far sedan ringar pa vattnet for privata foretag.

Med det sagt sa forekommer det enskilda fall dar verksamheteten behover justeras
eller dar agarstyrningen och dialogen behdver forbattras for att undvika negativ
paverkan pa det lokala naringslivet. Den har rapporten kan férhoppningsvis dven
bidra till de diskussionerna.

Kommunala bolag besitter en oerhdrd potential i att leverera effektiv, langsiktig
samhallsnytta fér kommuninvanarna och det ar en bolagsform som ska anvandas
dar den gor nytta!






Sobona ar de kommunala féretagens arbetsgivarorganisation.
Vi tecknar kollektivavtal, stodjer medlemmarna i arbetsgivarfragor
och opinionsbildar for att starka de kommunala foretagen.
L&s garna mer om oss pa sobona.se

sSoboNa

Kommunala féretagens
arbetsgivarorganisation
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