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Malmé stad

Interna kop-saljmodeller inom Malmo
stad

Budgetuppdraget
I budget 2023 beslutades om nedanstaende budgetuppdrag:

”Kommunstyrelsen ges i uppdrag att, tillsammans med berérda nimnder och
bolag, inventera vilka modeller f6r internt kép och silj som tillimpas i Malmé6
stad samt utvirdera andamalsenligheten av sadana styrmodeller for staden som
helhet.”

Syfte och metod

Syftet med denna rapport ir att besvara budgetuppdraget samt att ge forslag pa

fortsatt gemensamt arbete inom kommunkoncernen.

Stadskontorets ekonomiavdelning inledde arbetet med att genomféra en
inventering utifran en framtagen inventeringsmall. Mallen skickades till
samtliga forvaltningar och heligda bolag. Nedanstiende avgrinsningar gillde
och utgor siledes ramen f6r vad som avses med interna kép- och siljfléden f6r

detta uppdrag:

) fléden som tillimpas 6ver forvaltnings- och bolagsgrinser och som
totalt inom kommunkoncernen (férvaltningar och helidgda bolag)

omsitter mer an 1 mnkr pé arsbasis

¥ ¢j sidana varor och tjanster som ér icke-valbara och solidariskt

finansierade

Avgrinsningen gjordes for att fa fokus pa storre och mer komplexa floden. De
solidariskt finansierade tjansterna har dessutom nyligen varit f6remal for
utvecklingsarbete inom ramen for budgetuppdraget "Samtliga nimnder under
ledning av kommunstyrelsen ges uppdrag att samarbeta f6r att minska onodig
administration” 1 budget 2020.

Samtidigt som inventeringsmallen skickades ut fick férvaltningar och heligda
bolag méjligheten att svara pa tre allméinna frigor om uppfattningar om kop-
siljfléden:

e Vilka 6vergripande for-, och nackdelar ser ni med nuvarande

koncerninterna kop-siljfloden? Svara girna bade utifran ett
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forvaltnings/bolagsperspektiv och utifrin kommunkoncernens

perspektiv.

e Finns en tillricklig transparens for de koncerninterna flédena? Finns
tillrickliga dokumenterade styrprinciper som reglerar kop-
siljrelationerna? Ar det tydligt hur beslut fattas och vilka kriterier som

anvands?

e Finns tillricklig uppfoljning och utvirdering av resultaten av de
koncerninterna kop-siljflédenar Vidtas dtgirder vid behov? Goérs nagra

mitningar och jaimforelser pa ett systematiskt sitt?

Denna rapport beskriver genomférd inventering och sammanfattar inkomna
synpunkter fran namnder och bolag pa en 6vergripande niva. Utifran
inventering och inkomna synpunkter har en forsta utvirdering gjorts av
stadskontoret, 1 syfte att foresla inriktning framat. Forslag pa vilka omraden
som ska utredas vidare har tagits fram, samt vilka som bor ansvara for den

fortsatta utredningen.
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Teoretisk bakgrund

Det har visat sig svart att hitta forskning direkt kopplad till interna kép-
siljfloden for kommuner. En teoretisk ansats kan vara att se pa frigan utifran
teorier om styrning och olika ersittningsprinciper. I detta avsnitt presenteras

ett antal olika teoretiska resonemang.

Principal-agentteorin

For de interna kop-siljflédena finns en bestillare och en utférare. Relationen
kan illustreras via principal-agentteorin!. Principalen ir uppdragsgivaren och
agenten dr uppdragstagaren. Teorin férekommer inom statsvetenskap och
ekonomi. Principal-agentteorin har som mal att forklara situationer dir nagon
(agenten) utfér nagot pa nagon annans (principalens) uppdrag och vilka
konsekvenser denna delegering kan leda till. Teorin avser dven att forklara hur
skapandet av kontrakt kan styra agenten att genomfdora sin uppgift enligt

principalens vilja.

1. Agentteorin férsoker forklara effekten och kostnaden fér delegering av

arbete.

2. Agentteorin forsoker forklara hur en organisation kan utforma kontrakt

sd att agenten agerar utifran principalens intressen.
3. Forklarar relationen mellan olika parter inom en organisation.

Enligt agentteorin finns det inom organisationer en inbyged intressekonflikt
mellan principalen som 6nskar att maximera nyttan/vinsten och agenten som

enligt teorin avser att maximera sin egen ersittning och framtida mojligheter.

Agenten kan enligt denna teori antas agera opportunistiskt om de limnas utan
oversyn eller uppfoljning. Att agenten agerar opportunistiskt skulle i lingden
kunna drabba principalen da det inte dr sjalvklart att agentens beslut for att
tillfredsstilla sina egna behov dr de som kommer att ge bast resultat for

organisationen som helhet.

! Principal Agent-teotin vixte fram pa 70-talet. Den mest citerade killan dr Theoty of the Firm:
Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure av Michael C. Jensen and
William Meckling. Teorin har vixt till &ven omfatta informationsasymmetri, osikerhet och
risk.


https://en.wikipedia.org/wiki/Michael_C._Jensen
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Invanare/ Ansvarig
Brukare av namnd
samhéllstjanster
Utférande
forvaltning
Principal-agentteorin®

Malmoborna kan ses som principaler gentemot den nimnd som har
huvudansvaret for att tillhandahélla kommunal service. Vissa av Malmoborna
nyttjar servicen aktivt och kan da ses som principaler dven gentemot utféraren
av den kommunala servicen. Samtidigt dr dven ansvarig nimnd principal
gentemot utforaren. Principal-agentteorin beskriver hur dessa typer av
relationer kan ge upphov till problem nir respektive aktor nyttomaximerar for
egen del. Det dr darfor viktigt att uppdragsgivaren star for tydliga

prioriteringar, genomfor uppfoljning och ett tydligt ansvarsutkrivande.

Ersattningsprinciper och risk

Ur teoretisk synvinkel finns f6r- och nackdelar med olika ersittningsprinciper’.
Ersittningsmodellen ir enbart en del av den sammantagna styrningen. En
rorlig ersittningsprincip innebir ersittning som varierar beroende pa faktorer
som volym och prestationer. En fast ersittningsprincip innebir en bestimd
ersittning oavsett prestationer och resultat. Fordelar med en rorlig
ersattningsmodell kan vara att det blir ett fokus pa intdktsmaximering,
produktion och effektivitet. Vad giller fast ersittning kan i stillet fokus skifta
mot kostnadsmedvetenhet., vilket kan ge incitament till innovation och ett 6kat

professionellt handlingsutrymme for att kunna leverera inom den fasta ramen.

2 Skiss anpassad for Malmo stad utifran illustration i Erfarenbeter av forindrad erséittningsmodell i
skansk sjukbusvdrd — frin prestation till anslag. 1ina Maria Ellegird och Anna Hdger Glenngdrd, Lunds
universitet (2018)

3 Vad blir konsekvenserna av att byta frin prestationsbaserad till fast ersittning? Anna Higer
Glenngird/Anders Anell, Ekonomihégskolan vid Lunds universitet (2022)
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Ingen av ersittningsprinciperna har nagon tydlig teoretisk koppling till kvalitet.
Det ar dven intressant att relatera ersittningsprincipernas egenskaper till risk

och se pa dem ur ett riskperspektiv:

Rorlig
ersattning

All ekonomisk risk Delad ekonomisk

ligger pd risk
e bestdllaren . R
Ersdttningi Ersdttning pa

efterhand férhand

All ekonomisk risk
ligger pa utféraren

Fast
ersattning

Risk utifrin olika erséittningsprinciper *

Om ersittningen for en vara eller tjdnst ges i efterhand samt ar rorlig utifran de
kostnader som uppstar innebar det att all risk ligger pa bestillaren. Om
ersattningen ges pa férhand och ir en fast ersittning som inte dndras
oberoende av hur behov och andra férutsittningar utvecklas innebir det att all
risk ligger pa utféraren. Svaret pa vilken balans som ér limplig borde kunna
skilja sig f6r olika typer av floden. En for strikt tonvikt at nagot hall kan dock
teoretiskt sett ge upphov till instabilitet.

Styrning

Det finns en mingd olika uppfattningar om vad som ir en bra styrning och
uppfattningarna har varierat 6ver tid. Idén om en marknadsefterliknad
torvaltning fick ett tydligt genomslag vid slutet av 1980-talet. Det fanns ett
utbrett missnoje mot den offentliga byrakratin for att vara odemokratisk,
ineffektiv och o6verskadligt regelstyrd. Forslaget var att infora
marknadsorienterade reformer for att 6ka effektiviteten och minska de
offentliga utgifterna. New Public Management (NPM) ir en bred flora av olika

4 Skiss anpassad f6r Malmo stad utifran illustration i VVad blir konsekvenserna av att byta frin
prestationsbaserad till fast ersittning? Anna Higer Glenngird) Anders Anell, Ekonomibigskolan vid Lunds
universitet (2022)
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styrmodeller. Den del av NPM som under 90-talet inarbetades i Sverige
handlade om malstyrning, inférande av resultatenheter, bestillar- och

utférarmodeller och andra marknadsefterliknande interna styrsystem?.

Detta kan kontrasteras mot tillitsbaserad styrning som allt mer kommit i fokus
pa senare ar. Den statliga tillitsdelegationen var aktiv mellan 2016—2020. Deras
uppgift var att sprida kunskap om hur statliga myndigheter kan utveckla en mer
tillitsbaserad styrning 1 sina egna verksamheter, och hur erfarenheter av bade
idé- och verksamhetsutveckling ska kunna spridas dven efter att delegationen
har avslutat sitt arbete. Tillitsbaserad styrning ér en styrning, kultur och
arbetssitt med fokus pa verksamhetens syfte och medborgarens behov, dir
varje beslutsniva aktivt verkar for att stimulera samverkan och
helhetsperspektiv, bygea tillitsfulla relationer och sikerstilla att medarbetaren

kan, vill och vagar hjilpa medborgaren.

Definitionen betonar att tillit inte enbart dr en friga om mjuka virden, som
organisationskultur och ledarskap, utan lika mycket en fraga hur man styr,
utvarderar och organiserar verksamheten. Alla 1 organisationen, oavsett
organisationsniva, har ett ansvar for att aktivt verka for att stimulera samverkan

och helhetsperspektiv och bygga tillitsfulla relationer®.

Prissattning

Prissittning kan ske pa olika sitt. Prissittningsstrategier delas in 1 olika grupper;
konkurrensbaserad, virdebaserad och kostnadsbaserad prissittning’.
Konkurrensbaserad prissittning innebdr att organisationen utgar fran
observerade eller forvintade prisnivaer hos konkurrenter nér de viljer sin
prissattningsstrategi. I Malmo Stads fall skulle det kunna innebira att en tjanst

som utfors 1 egen regi prissitts som upphandlad tjinst.

Virdebaserad prissittning innebdr att organisationen baserar priset pa vilket

virde kunden upplever att varan eller tjansten har.

Kostnadsbaserad prissittning innebdr att organisationen riknar in alla
kostnader for framtagandet av produkten eller tjinsten vid prissittningen.
Detta kan kallas sjalvkostnad.

> Debatt pagir!, KOMMUNERNA OCH FORVALTNINGSPOLITIKEN UNDER
NASTAN 40 AR, Stig Montin; SKR 2017

¢ Tillitbaserad styrning. SKR (2023) Tillitsbaserad styrning | SKR

" Kotlet, Philip, Principles of Marketing
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Sjalvkostnad

Malm¢ stad som organisation har tagit steg mot att tillimpa sjilvkostnad 1 allt
storre utstrackning vad giller kép-silj mellan nimnder, exempelvis genom
inférandet av ny ersittningsprincip for internhyra i samband med budget 2024.
Koncerninterna hyror utgor cirka hilften av serviceférvaltningens intakter och
cirka 30 % av stadens intikter frin interna kop mellan férvaltningar/bolag.
Med anledning av detta ges i detta avsnitt en djupare bild av just denna

prissattningsmetod.

Utgangspunkten for en sjalvkostnadskalkyl ér att varje kalkylobjekt ska bira sin
del av resursférbrukningen. Sjilvkostnaden bestar av direkta och indirekta
kostnader. En direkt kostnad ar oftast en r6rlig kostnad som ar direkt
torknippad med produktionen av tjansten eller varan medan en indirekt
kostnad ofta dr en fast kostnad for till exempel lokaler. Andelen indirekt

kostnad i férhdllande till den totala kostnaden minskar med 6kad volym.

Kostnader direkt kopplade till verksamheten som ir litta att identifiera kan det
riknas exakt pa. For 6vriga kostnader kan det vara limpligt att tillimpa
vasentlighetsprincipen. For indirekta kostnader som har visentlig betydelse for
slutresultatet finns det anledning att ligga ner energi pa att identifiera och att
hitta indamalsenliga férdelningsnycklar for. For indirekta kostnader som ar av
mer marginell betydelse kan det teoretiskt sett vara lampligt att gbra en mer

schablonmassig fordelning.

For att kunna kommunicera ett sjilvkostnadspris till en képande forvaltning pa
forhand maste antaganden gbras om vad den faktiska kostnaden ar framéver.
En viktig utgangspunkt for alla inblandade parter ér att kalkylen dokumenteras
tydligt och att gjorda 6verviganden redovisas 6ppet. Det underlittar for alla
parter med en tydlig och 6ppen redovisning. Underlag for att kalkylera pa
verksamhetens historiska kostnader ir i forsta hand internredovisningen. Om
internredovisningen har en utvecklad kostnadsfordelning underlittar det

kalkylsituationen.

En foérdjupad lasning om sjalvkostnadskalkylering finns i Sjalvkostnadskalkylering
vid konkurrensutsdttning och inforande av valfribetssysten, SKL 2009.

For de kép- och siljfléden som sker mellan stadens nimnder ar sjdlvkostnad
en mojlig princip for prissittning. Sjilvkostnad kan dock inte anvindas for alla
fléden inom koncernen. Eftersom Malmé stads bolag styrs efter

marknadsmassiga principer kan inte kommunen gynna dessa bolag genom att
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silja varor och tjinster till sjalvkostnadsprincip. Detta for att inte snedvrida

konkurrensen mot andra bolag.

Malmo stads organisation och modell

Av Malmé stads budget 2024 framgar att 1 Malmé férdelar kommun-
fullmaktige ansvaret for genomférandet av det kommunala uppdraget till
nimnderna genom reglementen och till bolagen frimst genom bolagsordningar
och dgardirektiv. Kommunens uppdrag regleras 1 stor utstrickning via lagstift-
ning och nationella riktlinjer. Malmé stad har en styrmodell med ett
lingtgaende decentraliserat ansvar. Utéver reglementen och dgardirektiv styr
kommunfullmiktige utifran den langsiktiga visionen, kommunfullmaktigemal,

sirskilda uppdrag och ekonomiska ramar.

Huvuddelen av de interna kép-siljfléden som finns ligger inom
servicendimndens ansvarsomrade. Servicenimnden har sedan bildandet pa
mitten av 90-talet varit en verksamhet som bedrivits utifrin en bestillar- och
utférarmodell, vilket innefattar en ekonomisk modell som bygger pa kép- och
silj. Det innebir att de 6vriga férvaltningarna och bolagen i staden ersitter

servicenamnden for tjansterna som utfors.

Servicenimnden — och dess omvirld — har dock férandrats sedan mitten av
nittiotalet. Under 2016 beslutade kommunfullmiktige om ett helt omarbetat
reglemente for servicenimnden. Dessutom har flera storre utvecklingsarbeten
bedrivits pa serviceférvaltningen som gar i delvis motsatt riktning frin den
ursprungliga. I budget 2022 fick exempelvis servicenimnden kommunbidrag
for att ta ett helhetsansvar f6r den kommungemensamma IT-organisationen.
Fran och med budget 2024 tillimpas en ny internhyresmodell i staden, vilket
gOr att servicenamnden gar fran att ha ett resultatkrav till att netto fa ett

positivt kommunbidrag i likhet med andra nimnder.

Forvaltningarnas och bolagens svar i
korthet

Forvaltningarna och bolagen ser manga styrkor med dagens interna kop-
siljfléden, men betonar samtidigt vikten av grundférutsittningar som tydliga
6verenskommelser, tydliga fakturor och att tydligt beslutsmandat finns pa plats.
For fléden dar képande forvaltning dr med och paverkar omfattning av
tjansten kan kop-silj vara ett effektivt verktyg fOr att hantera flédet utan att

behova flytta kommunbidrag. Bestéllaren kan, om flédet fungerar vil, fokusera
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pé kdrnverksamheten samtidigt som utforaren, om den ér utforare for staden
som helhet, kan utveckla sina rutiner och uppna stordriftsférdelar. Tillimpning
av interna kop-siljfloden leder till att bestallarkompetens kommer i fokus och
kan ge incitament till effektivisering, kostnadsmedvetenhet och att genomféra

en god uppfoljning.

Utifran férvaltningarnas svar gar det dock att utldsa att kop-siljflodena kan ge
upphov till administrativt tunga system dir administrativa rutiner och
uppfdljning genomfors 1 manga delar av stadens organisation. Det finns ocksa
en risk att det uppstar malkonflikter mellan bestillare, utférare och stadens mal
som helhet. Vem avgor kvantitet, kvalitet och pris? Dessa fragestillningar
riskerar att ge upphov till tidskrivande interna férhandlingar med fokus pa

ckonomi i stillet f6r maximal medborgarnytta.

Uppfattningarna fran forvaltningarna och bolagen gor gillande att man ser det
som problematiskt att olika typer av ersittnings- och kompensationsmodeller
idag tillimpas i Malmo stad. Det efterfragas en 6kad enhetlighet avseende styr-

och ersittningsprinciper.

Sjilvkostnad tillimpas idag inte i samtliga interna kop-siljfloden. Detta kan fa
konsekvenser sa som att Overskott uppstir hos en férvaltning eller att en

otydlighet uppstar i hur det 6verskottet disponeras.

Serviceforvaltningen har de senaste aren forsokt att forbittra, fortydliga och
styra den interna tjansteproduktionen, vilket framgar av férvaltningens rapport
”Konsekvenser av kop- och siljmodellen 1 Malmé stad” beslutad av
servicedirektoren 2018. Det interna forandringsarbetet bidrog till att chefer och
medarbetare uppmirksammat och ifrigasatt de styreffekter som kép- och
siljmodellen far for kvaliteten och effektiviteten i verksamheten — och 1
torlingningen for stadens ekonomi. Detta ifragasittande kan ses som ett
tecken i tiden, med en allmin samhallsdebatt som priglas av kritik mot New

Public Management och efterfragan pa nya styrformer 1 offentlig sektor.

I rapporten sammanfattas de viktigaste erfarenheterna som
serviceforvaltningen samlat upp kring féljderna av kop- och saljmodellen. De

ar:
e FEkonomifragor hamnar i centrum — pa gott och ont.
e Bestillaren kan paverka kostnadsnivan — men inte alltid.

e Ko6p- och siljmodellen kan leda till dubbelarbete och

administrationskostnader.
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e Kop- och sdljmodellen ger inte incitament f6r samarbete.

Som svar pa frigorna som stilldes inom ramen f6r budgetuppdraget foreslar
serviceférvaltningen att Malmo stad avskaffar bestillar-utférarmodellen med
tillh6rande kop- och siljmodell som den anvinds idag. Serviceférvaltningen ser
att det finns behov av att utreda vilken styr- och ekonomimodell som ar mest
effektiv for stadens interna tjanster. Serviceforvaltningen anser vidare att det dr
viktigt att ta ett helhetsgrepp om styrningen och inte bara titta pa
ekonomimodell da bestillar-utférarmodellen bestar av fler bestandsdelar.
Forvaltningen menar att Malmo stad bor arbeta med partnerskap som

forhallningssitt och utveckla det arbete serviceférvaltningen pabérjat.

Serviceforvaltningen foéreslar att Malmo stad undersoker:

e att ge serviceforvaltningen ett helhetsansvar for de interna
tjansterna, vilket innebar att forvaltningen antingen utfor tjansten i

egen regi eller genom avrop av extern leverantor.

e att oavsett styrmodell, sa b6r Malmo stad infora tydliga
styrprinciper.

e att oavsett styrmodell sa bér Malmé stad uppritta 6vergripande
styrprinciper som reglerar ansvar och uppdrag mellan
forvaltningarna samt att anvinda nyckeltal/kvalitetsfaktorer for

mitning av effektivitet och uppféljning av olika tjanster.

Fastighets- och gatukontoret uttrycker liknande tankar som
servicefOrvaltningen. Fastighets- och gatukontoret menar att styrningen av
verksamheten blir bittre om Malmé stad avskaffar interna kop- och siljfloden.
Enligt forvaltningen skulle det leda till 6kad transparens avseende budget,
resultat och kostnader. Erfarenhetsaterforingen blir ocksa enligt fastighets- och

gatukontoret tydligare och rakare om verksamheten tillhér samma nimnd.

Vad giller kop-siljfloden mellan férvaltningarna och stadens helidgda bolag har
inga storre synpunkter framkommit, med ett undantag. Undantaget giller
Parkeringsévervakning i Malmé AB som ersitts utifran avtal, krona for krona
utifrian sina kostnader. Bolagets verksamhet och ersittning indexuppriknas
inte, utan ersittning sker utifran budget och faktiskt utfall. Strukturen ger
upphov till tidskravande férhandlingar mellan parterna.
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Resultat av inventeringen

Forvaltningarnas inkomna inventeringar har dokumenterats och sammanstillts.
Nagra allminna reflektioner redovisas nedan. Den forvaltning som har det
mest omfattande flédet av att kopa och silja tjanster ar serviceforvaltningen.

Serviceforvaltningen har fem huvudsakliga verksamheter:

1. Kommunteknik som ansvarar for bland annat drift, underhaill och

skotsel av gator, parker och fastigheter.

2. Stadsfastigheter som ansvarar for byggnation och forvaltning av
Malmo stads fastigheter £6r skola, barn-, dldre- och socialomsorg,
kultur och fritid.

3. Kommuntjinsters uppdrag ar att tillhandahalla tjdnster till Malmé stads
torvaltningar, si som kontaktcenter, intern service, HR-service,

serviceresor, stidservice och redovisningsenheten.

4. Skolrestauranger lagar och serverar skolmat till alla kommunala
grundskolor och gymnasieskolor. Skolrestauranger lagar ocksa mat till

en del av stadens forskolot.

5. IT och digitalisering har i uppdrag att leda och samordna IT och
digitalisering. Detta omrade ar inte en del av kép och silj utan

avdelningen har ett kommunbidrag for att 16sa uppgiften.

I diagrammet nedan syns att grundskoleforvaltningen under 2022 képte mest

tjanster av servicefGrvaltningen.

Intakter pa serviceférvaltningen fordelat pa motpart 2023 (tkr)

Ovriga forvaltningar W

177 Funktionsstddsforvaltningen
176 Arbetsmarknads- och socialforv
175 Halsa-, vard och omsorgsforval
172 Forskolefdrvaltning

171 Grundskoleférvaltning

170 Gymnasie- och vuxenutbféry
141 Kulturforvaltningen

102 Stadskontoret

040 Fritidsférvaltningen

037 Fastighets- o gatukontoret

012 Serviceférvaltningen

o

200000 400000 600000 800000 1000000 1200000 1400000
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Viirt att notera ar att dven serviceforvaltningen képer tjdnster inom

torvaltningen. Detta sker dven inom andra forvaltningar.

Det storsta interna ekonomiska flédet avser internhyror. Fran och med 2024 ar
den interna hyran frian stadsfastigheter budgeterad sjilvkostnad och siledes
inte langre ett internt kép- och siljfléde baserat pa marknadsmissiga

forutsittningar.

Prissattning

En fraga i samband med inventeringen var om sjilvkostnad tillimpas pa det

interna kop-saljflodet. Merparten svarar ja eller delvis.

De forvaltningar som svarat att de inte fullt ut tillimpar
sjalvkostnadsprissittning ar fritidsforvaltningen, fastighets- och gatukontoret,

servicefOrvaltningen samt kommunstyrelsen.

Fritidsforvaltningen har hyror for fritidsanldggningar mot
grundskoleforvaltningen och gymnasie- och vuxenutbildningsforvaltningen
som debiteras enligt indexreglerade avtal samt gronyteskotsel som debiteras
serviceforvaltningen enligt ett indexerat avtal. De totala avtalsvirdena uppgar

till cirka 50 mnkr pa éarsbasis.

Fastighets- och gatukontoret har interna markupplatelser och arrenden till
torvaltningar och bolag i koncernen som uppgar till cirka 100 mnkr per ar. Den
storsta posten faktureras serviceférvaltningen pa cirka 40 mnkr. Merparten av
dessa interna markupplatelser utgor en del av internhyran som for 6vrigt
baseras pa sjalvkostnad. Fastighets- och gatukontoret har dven hyresavtal med
andra forvaltningar som inte baseras pa sjilvkostnad likt serviceférvaltningens

internhyresmodell.

Ett annat omrade dir sjilvkostnad inte fullt ut tillimpas 4r inom
serviceforvaltningens verksamhetsomrade kommunteknik, exempelvis
avseende forsiljning av drift och underhall av allmin platsmark till fastighets-
och gatukontoret. Det finns en fast ersittning for drift som faststélls utifran
prissattning av objekttyper, mingder och kvalitetsniva. Pris pa underhall
faststills utifrain momenttyp, typmangd och timpriser. Priserna index- och
mingdjusteras arligen. Specifika tjanster och material (blomsterprogram, granar
med mera) ersitts separat. Det 6verenskomna indexet ar ett annat index 4n den

generella kostnadsupprikningen for pris och 16n som gérs i kommunen.

Ett omrade som skiljer sig fran 6vriga floden i sin struktur édr stadskontorets

upphandlingsenhets forsiljning av upphandlingstjinster. Upphandlingsenheten
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erhiller kompensation for att agera bitride genom att en avtalsadministrativ
avgift arligen debiteras den leverantor staden tecknat avtal med och som ir ett
resultat av genomford upphandling. Avgiften ér reglerad i respektive avtal som
en procentuell andel av den intikt leverantdren far genom forsiljning kopplat
till avtalet. Ersittningen ska spegla den kostnad upphandlingsenheten har for
att agera bitride och 1 nigon man motsvara vad det skulle kosta att anlita
externt bitride. Leverantorerna kompenserar sig for avgiften genom att ta ut

hégre priser.

Flera interna kop-siljfloden baseras pa sjilvkostnad som ér schablonmissigt
beriknad. For flera floden gbrs dven en avstimning i slutet pa aret for att se
om en avvikelse uppkommit och da justeras det debiterade beloppet. Ett
internt fléde med ett liknande upplagg ir avtalet mellan Parkeringsévervakning
Malmo AB och fastighets- och gatukontoret.

Prispaslag, prisforandringar och index

Aven om det interna priset 4r satt utifrin sjilvkostnad finns det avtal som har
indexering av priset. Lokalvardstjansterna som siljs av serviceférvaltningen, till
ett virde av cirka 170 mnkr pa arsbasis, utgar fran ett timpris baserat pa
sjalvkostnad. Detta riknas sedan upp érligen med Malmé Stads index, pris och

16n f6r tekniska forvaltningar.

Det férekommer att forvaltningar fakturerar f6r administrativa kostnader.
Administrativ kostnad betalas till serviceférvaltningen via portionspris for
skolmaltider och via avtal f6r andra tjanster. Hilsa, vard och
omsorgsforvaltningen har ett paslag for administration pa sina maltidspriser till

funktionsstodstorvaltningen och arbetsmarknads- och socialférvaltningen.

Malkonflikt

Ett problem som kan uppstd mellan képande och siljande parter dr
malkonflikter. Parterna kan utifran sina férutsittningar ha olika uppfattningar
om exempelvis kvalitetsaspekter kontra priset for en vara eller en tjanst. Det
kan ocksa finnas utmaningar om sjialvkostnadspriset stiger mer dn den pris-
och l6nekompensationen som forvaltningarna fir i samband med budget. Av
detta uppstar fragan vad det finns for regler for intern prissittning samt vem

som ska ha tolkningsféretride i samband med en maélkonflikt.
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Analys och rekommendationer

Begreppet kop-silj kan upplevas som laddat och som en rest av New Public
Management. Att kopa och silja tjanster internt kan dock vara ett sitt att
effektivt dela pa kostnader och uppni effektivitet och stordriftsférdelar.
Malmé dr en stor kommun och bor kunna nyttja sin storlek for att kunna
rekrytera specialistkompetenser inom olika omraden. For att vara en attraktiv
arbetsgivare och for att kunna bibehilla spetskompetens kan det vara viktigt att
samla medarbetare med liknade arbetsuppgifter. Det dr en fordel att dela
kompetensen mellan olika férvaltningar i stillet for att alla forvaltningar ska
rekrytera specialister. Detta kan goras dels genom att ge ett kommunbidrag, sa
som finansieringen av I'T och Digitalisering, eller genom att tjansten kops av en
annan forvaltning. Det ar mojligt att begreppet kop-silj kan ersittas med ett
annat begrepp som inte dr negativt laddat, men detta dr mer ett forindrat

ordval dn foérindrad styrning.

Utifran inventeringen, férvaltningarnas svar och den teoretiska bakgrunden ar
det mojligt att se vissa monster i uppfattningarna om intern kép-silj.

Forvaltningarna betonar vikten av:
e Tydliga, transparenta och enhetliga spelregler vid prissittning
e Vikten av minskad administration

e Att forebygga tidskrivande interna férhandlingssituationer
och/eller malkonflikter

I inventeringen har det dven framkommit férslag om att avveckla kop-
siljmodellen. Avveckling av kop-silj som styrform fir konsekvenser for
stadens styrmodell i stort. I en situation med 6kat fokus pa anslagsfinansiering,
hur ska nivan pa kvantitet och kvalitet sittas och hur ska detta relaterats till
stadens mal?

Kop-siljfléden kan till viss del ses som sjalvreglerande, vilket ocksa
framkommit i inventeringen. Det dr upp till kbpare och siljare att reglera
kvalitetsnivd och kvantitet. Aven om detta sillan ir konfliktfritt behévs det
sannolikt mindre central styrning. Om kop-siljfloden skulle tas bort kan det da
behova kompletteras med mer central uppfoljning och styrning. Ett alternativ
till det skulle vara 6kat pa fokus pa tillit gentemot en professionell organisation
som l0ser en uppgift pa bista sitt utifran ett begrinsat anslag. Utifran ett
teoretiskt resonemang kan anslagsfinansiering ge incitament till 6kad

innovation eftersom fokus hamnar pa att klara sitt uppdrag inom en given
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ckonomisk ram. Anslagsfinansiering kan ses som en mer tillitsbaserad
styrprincip. Ett storre matt av anslagsfinansiering till en utférande nimnd for
att utfora vissa definierade tjanster inom kommunen leder dock sannolikt till
att de 6vriga nimndernas ekonomiska handlingsutrymme minskar, eftersom de
inte har samma mojlighet att sjilva bestimma kvalitet och kvantitet. Det blir
anslagets storlek och inte forvaltningarnas behov som styr tjanstens omfattning
och innehéll. Men 4 andra sidan minskar mingden administration eftersom alla

forvaltningar inte maste vara kunniga bestillare pa alla omraden.

Sannolikt passar olika styrformer olika bra i olika sammanhang. Det ir av vikt
att skapa medvetenhet kring var den finansiella risken ligger i ett internt kép-
saljflode. Alltfor hog risk for nagon part kan leda till o6nskat beteende for att
minimera risken till exempel Gverprissittning eller underutnyttjande av tjanster.
Ett intressant alternativ kan vara att centralt styra prissittningen eller andra
viktiga principer for en kop-silj-relation, men att bibehalla sjilva kép-salj-

uppligget i likhet med den nyligen inférda internhyresmodellen.

Det finns anledningar till att behélla intern kop-silj som styrmodell. For att
dessa fléden ska fungera pa bista sitt f6r staden som helhet foreslds dock
fortsatt analys och utredning inom huvudsakligen tva omraden: prissittning
och att forenkla och effektivisera interna fé6rhandlingar. Dirutéver féreslas

erfarenhetsutbyte med andra organisationer.

Prissattning

Malmo stad som organisation har tagit steg mot att tillimpa sjilvkostnad 1 allt
storre utstrackning vad giller kop-silj mellan nimnder, exempelvis genom
inférandet av ny ersittningsprincip for internhyra i samband med budget 2024.
Ett av argumenten bakom detta var att skapa en 6kad jimforbarhet mellan
kommunens interna kostnad och extern kostnad. Det kan ocksa uppsta
6verskott och underskott pa grund av interna kép-siljfléden som inte ar

transparenta da det dr otydligt hur de disponeras.

Priser utvecklas arligen. Om ett kop-siljforhallande baserat pa sjilvkostnad
inleds ett ar kommer kostnaden for att utféra tjansten att 6ka till aret efter. Om
inte sjilvkostnaden revideras arligen utan indexeras kan upprakningen antingen
gbras med kommunens érliga upprikning av kommunbidrag eller nigot annat
index. Om ett annat index anvinds, som har en hégre utveckling dn
kommunens genomsnittliga upprakning kommer ekonomiska resurser att
flyttas fran en nimnd till en annan. Om utgangspunkten endast ér sjilvkostnad

kan eventuella krav pa effektiviseringar endast belasta képande nimnd och inte
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utférande nimnd som oavsett kostnadsutveckling blir ersatt for sin
sjalvkostnad. For att nimnderna ska fa stabila planeringsférutsittningar skulle
en malsattning kunna vara att den arliga 6kningen av kostnaderna inom de
interna flédena, forutsatt oférindrad kvalitet och kvantitet, inte 6verstiger den
upprikning nimnderna erhaller som kompensation for pris- och 16nedkningar

for budgetaret.

Forslag pa fortsatt analys och utredning av omradet
prissattning

Ett moijligt tillvigagangssitt fOr att skapa tydligare, mer transparenta och
enhetliga spelregler for intern prissittning ar att ta fram riktlinjer. Forslaget ar
att:

e  Kommunstyrelsen dterkommer med forslag till riktlinjer for intern

prissittning. Ansvarig: Kommunstyrelsen.

Forslaget dr ocksd att utreda forutsittningarna att fullt ut tillimpa
sjalvkostnadsprissittning pa nedanstiende omraden:

e Interna markhyror. Ansvariga: Kommunstyrelsen (utifrin ansvaret att
hantera kvarvarande fragestillningar i internhyresmodellen),

servicenamnden och tekniska nimnden.
e Forsiljning av upphandlingstjinster. Ansvarig: Kommunstyrelsen.

e Fritidsnimndens hyror for fritidsanldggningar mot grundskolenimnden
och gymnasie- och vuxenutbildningsnimnden som debiteras enligt
indexreglerade avtal samt gronyteskotsel som debiteras servicenamnden
ocksa enligt ett indexerat avtal. Ansvarig: Kommunstyrelsen (utifran
ansvaret att hantera kvarvarande fragestéllningar i internhyresmodellen)

och fritidsnamnden.

e Tekniska nimndens hyresavtal gentemot 6vriga nimnder. Ansvarig:
Kommunstyrelsen (utifran ansvaret att hantera kvarvarande

fragestillningar i internhyresmodellen) och tekniska nimnden.

e Servicenimndens verksamhetsomrade kommunteknik. Ansvarig:

Servicenimnden.

Forenkla och effektivisera interna forhandlingar

Malmé&borna dr ytterst uppdragsgivaren som bor vara i fokus och stadens

styrning ska striva efter att maximera nytta for dem. Darfor bor verksamheten
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organiseras pa ett sa effektivt sitt som moijligt. I fléden dir flera férvaltningar
har mojlighet att dela pa tjanster gor stordriftsférdelarna att nyttan av att képa
och silja tjanster internt Gverstiger nyttan av att alla forvaltningar organiserar
dessa sjilv. For kop-siljfloden dir bestallare och utforare inte utgdrs av samma
nimnd finns det dock anledning att nirmare studera om det finns

malkonflikter och andra ej virdeskapande effekter.

Det finns kop- och siljfloden dir det huvudsakligen finns en bestillare och en
utfoérare. I dessa fall kan fordelen f6r kommunkoncernen med att ha en
gemensam utforare som exempelvis bygger upp en specialistkompetens bli
svagare. Det bor utredas vidare om siadan specialistkompetens med fordel i
stillet kan finnas hos en ansvarig nimnd eller bolag med helhetsansvar. Detta
for att minska risken for tidskrivande férhandlingssituationer, malkonflikter
och onddiga transaktionskostnader som inte ger nagon nytta f6r Malmobon.
Om bade ansvaret och utférandet samlas i samma namnd kan det finnas en
risk for att det kan uppsta forhandlingssituationer och malkonflikter inom
forvaltningen i stillet, varfér behov av att utveckla styrning och styrprinciper
anda foreligger. I en sddan situation kan dock eventuella tidskrivande
forhandlingar medlas och 16sas inom nimnden/bolaget som d4 har fullt
mandat att prioritera. Detta i motsats till att tva olika nimnder eller bolag ska
enas, det vill sidga risken f6r malkonflikt finns kvar men torde reduceras

visentligt.

Forslag pa fortsatt analys och utredning av omradet féorenkling
och effektivisering av interna forhandlingar

For omraden med huvudsakligen en, eller nagra fa, bestillare och en utférare
b6r det utredas om nuvarande modell dr den mest limpliga eller om bestillare

och utforare bor ligga under en och samma nimnd/bolag med helhetsansvar.

Omridena som listas nedan viljs ut som prioriterade dd de varit f6remal f6r
diskussion inom inventeringen samt inom budget — och uppféljningsprocessen

de senaste aren. Efter utvirdering kan fler omraden bli aktuella.

e Skolmaltider. Ansvariga: Servicenimnden, grundskolenimnden och

gymnasie- och vuxenutbildningsnimnden.

e Skolskjuts. Ansvariga: Servicenimnden, grundskolenimnden och

gymnasie- och vuxenutbildningsnimnden.

e Drift- och underhall av allmén platsmark. Ansvariga: Servicenimnden

och tekniska nimnden.
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e Ersittningsmodellen inom kommunkoncernen avseende
parkeringsévervakning. Ansvariga: Kommunstyrelsen,
Parkeringsovervakning i Malmé AB och tekniska nimnden.

e Firdtjanst. Ansvariga: Tekniska nimnden och servicenimnden.

Erfarenhetsutbyte med andra kommuner och
organisationer

Stadskontoret har haft en forsta kontakt med Lunds kommun om
erfarenhetsutbyte. Arbetet med erfarenhetsutbyte foreslas fortsitta under
ledning av stadskontoret ithop med berorda forvaltningar.
Serviceforvaltningens redan genomforda erfarenhetsutbyte foreslas fortsitta

och utvecklas vidare tillsammans med stadskontoret.
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