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Sammanfattning

Vi har av revisionskontoret i Norrkdpings kommun fatt i uppdrag att granska samverkan
och samordning inom Norrkdpings kommuns organisation. Uppdraget ingar i
revisionsplanen for ar 2020.

Var sammanfattande bedomning utifran granskningens syfte ar det saknas en strategi
foér samordning i olika avseenden mellan de kommunala bolagen och kommunen fér att
uppna Okad effektivitet sa att verksamheten kan bedrivas med en god ekonomisk
hushallning.

Vi baserar bland annat var bedémning pa foljande slutsatser:

o Det saknas dokumenterad strategi for samordning. Strategin i nulaget
utgdrs till stor del av uppdrag som delas ut till bolagen i koncernen dver
ansvar inom ett antal omraden.

e Den samordning som sker i nulaget initieras inte i foérsta hand med
utgangspunkten att uppna en 6kad effektivitet som leder till malen om en
god ekonomisk hushallning utan fran idéer och behov hos enskilda som lyfts
i dialog.

e Agardirektiv finns och fértydligar en forvantan om samverkan mellan de
kommunala bolagen och kommunens kontor men arbetet har inte
konkretiserats eller foljts upp annu.

e Samordning sker i nulaget inte fran omraden och funktioner dar den storsta
effekten skulle erhallas. Det finns stor potential att utveckla en mer
formaliserad samverkan dar bolagens kompetenser och funktioner troligen
skulle kunna nyttjas pa ett mer effektivt satt inom kommunkoncernen.

e Det finns idag inga avtal som reglerar vilken serviceniva som géller fran
kommunen gentemot bolagen avseende stdd och systemstéd. Det finns
endast avtal som reglerar foérdelningen av kostnader mellan bolagen fér den
personal som hyrs ut av kommunen till moderbolaget. Dessa avtal férefaller
heller inte vara kanda i kommunkoncernen.

Mot bakgrund av var granskning rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

e Ta fram en strategi for samverkan dar agardirektivens mal om samverkan
tydliggdrs och kan omvandlas till uppdrag i koncernen

e Infor beslut om samordning sakerstalla att dessa utgar fran att minska
suboptimeringar och prioritera de funktioner som bedéms bidra till storst
nytta inom koncernen

e Ta fram en struktur for uppféljning av agardirektivets formulering kring
samverkan

e Utifran strategi for samverkan se Over interna funktioner och bedéma om
mojlighet finns att erhalla effektivitetsvinster genom samverkan. Bedémning
bor dels goéras for samordning mellan kommunféretagen dels en
samordning i hela kommunkoncernen inklusive kontoren.
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e Tatillvara den potential for effektiviseringar som finns for att bidra till malet
om god ekonomisk hushallning och nytta for kommunkoncernen som helhet
genom ett prestigelost och lyhort forhallningssatt till samverkan.
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Bakgrund

Vi har av revisionskontoret i Norrkdpings kommun fatt i uppdrag att granska samverkan
och samordning inom Norrkdpings kommuns organisation. Uppdraget ingar i
revisionsplanen for ar 2020.

| kommunfullmaktiges budgethandling for 2020 med plan 2021-2023 finns ett antal mal
som endast kan uppfyllas om hela den kommunala organisationen bidrar till malen.
Som exempel kan namnas malet om att stimulera bostadsbyggande, malet om gron
omstallning och klimatanpassning samt malet om upplevelser, kultur och fritidsliv. Ett
flertal mal i budgethandlingen innebar att namnder och bolag behéver samverka och
samarbeta med varandra for att na dessa mal.

| kommunens allmanna ndmndreglemente framgar att nd&mnderna ska samverka med
varandra. Det finns fyra samverkansomraden (Finans, Utbildning, Socialomsorg och
samhallsbyggnad). | reglementet finns ett eget avsnitt som berdr ansvar och
samverkan mellan namnder. | kommunstyrelsens specifika reglemente framgar ett
samordningsansvar av en rad olika fragor bland annat kommunens vision och mal,
strategisk styrning och utveckling av den kommunala verksamheten. | reglementet
framgar ocksa att kommunalraden, under styrelsens ansvar, har ett uppdrag att leda
arbetet i de olika samverkansomradena. Aven fackndmnderna har i sina reglementen
ansvar for samordning av olika verksamheter t.ex. kommunens bostadssamordning
som faller under socialndmndens ansvar.

Kommunrevisorerna har med ovanstaende som bakgrund valt att genomféra en
férdjupad granskning av samverkan och samarbete inom den kommunala
organisationen.

Syfte, revisionsfraga och avgransning

Det 6vergripande syftet med granskningen ar att bedéma om det finns en tydlig och
fungerande strategi och struktur fér samverkan/samordning mellan kommunstyrelse,
namnder och bolag.

| granskningen besvaras féljande revisionsfragor:

Hur sker samordning av HR stdd, ekonomistdd och upphandlingsstéd inom
kommunen och inom kommunkoncernen?

Hur sker samverkan/samordning och vilka uppféljningar goérs for att sékerstalla att
samordning sker mellan kommunstyrelsen, ndmnder och bolag?

Denna granskning riktar sig mot kommunstyrelsen, samhallsplaneringsnamnden,
socialnamnden, kultur- och fritidsnamnden, Norrkdping Radhus AB, Nodra AB,
Norrkdping Norrevo Fastigheter AB, Hyresbostader i Norrkdping AB och Louis De Geer
Konsert & Kongress i Norrkdping AB.
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Revisionskriterier

De beddmningsgrunder som bildar underlag for granskningens analyser, slutsatser och

bedémningar bygger pa:
Kommunallagen, 2017:725
Kommunfullmaktiges budget 2020, KS 2019/0150
Riktlinje for intern styrning och kontroll, KS 2015/0144
Allmanna namndreglementet, KS 2018/1517
Reglemente fér kommunstyrelsen, KS 2018/1517
Reglemente for socialndmnden, KS 2019/0028
Reglemente for kultur- och fritidsnamnden, KS 2019/0129
Reglemente for samhallsplaneringsnamnden, KS 2018/1022

Gemensamt agardirektiv for Norrkdpings kommuns majoritetsagda bolag, KS
2019/1386

Metod

Granskningen har genomférts genom:
¢ Dokumentanalys (se bilaga D)

e Intervjuer med berdrda tjanstepersoner och politiker. Daribland
kommundirektér, kontorschefer, ekonomidirektér, personaldirektor,
upphandlings- och inkdpschef, VD och ekonomichefer fér bolagen m.fl.

Rapporten ar kvalitetsgranskad av revisionskontoret i Norrképings kommun samt
faktagranskad av samtliga intervjupersoner.

Granskningen har genomférts av Marita Castenhag, certifierad kommunal revisor,
David Backer, certifierad kommunal revisor under ledning av Magnus Larsson,
certifierad kommunal revisor.
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Resultat av granskningen

Styrinstrument

Styrmodell

Ar 2011 beslutades det i Norrképings kommun om en politisk styrmodell. Riktlinjen for
den politiska styrmodellen, tjanstemannens riktlinje for styrmodell samt det
gemensamma agardirektivet for bolagen och de bolagsspecifika agardirektiven utgor
den sammanlagda beskrivningen av hur Norrkdpings kommunkoncern styrs.

Styrmodellen ar till fér att genomfdra de politiska ambitionerna, att pa ett systematiskt
satt styra och félja upp verksamheten och darigenom sakerstalla kvaliteten.
Styrmodellen utgér ocksd kommunens évergripande kvalitetsledningssystem.

VISION
BUDGET
MALOMRADEN MED
PLAMERINGS- OVERGRIPANDE MAL,
FORUTSATTNINGAR ARSREDOVISNING LAGSTADGADE PLANER INRIKTHING SDOKUMENT
FOR POLITIKOMAADEN
RIKTLIMIER
OMVARLDEN UPPDRAGSPLANER
KVALITETSRAPPORTERING
synpunktshantering
uppfaljning
utvirdering VERKSAMHETSPLANER

INTERN 5TYRNING OCH KONTROLL

VERKSAMHETENS
GENOMFORANDE

VARDEGRUMD

En grundlaggande princip i styrmodellen ar att beslut ska tas pa lagsta méjliga
beslutsniva. Det innebar exempelvis att riktlinjer som enbart beskriver hur nagot ska
goras och som inte har nagot politiskt innehall beslutas av tjansteman. Fragor som
enbart berdr verksamhet inom en ndmnd beslutas av namnden, medan beslut av mer
Overgripande karaktar beslutas av kommunstyrelsen i sin samordnande roll.
Kommunfullmaktige beslutar i arenden av principiell beskaffenhet eller annars av storre
vikt. Det innebar bland annat att beslut om vision, évergripande mal, politiska
inriktningsdokument, budget och arsredovisning tas av fullmaktige. Nar det galler
bolagen sa har bolagsstyrelsen ansvar for att besluta om bolagens mal och faststalla
affarsplaner mm. Det ar inte tydliggjort i styrmodellen ovan.

Gemensamt namndreglemente

Allmanna namndreglementet galler fér samtliga namnder i Norrkdpings kommun.
Reglementet innehaller bestdmmelser om namndernas sammansattning, namndernas
ansvar och hur de ska arbeta, med mera. Utdver detta reglemente finns ett sarskilt
reglemente for var och en av ndmnderna.

© 2021 KPMG AB. All rights reserved.
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| kommunens allmédnna ndmndreglemente framgar att nd&mnderna ska samverka med
varandra. Det finns fyra samverkansomraden (Finans, Utbildning, Socialomsorg och
samhallsbyggnad). | reglementet finns ett eget avsnitt som berdr ansvar och
samverkan mellan ndmnder. | kommunstyrelsens specifika reglemente framgar ett
samordningsansvar av en rad olika fragor bland annat kommunens vision och mal,
strategisk styrning och utveckling av den kommunala verksamheten. | reglementet
framgar ocksa att kommunalraden, under styrelsens ansvar, har ett uppdrag att leda
arbetet i de olika samverkansomradena. Aven fackndmnderna har i sina reglementen
ansvar for samordning av olika verksamheter t.ex. kommunens bostadssamordning
som faller under socialndmndens ansvar.

Uppdragsplan

Enligt styrmodellen fér Norrképings kommun ska en uppdragsplan uttrycka den
politiska ambitionen inom en ndmnds ansvarsomraden. Vid upprattande av
uppdragsplanen ska foljande beaktas:

e Namndens ansvarsomraden enligt ndmndreglementet

e Planeringsfoérutsattningar

o Ekonomiska férutsattningar enligt budget

e Kommunfullmaktiges vision och évergripande mal

e Barnkonventionen

e Agenda 2030

e Globala mal

e Resultat av uppféljningar och utférande av genomférd verksamhet

e Lagar och andra kommunala styrdokument

Gemensamt agardirektiv

Det finns ett "Gemensamt agardirektiv for Norrkdpings kommuns majoritetsdgda bolag”
utfardat av kommunfullmaktige 30 mars 2020. Genom direktivet styr &garen
verksamheterna i bolagen och stimulerar till kommunikation mellan dgaren och
bolagens ledningar. Agardirektivet ska &ven tydliggéra rollférdelningen mellan
kommunen och koncernstyrelsen samt bolagsstamman, styrelsen, ledningen,
revisorerna och lekmannarevisorerna i respektive bolag.

For att uppratthalla en aktiv agarstyrning i samarbete med bolagen namns bland annat
féljande utgangspunkter:

¢ samordning av kommunens totala verksamheter (n@mnder/bolag)
e gemensam kultur fér hela kommunkoncernen

o kostnadseffektivitet bland annat genom att samordna verksamheter och
tillampa skattelagstiftningens regler for resultatutjamning och koncernbidrag.
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Enligt det gemensamma &gardirektivet finns stora ekonomiska varden samlade i
bolagen. Bolagens ekonomiska utveckling har stor betydelse fér kommunens samlade
ekonomi och bolagens verksamheter ska direkt eller indirekt skapa nytta féor kommunen
och dess medborgare inom ramen fér den kommunala kompetensen. For att
astadkomma ett andamalsenligt och effektivt resursutnyttjande ar det viktigt att
bolagens verksamheter samordnas med kommunens 6vriga verksamhet sa langt det ar
mojligt och lampligt.

Bolagen inom Norrkdping Radhus AB:s bolagskoncern ska bedriva sina verksamheter i
enlighet med tilldampliga tvingande lagar och med iakttagande av angivna
styrdokument. Dessa utgdrs av bolagsordning, specifikt &gardirektiv, det gemensamma
agardirektivet samt 6vriga tillampliga styrdokument.

Kommunstyrelsen, som enligt kommunallagen har att samordna verksamheten inom
kommunen, skall darutéver verka fér samordning inte enbart mellan de kommunala
bolagen utan ocksa mellan kommunen och dessa.

Bolagsspecifika agardirektiv

| det specifika agardirektivet avser agaren att dels tydliggéra bolagsordningens
beskrivning av féremalet for bolagets verksamhet, dels utveckla hur andamalet med
verksamheten ska uppnas. Det specifika agardirektivet ska dven ange agarens mal
med bolagets verksamhet. Saval verksamhets-, som ekonomiska mal.
Kommunfullmaktige utfardar specifika agardirektiv for bolagen.

Agardirektiv &r ocksa ett starkt styrinstrument for att fa till en utékad samverkan.
Genom en tydlig kravstallning fran agaren kan dessa foljas upp i den ordinarie
uppfoéljningsstrukturen. Uppdrag fran agaren pa ekonomiska besparingar som skulle
kunna erhallas genom samordning skulle kunna vara en viktig paverkansfaktor. Mal
och ambitionsniva som uttalas skulle kunna vara ett satt att fa en mer konkret
samordning av bolagens funktioner inom exempelvis ekonomi, HR, upphandling och
andra administrativa funktioner, dar det i nulaget finns liknande organisationer inom
respektive bolag.

Nya agardirektiv (2020) har upprattats fér bolagen som omfattas av denna granskning.
Dock ej for moderbolaget vars agardirektiv upprattades ar 2013. | bolagens agardirektiv
har krav pa samverkan formulerats. Bade mellan de kommunala bolagen,
verksamheter inom Norrképings kommun och med angransande kommuner.

Affarsplan

Bolagen upprattar fem-ariga affarsplaner som faststélls i bolagsstyrelsen. |
affarsplanerna beskrivs bolagens uppdrag, mal, omvarldsfaktorer samt risker. Aven
samverkansomraden berdrs i viss man inom ramen fér bolagens ansvarsomraden.

Intern kontroll

Det finns en faststalld riktlinje for intern styrning och kontroll i Norrképings kommun.
Riktlinjen ar faststalld av kommunfullmaktige ar 2015 men reviderad ar 2019 med
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anledning av férandringar i kommunallagen och andrade beteckningar i Norrképings
kommuns organisation. Riktlinjen galler fér Norrkdpings kommuns namnder och kontor.

Det finns en faststalld riktlinje fér intern styrning och kontroll avseende Norrkdping
Radhus AB:s bolagskoncern (bolagsstyrelsen 2015). Riktlinjen ar inte reviderad efter
andringar i kommunallagen.

Arbetsgivaruppdraget

Arbetet med personalfragor ar langsiktigt. Darfér har kommunfullmaktige beslutat om
ett inriktningsdokument for personalpolitiken. Med det som utgangspunkt formulerar
kommunstyrelsens personalutskott ett sarskilt arbetsgivaruppdrag som riktar sig till
kommunens alla chefer. Arbetsgivaruppdrag 2020:

e Arbeta aktivt for att sénka sjukfranvaron inom kontoret sa att den ligger under
fem procent 2021.

e Fortsatta arbetet med att skapa ett hallbart ledarskap i organisationen.

o Fortsatta arbetet med att se till att heltidstjanster blir normen for alla arbeten i
kommunen.

o Satta sarskilt fokus pa medarbetarnas mgjlighet till delaktighet och inflytande
Over sin arbetssituation.

Upphandling och inkop

Det finns en faststalld riktlinje fér upphandling och inkdp i Norrkdpings kommun.
Riktlinjen ar faststalld av kommunfullmaktige ar 2012 men reviderad senast ar 2020
med anledning av Upphandlingscenters upphérande och den nya kommunala
upphandlings- och inkdpsorganisationen. Riktlinjen galler fér hela den kommunala
forvaltningen och kommunala bolag. Av riktlinjen framgar att Norrkdpings kommun ar
en upphandlande myndighet och att var och en av kommunens majoritetsagda bolag
utgdr sin egen upphandlande myndighet. Upphandlings- och inképsenheten har
huvudansvaret for all upphandling och har ocksa ansvar fér samordning av
upphandlingar saval internt som externt.

Av riktlinjen framgar att upphandlings- och inképsenheten verkar fér samordnad
upphandling. Inom upphandlingsomraden dar koncerngemensamma intressen finns
ska samverkan med stod av upphandlings- och inkdpsenheten ske utifran ett
helhetsperspektiv. Upphandlingar inom bolagens ansvarsomrade kan ske med stéd av
upphandlings- och inkdpsenheten pa uppdrag av respektive bolag.

Av riktlinjen framgar att "det évergripande mélet med upphandlingsverksamheten &r att
astadkomma en effektiv upphandlingsprocess som, inom ramen fér géllande réatt samt
av kommunstyrelsen och kommunfullméktige fattade beslut, skapar de fér kommunen
och dess majoritetsdgda bolag (kommunkoncernen) férmanligaste avtalen i férhallande
till de krav och kriterier som efterfragas”.

© 2021 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Confidential



3.1.10

3.1.1

KPMG'

Norrképings kommunkoncern
Granskning av samverkan och samordning inom Norrképings kommuns organisation

2021-04-14

Uppfoljning och rapportering

| riktlinjer for styrmodell anges att verksamheternas genomférande foljs upp och
utvarderas, synpunkter fran kommuninvanarna samlas in och internkontrollsaktiviteter
genomfors.

Namndernas uppdragsplaner féljs upp och utvarderas varje ar i en kvalitetsredovisning
som beslutas av ndmnden.

Varje namnd ska arligen faststalla en internkontrollplan som ska éverlamnas till
kommunstyrelsen och till revisionen. | samband med att en ny internkontrollplan
faststalls ska samtidigt foregéende ars internkontrollplan avrapporteras till
kommunstyrelsen och kommunrevisionen.

For att kommunstyrelsens personalutskott ska fa kunskap om hur man arbetar med
arbetsgivaruppdraget pa de olika kontoren samt ta del av erfarenheter och lardomar
genomfors arliga uppdragsdialoger med kontorscheferna. Uppdragsdialog en sker
genom att kontorscheferna kallas till ett av arets sammantraden for att de dar ska
redogdra for hur kontoret har arbetat med arbetsgivaruppdraget. Uppfdljning av
kontorens arbete med arbetsgivaruppdraget redovisas dessutom i kommunens
arsredovisning. Arsredovisningen innehéller dessutom en redovisning av
maluppfyllelse for de dvergripande malen.

Efter att upphandling har skett och avtal har skrivits, bjuds upphandlade
tjansteleverantorer in till samtal om former fér samverkan med kommunen under
avtalsperioden. Samverkan ska syfta till att skapa en éppenhet fér medborgarnas basta
genom att det skapas former for informationséverforing och insyn i varandras
verksamheter. Tjansteleverantérerna ska ha tillgang till utpekade kontaktpersoner i
kommunen och samverkan kan organiseras genom aterkommande besdk av
kommunen i den upphandlade verksamheten. Tillampningen av dessa riktlinjer for
upphandling och inkdp foljs upp av kommunstyrelsens kontor.

Nar det géller bolagen sa ska varje bolag arligen faststalla en internkontrollplan som
ska bilaggas med bolagsstyrningsrapporten och éverlamnas till Norrképing Radhus AB.

Bedomning

Var beddmning ér att det finns en tydlig och strukturerad styrmodell i Norrképings
kommun. | styrdokument fér bade kommun och bolagskoncern framgar vikten av
samverkan och samordning bade i planering, genomférande och uppfdljning. Dock inte
vad galler samverkan och samordning inom interna funktioner sa som t ex HR,
ekonomi- och administrationsfunktioner forutom upphandling och inkép. Inom
upphandlings- och inkdpsomradet framgar i riktlinjen for upphandling och inkdp vikten
av samverkan.

Agarens syfte med kommunala bolag &r bland annat att astadkomma en 6kad
effektivitet, en battre styrning och en forbattrad ekonomisk kontroll. Hur detta ska
matas finns inte definierat. Var rekommendation ar att tydliggora vikten av samverkan
och samordning i kommunkoncernen avseende interna funktioner samt tydliggéra mal
for 6kad effektivitet.
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Var beddmning éar att det finns ett system for intern kontroll i bAde kommun och
bolagskoncern. Dock sker ingen sammantagen utvardering av den interna kontrollen
pa kommunkoncernniva. Var rekommendation ar att se éver moderbolagets
agardirektiv samt riktlinjen for intern styrning och kontroll avseende bolagskoncernen
for att sakerstalla att dessa ar aktuella utifran omfattning och lagstiftning.

Samverkan

Nuvarande samverkansomraden

Formuleringar kring samverkan finns uttryckta i ndmndernas uppdragsplaner (bilaga A)
och bolagens agardirektiv (bilaga B). Granskningens uppdrag ar inte att lamna en
fullstandig kartlaggning av samtliga samverkansomraden eller projekt inom
kommunkoncernen. Fokus for samverkan inom ramen fér denna granskning ar som
tidigare namnts inom HR, ekonomi och upphandling.

Bilden nedan ar upprattad efter information erhallen vid intervjuer. Kontoren inom
kommunen har egna ekonomichefer och samhallsbyggnadskontoret har ocksa bade en
strateg som stéttar avdelningarna i HR-fragor samt projekt- och upphandlingspersonal.
Inom kommunstyrelsekontoret ryms ekonomi & styrning (dar inkdp och upphandling
ingar) och personal. Dessa utgor stodfunktioner till kommunkoncernens 6vriga
verksamheter.

De bolag som omfattas av granskningen finns ocksa beskrivna i bilden nedan. Av
beskrivningen framgar att de storre bolagen, sdsom Nodra AB, Norrkdping Norrevo
Fastigheter AB och Hyresbostader i Norrkdping AB, har egen kompetens inom bade
ekonomi, HR och upphandling. Louis De Geer Konsert & Kongress i Norrkoping AB ar
ett litet bolag och har valt att decentralisera personalansvar och upphandlingsansvar i
organisationens verksamhet. Moderbolaget Norrkdping Radhus AB har inga anstéllda
alls. Vid intervjuer framkommer att VD och controllers, verksamma i moderbolaget, ar
anstallda i kommunen och att deras uppdrag mer ses som konsulttjanster gentemot
bolagskoncernen.
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Fritidskontoret

e Norrképing Radhus AB,
WELNE]E]
- Digitalisering
Sambhallsbyggnads - Ek0n0m|.&Sifvrmng Nodra
kontoret - Kommunikation 150 anstillda
Ekonomi/upphandling: 9 st

- Kansli HR: 4 st

- Néringsliv
Socialkontoret - Personal Norrevo
70anstallda

Ekonomi: 10 st
HR: 1st
Upphandling: 2 st

Hyresbostader

Natverk: Natverk: e
) . anstallda
- Kommundirektér ? - VD Ekonomi: 8
- Kontorschef ' - Ekonomichef HR: 4
- Ekonomichef e - HR Upphandiing: 4
- HR x - Upphand“ng Louis De Geer Konsert &
- Upphandling Kongress
- Chefsforum 27 anstillda

Ekonomi: 1
= HR: 0
Upphandling: 0

| intervjuer framkommer att det inte finns nagon dokumenterad strategi for samordning
mellan bolagen. Det framkommer daremot av samtliga intervjupersoner att
installiningen till samverkan mellan bolagen ar mycket positiv. Man upplever att VD for
moderbolaget tydligt kommunicerat en vilja och ambition med utvecklad samverkan
och att alla ar éverens om att det finns omraden dar alla tjanar pa att samverka. Da
samordningen inte ar formaliserad i nulaget beskrivs det i intervjuer att det inte sker
nagon direkt uppféljning av det arbete som pagar. En beskrivning ges éver att struktur
for uppféljning och berakning av effekthemtagning behdvs for att se vinster med
samordningen inom kommunkoncernen.

Inom kommunen finns det en kommunledningsgrupp som traffas regelbundet. Pa
samma satt finns det inom bolagen en VD-grupp som traffas regelbundet. Ibland traffas
bada grupperna tillsammans. Traffar som upplevs positivt och framjar en 6kad
samverkan mellan kommunen och bolagen. Det beskrivs att man har kommit langt med
samverkan inom vissa omraden men att det an sa lange inte ar sa formaliserat. Det
framkommer att nasta steg for att utveckla samverkan ar att ta fram en struktur och
planering dar en prioritering av omraden kan goras.

| bolagskoncernen sker rapporteringstraffar mellan ekonomichefer, mellan HR-chefer
och man samverkar i upphandlingsfragor. Dock finns det ett 5nskemal om att dessa
traffar ska utvidgas och inbegripa kommunens centrala funktioner.

Varen 2020 pabdrjades arbetet med att ta fram forslag pa ett kommungemensamt
utvecklingsarbete inom omradet upphandling med tjansteman fran férvaltningar och
kommunala bolag med upphandling inom sin profession samt representanter for
entreprenadupphandlade verksamheter. Chef fér upphandlings- och inképsenheten
ingar i gruppen for utvecklingsarbetet. Viktiga utvecklingsomraden som identifierats ar:

e forenkla och synliggéra kommunens och bolagens aktuella upphandlingar
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e synliggdra aktuella upphandlingar i flera kanaler samt malgruppsanpassa
kommunikation for att vacka intresse

o tydligare kontaktvagar in i organisationen som underlattar fér anbudsgivare att
erhalla anvanda upphandling som ett strategiskt verktyg

e Oversyn av styrande upphandlingsdokument som galler éver tid

Ett historiskt perspektiv ges i intervjuer dar en bild framkommer att bolagskoncernens
struktur ar dynamisk, att det saknas principbeslut och formella avtal inom vissa
omraden och att det finns en diskrepans mellan bolagens férvantningar pa stéd fran
moderbolaget och kommunen jamfért med vad som erhalls. Exempelvis saknas det
avtal gallande vilken serviceniva och prissattning som bolagen kan férvanta sig
avseende nyttjande av kommunens IT-system, s.k. "Service Level Agreement” (SLA).
Det skapar en ovisshet hos bolagen som paverkar deras planering. Det skapar ocksa
en viss frustration da bolaget har ansvar fér exempelvis sina rakenskaper, men inte
kontroll éver systemstddet for dem.

Det finns avtal tecknade mellan moderbolaget och dotterbolagen (ar 2017). Dessa
benamns "Avtal om ersattning for koncerngemensamma tjanster” (management fee).
Av avtalet framgar att moderbolaget inte har egen personal och att moderbolaget
tillsammans med dotterbolagen ska ersatta kommunen for uthyrning av personal. Den
uthyrda personalen, ska enligt avtalet, handha ledningsfragor och fragor av ekonomisk,
juridisk och administrativ karaktar rérande samtliga bolag inom bolagskoncernen.
Syftet ar att effektivisera, utveckla och samordna bolagskoncernen. | avtalet inryms inte
fragor kring varken HR-omradet eller upphandling. Ej heller den typen av uppgifter som
brukar inrymmas i en SLA. Vid intervjuer framkommer det ocksa att bolagen upplever
det svart att fa stdd i juridiska fragor pga tidsbrist hos koncernjuristen.

| och med tilltradet av en ny kommundirektor, tillika VD i moderbolaget, ar
férvantningarna héga pa en forbattrad samverkan. Fragorna anges vara i ett inledande
skede dar relationer skapas och fortroende byggs upp mellan bolagen och kommunen.
En strategi for samverkan finns inte dokumenterad men sags vara pa vag att formas
genom de dialoger som fors. Dessa dialoger fors dels pa VD-moéten dar moderbolaget
ar sammankallande, dels direkt mellan bolag i koncernen dar man ser potentiella
samarbeten och samordningsvinster. Vi far en bild av att bolagen i stort ar positiva till
den utveckling som skett pa senare tid och att det finns en god vilja att hitta en mer
formaliserad och strukturerad samverkan.

Det finns ett budgetuppdrag att se 6ver nuvarande bolagsstruktur och ett férslag pa
forandringar finns upprattat. Férandringen géaller framst Norrkdping Norrevo Fastigheter
AB. Enligt faststéllt &gardirektiv ska bolaget ha egen kompetens och i dagslaget finns
egen ekonomifunktion, upphandling och HR. | det férslag till beslut som foreligger
foreslas verksamheten avseende lokalférvaltning 6verga till kommunen med
motiveringen att det bor finnas en organisation for férvaltning av lokaler, en samlad
organisation for det strategiska arbetet och tydligare granssnitt avseende det
strategiska arbetet inom samhallsbyggnadsprocessen.
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Framtida samordningsomraden

Moderbolaget sjalva sager att det inte finns ndgon ambition att deras verksamhet ska
vaxa utan man ser hellre att dotterbolagen som redan har etablerade funktioner inom
olika omraden ska nyttjas for en kostnadseffektivisering. Vissa dotterbolag a sin sida
onskar hitta stordriftsférdelar inom aterkommande administrativa omraden och som
upplevs som svart, t ex uppratta arsredovisning, internkontrollarbete,
styrelseadministration mm. Ett flertal dotterbolag 6nskar séledes ett mer nischat stdd.

| intervjuer beskrivs att samverkan aven behdéver bli mer strukturerad och ske
langsiktigt tilsammans med Norrkdpings kommun. Deras strategiska planering och
beslut paverkar forutsattningarna hos bolagen. Det &r ocksa énskvart att roller
tydliggérs och kommuniceras med de kommunala bolagen. Att det tydliggors i vilkken
omfattning stéd kan erbjudas fran centralt hall till bolagen.

Vid intervjuer har det framkommit att det har startat ett projekt inom ekonomiomradet
dar en 6versyn av ekonomisystemet ska goras. En projektledare har tillsatts internt och
bolagsrepresentanter kommer att tillsattas i projektet, vilket ar positivt.

Aven inom samhéllsplaneringsprocessen kommer det att starta ett samverkansprojekt,
vilket vi finner positivt.

Vid intervjuer har det ocksa framkommit att det finns en stor utvecklingspotential inom
inkdps- och upphandlingsomradet. Systemstod ar 6nskvart for bade e-handel och
uppfoljning. For upphandlingar finns fér narvarande systemstédet e-avrop.

Effekter av samverkan

Det framkommer i intervjuer att samverkan annu inte har natt till att den utgar fran
berakningar om nytta och effekter i de samordningsférslag som laggs fram. Det ar i
nulaget mer idé- och behovs initierat. Det framkommer ocksa i intervjuer att behov och
effekter av samverkan varierar mellan dotterbolagen.

Beddmning

Var bedémning ar att den samverkan och samordning som sker i nulaget inte i forsta
hand drivs av att hindra suboptimering. Det finns vissa funktioner dar nagra av bolagen
delar pa funktion istallet for att var och en ha egna resurser.

| nulaget initieras framst samordning fran idéer eller behov hos enskilda som lyfts till
ovriga bolag och inte utifran omraden och funktioner dar den stérsta effekten skulle
erhallas. Det finns stor potential att utveckla en mer formaliserad samverkan dar
bolagens kompetenser och funktioner troligen skulle kunna nyttjas pa ett mer effektivt
satt inom kommunkoncernen.

Var beddmning ar darmed att den samverkan som sker idag inte till fullo ar
andamalsenlig for att bidra till god ekonomisk hushallning. Vi anser att den i storre
utstrackning behdver utga fran kartlaggning av nuvarande funktioners kostnader och
féljas av en analys dver hur detta skulle kunna genomféras i samverkan och vilka
effekter detta skulle ge for koncernen som helhet.
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4 Slutsats och rekommendationer

Var sammanfattande bedomning utifran granskningens syfte ar det saknas en strategi
for samordning i olika avseenden mellan de kommunala bolagen och kommunen for att
uppna Okad effektivitet sa att verksamheten kan bedrivas med en god ekonomisk
hushallning.

Vi baserar bland annat var beddomning pa foljande slutsatser:

Det saknas dokumenterad strategi for samordning. Strategin i nulaget utgors till
stor del av uppdrag som delas ut till bolagen i koncernen dver ansvar inom ett
antal omraden.

Den samordning som sker i nulaget initieras inte i férsta hand med
utgangspunkten att uppna en 6kad effektivitet som leder till malen om en god
ekonomisk hushallning utan fran idéer och behov hos enskilda som lyfts i dialog.

Agardirektiv finns och fértydligar en forvantan om samverkan mellan de
kommunala bolagen och kommunens kontor men arbetet har inte konkretiserats
eller féljts upp annu.

Samordning sker i nulaget inte fran omraden och funktioner dar den storsta
effekten skulle erhallas. Det finns stor potential att utveckla en mer formaliserad
samverkan dar bolagens kompetenser och funktioner troligen skulle kunna
nyttjas pa ett mer effektivt satt inom kommunkoncernen.

Det finns idag inga avtal som reglerar vilken serviceniva som galler fran
kommunen gentemot bolagen avseende stdd och systemstdd. Det finns endast
avtal som reglerar fordelningen av kostnader mellan bolagen fér den personal
som hyrs ut av kommunen till moderbolaget. Dessa avtal férefaller heller inte
vara kanda i kommunkoncernen.

4.1 Rekommendationer

Mot bakgrund av var granskning rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

e Ta fram en strategi for samverkan dar agardirektivens mal om samverkan
tydliggors och kan omvandlas till uppdrag i koncernen

e Infor beslut om samordning sakerstalla att dessa utgar fran att minska
suboptimeringar och prioritera de funktioner som bedéms bidra till storst
nytta inom koncernen

e Tafram en struktur fér uppféljning av agardirektivets formulering kring
samverkan

e Utifran strategi for samverkan se 6ver interna funktioner och bedéma om
mojlighet finns att erhalla effektivitetsvinster genom samverkan. Bedémning
bér dels goras fér samordning mellan kommunféretagen dels en
samordning i hela kommunkoncernen inklusive kontoren.
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e Tatillvara den potential for effektiviseringar som finns for att bidra till malet
om god ekonomisk hushallning och nytta for kommunkoncernen som helhet
genom ett prestigelost och lyhort forhallningssatt till samverkan.

Datum som ovan

KPMG AB
Marita Castenhag David Backer
Certifierad kommunal revisor Certifierad kommunal revisor

Detta dokument har upprattats enbart for i dokumentet angiven uppdragsgivare och ar baserat pa det sérskilda uppdrag som ar avtalat
mellan KPMG AB och uppdragsgivaren. KPMG AB tar inte ansvar for om andra an uppdragsgivaren anvander dokumentet och
informationen i dokumentet. Informationen i dokumentet kan bara garanteras vara aktuell vid tidpunkten for publicerandet av detta
dokument. Huruvida detta dokument ska anses vara allmén handling hos mottagaren regleras i offentlighets- och sekretesslagen samt i
tryckfrihetsférordningen.
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A Samverkan

I uppdragsplaner

Formuleringar kring samverkan finns i uppdragsplanerna enligt nedan:

Kommunstyrelsen

Kommunstyrelsens kontor driver dvergripande klimat- och
miljdarbete i samverkan med forskning, naringsliv,
organisationer och 6évriga delar av kommunen.

Uppdrag till kommunstyrelsen att genomfora en éversyn av
Norrkdpings kommuns avtal med koppling till regional
samverkan med syfte att minska kommunens kostnader.

Kommunstyrelsens kontor ska utifrdn samverkansavtalet med
Link6épings universitet for perioden 2021-2024 sarskilt
utveckla det nya samverkansomradet Attraktivitet, som syftar
till att attrahera nya studenter och forskare till universitetet
och till Norrkdping.

Norrképings kommun uppratthaller och utvecklar i samverkan
med brottsbekdmpande myndigheter metoder for att
motverka organiserad brottslighet och annan valdsutévning.

Kultur och fritidsnamnden

Kultur- och fritidsomradet ingar som en del i manga av
samhallets funktioner och i utvecklingen av stad och
landsbygd. Att samverka mot gemensamma mal internt, inom
kommunen, regionalt och med andra organisationer ar en
viktig del i det kultur- och fritidspolitiska arbetet.

Redovisa insatser for samverkan inom lokalférutsattningar,
stadsdelsutveckling och kulturellt entreprenérskap.

Sambhallsplaneringsndmnden

Utveckla samverkan med andra aktorer for att framja hallbara
livsmiljéer.

Samhallsbyggnadskontoret ger férutsattningar fér samverkan
mellan namnderna inom samhallbyggnadsprocessen. Genom
ett helhetsperspektiv kan kontoret ge namnderna stod i att
arbeta mer samordnat och effektivt.

Samverkan och samarbetet mellan namnderna, med de
kommunala bolagen samt andra samarbetspartners
utvecklas.

Samverkan mellan kommunen, polis, rdddningstjanst och
andra samhallsaktérer for att motverka social oro och
kriminalitet

Samverkan mellan kommunens verksamheter,
fastighetsagare, boende och organisationer for att starka
omradesutvecklingen.
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Socialnamnden Samverkan ar viktigt pa alla nivaer, bade generell samverkan
mellan organisationer och samverkan pa individniva. Det kan
handla om samverkan inom kommunen men aven mellan
kommunen och externa parter. For att motverka social oro
och kriminalitet &r det viktigt med samverkan med polis och
andra samhallsaktérer. Samverkan ska syfta till 6kad nytta for
de kommuninvanare som behéver vara tjanster. Samverkan
ska utvecklas genom att samverkan mellan namnder har
tydligt uppsatta mal och att effekterna foljs upp utifran dessa.
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B Samverkan i agardirektiv

Formuleringar kring samverkan finns i &gardirektiv enligt nedan:

Norrkdping Radhus AB

Agardirektivet utfardat av KF den 2 maj 2013, faststallt av
bolagsstdmman den 10 juni 2013.

Bolaget ska foretrada agaren i forhallande till de 6vriga bolagen i
koncernen. | den rollen ligger att 6vergripande pa strategisk niva
samordna de kommunala bolagens verksamheter och utéva
aktiv agarstyrning av bolagen i enlighet med detta agardirektiv
samt riktlinjer, program och andra styrdokument som &garen
delger Bolaget

e Odvergripande samordna de kommunala bolagens
verksamheter genom att &ga och forvalta aktier och
andelar i de bolag som ags av Norrképings kommun

e genom samordnat &garansvar fér kommunens bolag pa
sikt nd okad effektivisering och ett optimalt utnyttjande
av kommunens resurser

Nodra AB

Agardirektivet utfardat av KF den 30 mars 2020, faststéllt av
bolagsstdmman den 21 april 2020.

Bolaget ska:

- bereda arenden och genomfdra de utredningar inom Bolagets
kompetensomrade som kommunfullmaktige eller
kommunstyrelsen anser behdvs,

- samverka och samordna verksamhet med kommunens dvriga
verksamheter for att, ur hela den kommunala verksamhetens
perspektiv, uppna positiva synergieffekter,

- lamna forslag till verksamhetsomrade for den allmanna va-
anlaggningen,

- lamna forslag till va-taxa,

- ldmna fdrslag till allmanna bestdmmelser for brukandet av den
allmanna va-anlaggningen (ABVA),

- efter samrad med tekniska ndmnden och berérda kommunala
enheter lamna forslag till avfallsplan,

- lamna forslag till renhallningstaxa,

- bistd kommunens samhallsbyggnadskontor vid utarbetandet av
foreskrifter for avfallshantering inom Norrkdpings kommun,

- aktivt delta i utvecklingen av va- och avfallsverksamhetens
organisation och utférande, i férsta hand i regionen,

- aktivt medverka i kommunens dvergripande samhallsplanering.
Detta galler sarskilt dels utbyggnadstakt och prioritetsordning for
omraden som kommunen &r skyldig att férse med vatten och
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avlopp och dels mdjligheten till utbyggnad av tradbundet
bredband och utplacering av master for tradldst bredband,

- tillsammans med kommunens IT-enhet representera
kommunen i nationella och regionala forum for
bredbandsutveckling, samt

- aktivt medverka i kommunens kris- och beredskapsplanering

Norrkdping Norrevo
Fastigheter AB

Agardirektivet utfardat av KF den 27 januari 2020, faststéallt av
bolagsstamman den 21 april 2020.

Bolagen ska ha en samordnande funktion vad galler
forvaltningen av lokalfastigheterna inom kommunkoncernen och
férutsatts samverka med Hyresbostader i Norrképing AB inom
omraden dar det finns samverkansfoérdelar for koncernen.

Bolagen ska ha ett fastighetssystem som ar samordnat med
agarnas motsvarande system.

Hyresbostader i
Norrkoéping AB

Agardirektivet utfardat av KF den 30 mars 2020, faststéllt av
bolagsstdmman den 21 april 2020.

| dialog med vard- och omsorgsnamnden och 6vriga berdrda
namnder bidra med byggande eller iordningstallande av trygga
seniorboenden for att moéta efterfragan pa sadana boenden inom
kommunen.

Bolagets verksamhet ska praglas av ett socialt ansvar for
bostadsmarknaden i kommunen och darmed vara en férebild.
Detta ska ske i dialog och ndra samverkan med berdrda i
kommunen. Den sociala miljon i bostadsomradena ska sarskilt
uppmarksammas.

Louis De Geer Konsert &
Kongress i Norrképing AB

Agardirektivet utfardat av KF den 30 mars 2020, faststéllt av
bolagsstdmman den 29 april 2020.

Bolaget ska arbeta for en aktiv kommunikation och bidra till god
samverkan med besdksnaringen inom kommunen.
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C Litteraturforteckning

Foéljande dokumentation har helt eller delvis utgjort grund fér granskningens analyser,
slutsatser och bedomningar:

Kommunallagen, 2017:725

Kommunfullmaktiges budget 2020, KS 2019/0150

Riktlinje fér intern styrning och kontroll, KS 2015/0144
Allmanna ndmndreglementet, KS 2018/1517

Reglemente fér kommunstyrelsen, KS 2018/1517
Reglemente for socialnamnden, KS 2019/0028

Reglemente for kultur- och fritidsnamnden, KS 2019/0129
Reglemente fér samhallsplaneringsnamnden, KS 2018/1022

Gemensamt agardirektiv fér Norrkdpings kommuns majoritetsagda bolag, KS
2019/1386

| tilldgg till ovanstadende har hansyn tagits till exempelvis féljande dokumentation:
Riktlinje upphandling och inkép
Agardirektiv
Internkontrollplaner
Kvalitetsredovisningar
Uppdragsplaner
Affarsplaner
Arbetsordningar
VD-instruktioner
Kommundirektdrens instruktion
Bolagsordningar
Bolagsstyrningsrapporter
Verksamhetsplaner
Ledningssystem SN
Bosam arsrapport
Avtal om ersattning fér koncerngemensamma tjanster
Arbetsgivaruppdraget
Lépande insikt 2019 — uppféljning av kommunens service (NKI)
Rapport genomlysningsprojektet KSK 2.0
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