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KPMG har fatt i uppdrag av arbetsgruppen fér omstrukturering av de kommunala bolagen att
stotta med processledning och radgivning initialt i utredningsarbetet.

Detta uppdrag har skett genom att ta del av tankar och synpunkter som finns kring bolagen och
dess verksamhet, samt det lage man onskar att bolagen ska befinna sig i.

Vi har utifran dessa tankar och synpunkter anvant tva modeller (SWOT och i bakgrunder
komponentanalys) for att férsdka strukturera informationen.

Vi kan efter detta konstatera att det kravs atgarder for att hantera de fragor som bolagen star
infor. Huvudfragan som framkommer i processen ar fragan kring agarstyrningen dar var bild ar
att denna inte fungerar pa ett tillrackligt bra satt for att ge bolagen férutsattningar att bli den
resurs fér Ange kommun som férvantas.

Var sammanfattande bedémning &r att Ange kommun har tva vagar att g4, antingen genom att
professionalisera dgarstyrningen och om detta inte anses vara mdjligt ombilda bolagen. Nar det
galler ombildning finns flera vagar att ga. Bada alternativen innebar konsekvenser att ta hansyn
till.

Denna rapport beskriver sedan vilka konsekvenser och risker som finns att ta hansyn till nar
vagvalet ska goras. Detta i form av en lista pa generella-, ekonomiska, juridiska- och
konsekvenser for synergier och kundnytta. Avslutningsvis presenteras tva ytterligare vagar att
forhalla sig till.
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Bakgrund och
syfte

Metod och
avgransning

Uppdraget har initierats utifran ett flertal olika faktorer, de som
namnts ar atti likhet med den kommunala
organisationsdversynen hitta de effektivast méjliga organisatoriska
I6sningar for att varna bade en god ekonomi och en hdg kvalitet.
Att inte behdva ga in med nya agartillskott &r ocksa ett mal.

= Inledande 6versyn av de heldgda bolagens, Ange Fastighet &
Industri AB (AFA) och Ange Energi AB, struktur och ledning
samt deras uppdrag.

» En arbetsgrupp bestaende av kommunchef, kommunens
ekonomichef och gemensam VD fér AFA och Ange Energi AB
har bildats. Denna hanterar saval fragan om
samordning/effektivisering som framtida organisationsmodell.

» Arbetsgruppen har bedémt att det finns behov av extern
processledning och radgivning initialt i utredningsarbetet.

" Processen for genomférande bestar av tre faser.

For att utfora steg ett och tva har dokumentanalys legat till grund
tilsammans med intervjuer med styrgruppen, KSO,
oppositionsrad samt bolags VD.

Steg 1: Uppstart

Steg 2: Steg 3:

och " = .
Genomférande Overlamning

genomférande

Att sammanstalla,

Identifiera nulage och  analysera och Att avge muntlig

kartlagg nuvarande komplettera inhamtad och skriftlig

arbetsprocesser, data samt faststalla rapport med

uppdrag och nuléaget och till viss del uppdragets

organisering. det dnskade laget genom resultat.
SWOT-analys.
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Forvantad leverans
enligt offert

Genomféra ett mindre antal intervjuer med nyckelpersoner for
att undersdka och sammanstalla respektive verksamhets
styrkor och utmaningar i nuvarande situation och infér en méjlig
framtida férandring.

Mot bakgrund av agardirektiv, uppdrag, organisation och
verksamheter belysa omraden dar maojligheter for samverkan
bedoms sarskilt stor och 6versiktligt berakna ekonomisk
potential for dessa.

Belysa och ge rad for tex vilka analyser, vilken faktainhamtning
och kommande processteg som arbetsgruppen tillrads
genomféra i den fortsatta dversynen for framtida
organisationsldsning och bolagens uppdrag.

Sammanstalla information, slutsatser och rad i rapport.

Bista vid arbetsgruppens eventuella ytterligare behov under
oversynen.

Uppdraget paborjas senast 1 september 2021 och slutrapport
presenteras vid arsskiftet 2021/2022.

Uppdraget har under vagens gang foérlangts bland annat med
en workshop som genomférdes 10 februari och vars resultat
infogats i denna rapport.
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SWOT-analys

Komponentanalys

KPMG verkar i detta arbete som processtdd. Den process
som genomforts under hésten har varit amnad att landa i en
SWOT-analys (Styrkor, svagheter, maéjligheter och hot).

For att genomfora och identifiera dessa delar ar var syn att
den input som eftersokts ocksa har en relevant substans for
uppdraget. Darfér har vi i Ange kommun arbetat med var
komponentanalysmodell i &tanke nar vi arbetat med fragor
och SWOT-analys. Komponentanalysen i sin helhet ar dock
inte tillamplig pa detta uppdrag i nulaget.

Syftet med att anvanda komponentanalysen ar att identifiera
fragor utifran rubrikerna i SWOT. Var bild ar att en val
fungerande organisation ska prestera bra utifran modellens
sju omraden:

+ Struktur

+ System

* Uppgifter

* Ledarskap

* Personal

+ Kompetens

+ Strategi

Modellens sju omraden syftar till att vara sammanhangande
och dmsesidigt forstarkande. Modellen anvands for att
forstd hur omraden hanger samman och darmed ta hansyn
till helhetseffekten av forandringar som gjorts eller amnas
gOras inom ettomrade.

Upnairter
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Generellt om
nulaget

Ange kommun arbetar fér tillfallet med att se 6ver sin interna
organisation, detta arbete ska vara genomfort och eventuella
férandringar ska ske i samband med valet 2022.

| samband med denna dversyn s& ser Ange kommun som dgare
av de tva helagda kommunala bolagen éver hur bolagens roll
ska se ut framdver. Detta for att organisationen i sin helhet ska

vara sa effektiv som mogjligt.

Ange kommun

Styrelser och namnder

K . K fullmikti Kommunfullméaktiges
ommunrevision ommuntulimaktge valberedning
[ h [ }
Bolag Kommunstyrelse Valnamn
Ange fastighets och industri AB (100%) ekonomi, naringsliv, personalfragor, upphandling,
Ange Energi (100%) gemensamkommunadministr. informationsteknik,
Angefallen Kraft AB (50%) kommunikation, markfragor, kollektivtrafik,
arbetsmarknad, uppsikts- och helhetsansvar,
kultur, bibliotek, idrott, fritid
_ J
1 D Y
Utbildningsnamnd Socialnamnd Teknisk namnd : Gemensamma
Gr.undskola,. g.ymnaSIes"kola, Hemtjanst, sarskilt boende, Stod Vatten och avlopp, reqhal\nlng, némnder och f6rbund
musikskola, fritidshem, forskola, och omsorg, avfallsplanering, gator, véagar, parker, . N o
barnomsorg, vuxenutbildning individ- och familieomsorg trafikndmnd, koks- organisation, Bracke Ange. .
stadverksamhet Bygg- och miljonamnd
¢ Medelpads raddnings-
J ) tjénstférbund

@ Ange
kommun
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KOrt om bolagen

AFA 2018-12 2019-12 2020-12
Nettoomsattning, aktiebolag 105376 107 393 109 462
Rérelseresultat fore avskrivningar, 22 440 21017 20 822

EBITDA
EBITDA-marginal (%) 20.28 18.59 18.74
Rantetackningsgrad EBITDA 5.7 49 5.04
Riirelseresultat (EBIT) 7112 2 580 -3 634
Arets resultat 3213 -1 676 7752
Totala tillgangar 430051 412 052 308129
Kassalikviditet (%) 65.6 70.6 882
Soliditet (%) 9.8 9.9 83
Antal anstillda 34 3z Y
2018-12 2019-12 2020-12
Ange Energi AB Nettoomsitining, aktiebolag 22 254 21177 19 881
Rorelseresultat fore avskrivningar, & 540 TT727 6713
EBITDA
EBITDA-marginal (%) 38.38 36.49 33.77
Rantetdckningsgrad EBITDA 6.97 672 6.33
Rérelseresultat (EBIT) 2 859 2017 1596
Arets resultat 1142 562 326
Totala tillgangar 77 769 71430 67 408
Kassalikviditet (%) 142.5 200.8 188.3
Soliditet (%) 87 10.2 13
Antal anstillda 3 4 4

© 2021 KPMG AB, a Swedish limited liability company and a member firm of the KPMG global organization of independent member firms
affiliated with KPMG International Limited, a private English company limited by guarantee. All rights reserved.
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| uppdraget ingar att genomféra ett mindre antal intervjuer med
nyckelpersoner for att undersdka och sammanstalla respektive
verksamhets styrkor och utmaningar i nuvarande situation och
infér en mojlig framtida forandring.

Denna analys fyller tva syften dels att insamla information kring
den nuvarande strukturen, men ocksa att genom ett
processinriktat arbetssatt vacka tankar och fragor som bor
hanteras i Oversynen.

Det som har identifierats presenteras pa foljande sidor och
bygger pa det som framkommit direkt i intervjuer eller som vi
genom sammanstallningen av vad som framkommit kunnat
konstatera som iakttagelser.
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Nar styrkorna fér bolagen har berérts ar den bild som
framkommer att bolagen hanterar det som hander i vardagen pa
ett bra satt. Personalen ar duktig, fastigheter och varmeverk
fungerar pa ett tillfredsstallande satt.

Delar som ocksa namns ar att det finns ett bra samarbete mellan
bolagen sinsemellan och mellan dgaren kommunen och bolagen.
Detta visar sig i flera delar, samordnad skotsel av utemiljder,
samordnad jour mellan bolagen, samverkan nar det galler
administrativa funktioner sa som ekonomi, IT och HR funktioner.
Denna samverkan ar olika stor inom olika omraden dar
exempelvis kommunens ekonomifunktion stéttar kring
arsredovisningen.

Storleken pa bolagen kan ur vissa aspekter ses som positivt da
den personliga kontakten ar stor, man har en kundrelation dar
AFA ar Ange Energis stdrsta kund och bolagen &r inte tillrackligt
stora for att omfattas av all lagstiftning pa omradet. Detta galler
framfor allt inom energiomradet dar mycket hander for tillfallet.

Att samla fastighetskompetensen pa ett stalle lyfts ocksa det som
en fordel.

-

o

Styrkor utifran bolagsperspektivet Styrkor utifran koncernperspektivet
- Duktig personal (AFA, AE) - Samordnad fastighetskompetens

- Fastigheterna fungerar (AFA) - Upplevd god samverkan

- Samordnad jour (AFA, AE) - Konkret samverkan, park, IT,

- Sma bolag omfattas ofta inte av vissa delar av ekonomifunktion

komplexiteten i férandring av

regelverket (AE)
- AFA som stérsta kund till AE
- Struktur och planering har 6kat (AFA, AE)
- Upplevd god samverkan (AFA, AE)

\
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Svagheter

Bolagens och agarens installning beskrivs av flera respondenter
som lite trétt. Bolagen har framfér allt en férvaltande roll med
utmanande férutsattningar och var bedémning ar att kraften att ta
tag i de svara strukturella fragorna inte riktigt finns i nulaget.
Detta skapar svagheter vad galler det langsiktiga och mer
strategiska arbetet, vilket i sin tur ger konsekvensen av att man
blir en férvaltande organisation som framst agnar sig at att
"slacka brander som uppstar”.

Den uppfattning vi far ar att agarstyrningen ur manga avseenden
ar svag och ofta sker antingen pa informellt satt eller till och med
kan karaktariseras som bolag som bedrivs i forvaltningsform.
Granserna mellan férvaltningsstyrningen och bolagsstyrningen ar
otydliga, kunskapen eller respekten for de olika styrformernas
karaktarsdrag ar lag. Vilket innebar att den affarsmassighet som
ofta férknippas med aktiebolagsformen ar Iag.

Vi identifierar i intervjuer att det forefaller som om detta har
inneburit att I6sningar som har fungerat fér stunden har uppstatt,
men att detta innebar speciallésningar i manga fall dar det finns
en risk att dessa losningar har svagheter utifran formella,
lagstadgade eller andra krav. Processerna upplevs inte fungera
optimalt, vad galler exempelvis styrning, investeringsprocessen
och samhallsbyggnadsprocessen.

Utover detta beddéms samarbete framst kring administrativa
fragor kunna bli battre genom att bolagen exempelvis bygger upp

-

Svagheter utifran bolagsperspektivet

- Férvaltande (AFA, AE)

- Slacker brander (AFA)

- Affarsmassigheten sviktar (AFA)

- Informell styrning (AFA)

- L&ga politiska krav (AFA, AE)

- Lagenheter ej anpassade till demografiska

forandringar (AFA)

- Stora geografiska avstand minskar
mojligheterna fér samverkan med andra

o

parallella organisationer.

Svagheter utifran koncernperspektivet

- Bristfallig dokumentation kring avtal
och dverenskommelser

- Otydlighet i roller och diskussioner
- Dubbla funktioner finns

- Investeringsprocessen ar oklar

- Otydligheter i samhallsbyggnads
processen

/
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Sammantaget kan man se att det finns outnyttjad potential i
bolagen. Ange stéar liksom andra kommuner infér stora
forandringar framéver. Férandringar sa som milj¢, demografi,

Moligheter tendenser till decentralisering, nyetableringar etc. andrar
spelreglerna fér kommunerna. Har kan en val fungerande
bolagsorganisation vara en motor for att driva olika typer av
fragor. Miljomalen ar en fraga dar inte sallan de kommunala
bolagen gar fére och driver utvecklingen. Ange Energi och AFA
skulle har kunna bli viktiga aktérer om de ges ett tydligt uppdrag i
dessa fragor.

Nar det galler natutbyggnaden finns inga storre planer pa
utbyggnad av fjarrvarmenatet, annat an fér eventuella stérre
etableringar. Detta borde ge Ange Energi stora méjligheter till att
konsolidera sin nuvarande verksamhet och i stallet fa ett breddat

uppdrag.

Nar det galler bredbandsutbyggnaden finns fortfarande krav och
férvantningar trots en god utbyggnad. Detta ar en utmaning som
Ange Energi troligtvis inte kommer att kunna Iésa pa egen hand,
har kravs teknikutveckling och/eller statligt stéd for att kunna
arbeta vidare i nagon stérre omfattning.

Det framkommer ocksa en mojlighet i att den gemensamma
administrationen kan starkas ytterligare.

4 N

Mojligheter utifran bolagsperspektivet Mojligheter utifran koncernperspektivet
- Utvecklingsmajligheter finns AE, AFA) - Gemensam administration kan 6ka

- Ingen stor utbyggnad véantar (AE) - Bolagen kan vara en del av samhalls-

- Bredare milj6- och utvecklingen

samhaéllsansvar (AFA, AE)
- Relativt laga hyror sett i ett nationellt
perspektiv (AFA)

o /
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Vi bedémer utifran uppdraget att det finns ett antal hot och risker
som maste hanteras. Det framsta av dem ar internt och handlar
om att garstyrningen maste starkas for att ge legitimitet till
bolagen.

Den andra typen av hot ar vanligt forekommande i mindre
organisationer som bolagen maste anses vara. Det handlar om
kompetensférsorjning, sarbarhet pa nyckelpositioner och
férmagan att hantera omvarldsférandringar.

Ytterligare verksamhetsspecifika hot finns i osakerheten rérande
prisutvecklingen for ravara, osakra omvarldsfaktorer, kommande
reinvesteringar, vakansgrader, ojamlikt bra affarer inom AFA med
mera.

Det finns ocksa hot som framst berér agaren i form av
kommunen, dessa ligger i att atgarder bor vidtas rorande
fastighetsstrukturen om inte agartillskott ska behéva ske i
framtiden. Vi ser ocksa bristen pa boenden anpassade for aldre
boende som en risk som kan vara mycket kostnadsdrivande for
kommunen. Detta da alternativen till sarskilt boende riskerar att
bli for fa, vilket i sig ger hogre kostnader.

m utifran bolagsperspektivet Hot utifran koncernperspektivet \

- Legitimitet - Svag agarstyrning

- Kompetensférsorjning - Upphandlingsfragor

- Strukturella vakanser (AFA) - Lag grad av boenden anpassade for
- Sarbarheter (AE) aldre

- Prisutvecklingen ravara (AE)

- Framtiden for NEOROM

- Omfattande regelférandringar
komplext regelverk (AE)

- Stora reinvesteringar i framtiden (AE, AFA)

- De olika affarerna i AFA har olika forutsattningar
och affarer vilket paverkas om man gor justeringar

! bolaget. /
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Professionalisera
eller inkorporera

Utifran den genomférda SWOT-analysen kan vi konstatera att
det kravs atgarder for att hantera de fragor som bolagen star
infor. Huvudfragan som framkommer i processen ar fragan
kring agarstyrningen dar var bild ar att denna inte fungerar pa
ett tillrackligt bra satt for att ge bolagen forutsattningar att bli
den resurs for Ange kommun som férvéntas. Var
sammanfattande bedémning ar att Ange kommun har tva
huvudalternativ att ga vidare med, antingen genom att
professionalisera agarstyrningen eller att ombilda bolagen/delar
av bolagen. Bada alternativen innebar konsekvenser att ta
hansyn till. Utdver dessa finns olika varianter som kan
laboreras med.
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................................................

Generella

aspekter _

R L. 5 » Fungerande konkurrens pa marknaden och verksamhet av
betydande omfattning.

Det finns ett antal férutsattningar som normalt bedéms framja drift i
bolagsform:

* Den interna styrningen mot stérsta mojliga affarsmassighet kan
forvantas bli battre i ett aktiebolag an i férvaltning.

* Ansvarsomraden som inte tillhér kommunens karnverksamhet.
» Valgrundad och tydlig affarsidé med potential for vinst.
» Kortare beslutsvagar, tydligare resultatansvar.

» Undvika snedvridning av konkurrens genom att separera
utférar- och bestallarfunktioner.

Om vi tittar pa dessa foérutsattningar och jamfor med utfallet av
SWOT-analysen kan konstateras att de forutsattningar som
normalt bedéms framija drift i bolagsform i Ange inte kan ségas
finnas. Nar vi tolkar de signaler som ges finns svagheter kring
omfattningen av verksamhetens omfattning, den interna
styrningen mot affarsmassighet uppges vara svag, affarsidén och
kraven pa bolagen ar svarhanterliga, potentialen for vinst ar
tveksam och resultatansvaret haltar.

Utifran detta kan konstateras att om kommunen valjer att ha kvar
bolagen i nuvarande form kommer atgarder att behéva vidtas for
att na kraven som finns pa bolagen i form av effektivitet och
resultat.

Nagra av de atgarder som vi ser som mojliga for att starka den
formella agarstyrningen ar féljande:

» Tydlighet vad galler krav i bolagsordning och agardirektiv.

» Starkt styrelse dar ledamoter med styrelse och/eller bransch-
erfarenhet kompletterar de politiskt nominerade ledamdéterna.

* Mindre och mer snabbfotad styrelse
* Formalisering av bolagsdirektiv

+ Okad respekt fér regelverket kring ABL och styrelsens
uppgift i férhallande till agaren.

» Formella och atskilda agardialoger med bolagen.

Utdver dessa delar ser vi for att 6ka bolagens
existensberattigande och kansla av samhdérighet med évriga delar
av kommunen att tydliga utvecklingsmal bor stallas pa bolagen,
exempelvis nar det galler samhallsbyggnadsprocessen och for att
arbeta med Agenda 2030 och miljiomalen mer utvecklingsinriktat.

KPMG' 19
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................................................

Risker Vi ser ett antal risker med bada de forslag som finns,
: riskidentifieringen ar viktig utifran att kunna motverka riskerna. De
risker vi framst ser med alternativet professionalisering ar foljande.

- Effektrisk i form av att insatserna inte ger dnskat resultat.

- Dijupt rotad kultur kring vagar fér agarstyrning

- Ejtillrackligt sjalvstandiga bolag enligt ABL.

- Politiska beslut som inte méjliggér affarsmassighet i bolagen.
- Kompetensrisker pa nyckelpersoner

- Sarbarhetsrisker

- Risk att inte ha nog omfattning pa bolagen for att kunna félja
lagférandringar.

- Risk for att Ange Energi blir osynliga
- Risk for dubbla organisationer inom vissa omraden.

- Risk att investeringsprocessen missgynnar bolaget och/eller att
en mangd olika finansierings och styrformer uppkommer.

KPMG' 20
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................................................

Generella
aspekter

Ekonomiska
aspekter

. Juridiska
: aspekter

Generellt har argumenten for att bolagisera verksamhet varit att
Aktiebolag som verksamhetsform i vissa fall bidrar till en effektiv
férvaltning och ett lattare samspel med andra aktorer. Nar den
kommunala verksamheten dverfors till ett aktiebolag blir
verksamheten féremal for aktiebolagslagens regler. Den
kommunala kan och ska enligt kommunallagen géras bindande
aven for aktiebolaget genom att de skrivs in i bolagsordningen. En
bolagisering brukar en 6kad risk fér kompetenséverskridande
verksamhet. Detta kraver tydliga ramverk och styrning centralt for
att hantera.

Var syn ar att det inte finns nagon generell vasentlig skillnad vad
galler mojligheten att organisera verksamhet och andamalsenligt
beroende driftform, utan att det &r sammanlagda omstandigheter
som paverkar vad som ar mer eller mindre lampligt i en given
situation.

De ekonomiska faktorerna som vi i nulaget identifierat och som
paverkar vagvalet infor framtiden ar foljande.

1. Engangskostnader
a) Stampelskatt
b) Varderingskostnader
¢) Omstruktureringskostnader
2. Beskattningskonsekvenser
a) Direkta skatter vid omstrukturering
b) Indirekta skatter (Momsfragorna)

3. Koncernbidrag och mgjlighet till utdelning/tillskott

Varje eventuell férandring (och ur vissa aspekter aven nuvarande
organisering) kraver att hansyn tas till juridiska aspekter. De
juridiska aspekter som vi identifierat fér Ange ar féljande:

1. Redovisningstekniska (RKR kontra K3)

Arbetsratt (MBL och LAS)

Majligheterna till utdelning och tillskott

Foérandrad EU-lagstiftning (NIS samt Clean energy package)
Upphandling

2

Ledningsratter
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Synergier
och
kundnytta

Det finns redan i dag ett nara samarbete mellan bolagen samt
agaren och bolagen. Denna samverkan kring exempelvis
ekonomifunktioner bedéms av de intervjuade kunna starkas
ytterligare, vilket i sadana fall ar positivt for kunder och
skattebetalare. En minskning av antalet styrelser och minskade
kostnader for exempelvis revision kan ocksa uppsta vid en
inkorporering av bolagen i forvaltningsorganisationen. Men detta
beror till viss del pa hur man valjer att organisera bolagen i
férvaltningsorganisationen.

Vad galler kundnyttan utéver eventuella ekonomiska
konsekvenser, ar det ur ett kund-/medborgarperspektiv positivt att
erbjuda en vag in till olika former av samhallstjanster. Detta I6ses
inte enbart genom att inkorporera bolagen i férvaltningen och det
kan ocksa l6sas pa andra satt.

De risker vi framst identifierar vid detta alternativ ar:
- Minskad utvecklingsformaga

- Minskad tydlighet i uppdragen

- Forandringsoro hos personalen i bolagen

- Hitta ratt organisation i forvaltningen

- Overtro pa effekter utifrdn omorganisering

- Osakerhet kring styrnings och ledningseffekter

- Forsvarad samverkan

- Administration kring ledningsratter
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Overforing av
taxe-
finansierad
verksamhet

Ange

AFA

Differensiering
: av fastighets-
i bestandet

Koncern-
: bildning

Nar vi arbetat med andra kommuner kring deras bolag finns
forutom de tva forslag vi arbetat med i Ange ytterligare alternativ
som brukar komma upp.

Det férsta av de alternativen ar en renodling av den kommunala
karnverksamheten och en utférsaljning av bolag som inte beddms
ligga inom ramen for detta. | denna typ av forslag brukar
allmannyttan vara "fredad” medan annan verksamhet saljs ut. Det
vi kan konstatera ar att det finns en god marknad fér
energiproduktion m.m. i och med att pensionsférvaltare och andra
i dagslaget har ett stort intresse av att investera i langsiktiga
stabila verksamheter.

Det andra alternativet som brukar dyka upp ar att férséka bygga
om mindre bolag sa att de far en stérre omfattning av
verksamheterna. Har skulle man i Anges fall kunna tanka sig att
sl& ihop taxefinansierade verksamheter med Ange Energi och
skapa en typ av affarsverk. Detta kraver dock att strukturerna for
agarstyrning m.m. fungerar, i annat fall blir situationen bara mer
komplicerad.

Overféring av driftsorganisationen. Detta &r en modell dar
antingen bolagen eller kommunen ager anlaggningstillgangarna,
men att driften av anlaggningarna kan ligga ndgon annanstans.
Antingen inom kommunen/bolagen eller kdps in av externa
aktorer.

Ett utvecklingsbolag som arbetar med att skapa fysiska
forutsattningar for ett expanderande naringsliv, i detta kan
tillexempel ligga varmeproduktion, exploatering, bredband,
infrastrukturfragor, platsmarknadsféring, naringslivsfastigheter
m.m.

Uppdelning av AFA, exempelvis att naringslivsfastigheter laggs i
forslaget ovan, verksamhetslokaler atergar till kommunen och
skotsel/underhall av hyresfastigheter gar ut pa entreprenad.

Om marknadsférutsattningar finns, kan AFA sélja av bestand fér
att antingen bygga eller investera i andra fastigheter. Detta for att
fa fastigheter fran olika artal med olika grader av underhallsbehov,
detta kan ocksa skapa mojligheter till ett for koncernen mer
behovsanpassat bestand.

Inférande av koncernmoderbolag. Antingen for att starka
agarstyrningen men ocksa for att ge férutsattningar for
koncernbidragsratt.
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| bérjan av denna rapport beskrev vi komponentanalysen och dess bestandsdelar som vi
i arbetet haft som riktmarke. Utifran komponentanalysen kan man identifiera var
organisationen befinner sig i férhallande till var man vill/bér befinna sig. Denna metod for
att illustrera skillnaden ar till viss del subjektiv men bygger pa det som framkommit i
arbetet.

GAP-analys

Var befinner vi oss?

Strategi Onskat
Vi ser inte att det finns en langsiktig strategi fér vad man lage
onskar med bolagen och deras roll i koncernens

framatsyftande arbete. M

Struktur Onskat
Vi ser en stor brist vad galler strukturer fér lage

beslutsprocesser och styrning av bolagen. Det finns

ocksa en avsaknad av formella avtal mellan kommunen

och bolagen vilket skapar osékerheter.

System Onskat
Nar det géller system och systemstdd, sa delas mycket lage

mellan kommunen och bolagen vilket ar positivt. Det

finns dock mojligheter till fortsatt integrering utifran
vilken strategi man har fér framtiden.



GAP-analys

Var befinner vi oss?

Onskat
lage

Ledarskap

Ledarskapet i bolagen har utvecklats positivt. Daremot
framskymtar en bild av en ganska passiv styrelse och

en agardialog som riskerar att bli otydlig. Vilket riskerar

att inte optimera koncernnyttan.

Kompetens
Vi bedoémer att den kompetens som i dag finns bade i

kommunen och bolagen fungerar. Daremot ar
sarbarhetsriskerna stora och vi har en viss oro for hur
kunskapskapitalet ska bevaras i organisationen.

Onskat
lage

Personal

Bolagen ar sma, vilket givetvis innebar bade for och
nackdelar. Méjligheten fér att parera for handelser bade
gynnas och missgynnas av detta. Sarbarheter blir storre
och beroenden av nyckelpersoner vaxer. Storleken fér
att ha egna specialistresurser &r sma och bolagen &r i
dag till viss del beroende av konsulter.




F0rsiag pa fortsatt arbete

Workshop
kring de olika
alternativen™

Utvecklad
rapport utifran
workshop

Genomgang av
resultat med
gruppledare/KS

Inriktnings-
beslut

10 februari 11-12 februari Internt Ange ?

Om svaren pa fragorna pekar mot en ombildning av bolagen (A)

Om svaren gar at detta hall sa kravs vidare utredning innan beslut kan fattas, detta for att mer i detalj kunna ge
ett beslutsunderlag som innebar att kostnader kan vagas mot det resultat som vill uppnas.

Berakning av Morms- Oversiktlig

kostnader for juridisk Process-
stampelskatt analys gen?mgang kartlaggning
m.m. tillstand m.m.

Tidsatgang 1-2 v Tidsatgang 1 vecka Tidsatgang 1-2 v Internt Ange

konsekvens-

Om svaren pa fragorna pekar mot en professionalisering

Om valet faller pa detta alternativ s& genomférs arbete efter fattat beslut och innehaller bland annat féljande
delar:

Utformning av
bolagspolicy
bolagsord./
agardirektiv

Formalisera Val av Styrelse- och

politikerutb.

dverens- styrelsens
kommelser utformning

Tidsatgang 2-3 v Internt Ange Internt Ange Loépande efter valet

Fragor att hantera pa workshop
Finns det faktorer som talar for att bibehalla AFA och AE i bolagsform? Vilka?

Ar en professionaliserad/formaliserad relation mellan bolagen méjligt utifran historia, kultur och organisationen i
Ovrigt?

Finns det majlighet for AFA med hansyn taget till samhéllsutveckling och politiska beslut/strategier pa kort och
lang sikt kunna drivas affarsmassigt?

Om bolagen ska finnas kvar, vilken roll ska de ha?
Kan den rollen uppfyllas aven i férvaltningsform?

Hur ser vi pa forslagen pa s.23
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Att utifran de delar som vi hitills har identifierat (med 6ppning for ytterligare
alternativ) fa med personer med verksamhetskannedom infér det fortsatta
arbetet. Arbetet ska utmynna i att hitta en (kostnads)effektiv och langsiktig
organisatorisk l6sning i linje med kommunens malsattningar.

Under dagen deltog forutom styrgruppen i form av Mattias Bly-Robertsson,
Catharina Norberg och Patrik Jonasson dven Ove Skagg (teknisk chef),
Anders Nordlander (AFA), Robert Pettersson (AE), Mats Gustavsson
(Naringsliv)

Deltagarna stallde sig bakom den slutsats som KPMG presenterade “att
fortsatta som tidigare ar ett daligt alternativ’. Detta utifran att vi tolkade det
som att man delade den bild som beskrivs tidigare i denna rapport.
Generellt handlade det i bérjan av dagen mycket om oklarheter i styrning
och ledning samt de historiska och kulturella parametrar som format
organisationen till vad den &r i dag.

Med detta konstaterades att bada de tva huvudlinjerna som framkommit
och presenterats i rapporten maste sammanfogas for att ge basta maojliga
forutsattningar for en val fungerande organisation. | och med detta
konstaterande lamnades fragorna kring styrning och ledning och fokus
Overgick till att handla om de olika delar som vi har valt att laborera med.
Resonemangen kring dessa presenteras pa nastkommande sida.
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Overforing av
taxe-
finansierad
verksamhet

Ange
: Utveckling AB

Uppdelning
AFA

Renodling av verksamheterna, det vill sdga en utférsaljning av
delar som inte ar att betrakta som kommunala karnuppgifter,
ansags inte i stort som ett framkomligt alternativ, delvis utifran
erfarenheter frdn andra kommuner. Den majlighet som i slutdnden
framstod som mer mdjlig an andra fragor var en forsaljning av
naringslivsfastigheterna under AFA. Nyttan av detta bestar framst
av en minskad risk for att std med tomma lokaler. Det uppfattas
inte som att verksamheten genererar underskott eller som att det
finns nagon debatt kring om det ligger inom det kommunala
uppdraget att erbjuda naringsfastigheter.

Det andra alternativet som brukar dyka upp ar att férstka bygga
om mindre bolag sa att de far en stérre omfattning av
verksamheterna. Detta var ett alternativ som bedémdes som
mojigt. Vissa synergieffekter kunde skénjas nar det galler de
"gravande” verksamheterna sa som fjarrvarme, VA och bredband.
Mot en sadan samordning talade framst att det finns synergier
mellan VA och trafik, dar man snabbt kan vidta atgarder och
stanga av vagar om det skulle behovas.

En samordnad fastighetsforvaltning diskuterades évergripande,
dar det givetvis finns foérdelar med att samla denna under ett
paraply, antingen kommunen eller AFA. Problematiken som lyftes
i denna och andra fragor ar att organisationerna pa strategisk niva
ar tunna. En samordning ansags dock kunna bidra till storre
mojlighet till strategiska resurser.

En utvecklingsorganisation som arbetar med att skapa fysiska
forutsattningar for ett expanderande naringsliv, i detta kan
tilexempel ligga varmeproduktion, exploatering, bredband,
infrastrukturfragor diskuterades och ansags vara behdvligt.

Uppdelning av AFA, exempelvis att naringslivsfastigheter séljs,
verksamhetslokaler atergar till kommunen och skétsel/underhall
av hyresfastigheter behalls/gar ut pa entreprenad berdrdes, fragan
om verksamheteslokalerna diskuterades dock inte mer
djupgaende.

Fragorna om differentiering av fastighetsbestandet och
koncernbildning berérdes inte. Detta ar ocksa detaljfrdgor som kan
hanteras internt av AFA respektive styrgruppen.
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Utifran det arbete som genomférts tillsammans med styrgruppen,
den information som vi tagit del av genom dokumentation och
intervjuer samt den genomfdrda workshopen, kan ett
grundforslag till fortsatt arbete utifran tjanstepersonsniva
utkristalliseras. Huvudpunkterna i detta férslag ar féljande:

Oversyn av bolagspolicy, bolagsordningar, agardirektiv

Kompetenshodjande insatser kring styrning och ledning av
aktiebolag inom ramen for det kommunala uppdraget.
Genomfors for sa val tjanstepersoner, styrelse och KS/KF.

Inkludering av bolagen i koncernens framtidsinriktade uppdrag
genom styrmodellen.

Formalisering av affarsférbindelser mellan kommunen och
bolagen.

Uppdelning av teknik och service dar strategiska
planeringsfunkioner dvergar till Samhallsbyggnad och de
operativa verksamheterna kring VA, Renhallning och
bredband tillsammans med Ange Energi ABs driftorganisation
bildar en gemensam teknisk driftsorganisation inom ramen for
Ange Energi AB. (VA natet kvarstar i kommunal 4go)

En processkartlaggning genomférs pa Teknik och service for
att hantera eventuellt kvarstaende delar.

Ange Energi AB fér ett offensivt ansvar for infrastrukturfragor i
utvecklingsfragor.

AFA kvarstar som bolag, men en sammanhaéllen
forvaltningsorganisation skapas innehallande samtliga
narliggande verksamheter. Denna placeras forslagsvis under
AFA for att bolaget ska uppna en rimlig storlek.

En processkartlaggning kring inkop, IT, ekonomi, HR och
andra stodfunktioner genomfors for att optimera resurserna
och skapa goda arenor fér kompetensutveckling och
gemenskap.

Agandet av Verksamhetsfastigheter kvarstar tills vidare hos
AFA men tydliga processer fér dialog och eventuella &skanden
upprattas.
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