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Forord

Foreliggande rapport har utforts pa uppdrag av Svenskt Vatten och har tagits fram av
Anna Thomasson, Ekonomih6gskolan, Lunds universitet. Rapporten bygger pa tidigare
studier kring samverkan som publicerats i Svenskt Vatten Utvecklings rapportserie och
har som syfte att med fokus pG samverkan inom svensk VA-sektor studera forutsctt-
ningar samt hinder och mojligheter for en utveckling mot en ékad regionalisering av
kommunal VA-verksamhet.

Som underlag till denna rapport har en litteraturstudie av befintlig forskning kring
samverkan, saval svensk som internationell, gjorts. Utover det har flertalet intervjuer
gjorts med ledande politiker och tjansteman i fem olika samverkansorganisationer.
Forfattaren till den har rapporten vill darfor tacka alla som medverkat med sin tid och
sin kunskap och dirmed mojliggjort att den har studien kunde genomforas.
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Sammanfattning

For att de kommunala VA-organisationerna ska klara sina
uppgifteriframtiden ar det en férdel om de samverkar. Men
vad hiander i en gemensam organisation efter nagra ar? Vad ar
nasta steg i samverkan? Ar nista steg en regionalisering eller
en fordjupning av samverkan i form av gemensamma investe-
ringar? Projektet har undersokt méjligheterna och hindren for
en utveckling och fordjupning av samverkan inom ramen fér en
gemensam organisation.

Studien baseras pé tidigare svensk och internationell forskning kring samverkan i kom-
muner samt pa intervjuer med politiker och tjanstemin i fem svenska samverkansor-
ganisationer: aktiebolaget Sydvatten (17 4garkommuner), kommunalforbundet VA Syd
(fem medlemskommuner), driftbolaget NSVA (atta dgarkommuner), forsknings- och
utvecklingsbolaget Sweden Water Research (4gt av Sydvatten, VA Syd och NSVA), samt
driftbolaget Vakin (tre 4garkommuner). Resultaten visar att VA far mer och mer karak-
tiren avenregional angeldgenhet. Klimatforandringar, 0kade krav pa investeringar och
alltmer omfattande miljokrav dr inte nigot som en kommun sjilv kan hantera, utan ett
storre regionalt perspektiv behovs i bade planering av atgiarder och genomforandet av
dessa. Inte minst kravs det samverkan nar det galler fornyelse och utbyggnad av befintlig
infrastruktur.

Till fordelarna med samverkan hor att resurstillgdngen 6kar si att organisationen
blir mindre sarbar och battre rustad att hantera kriser, och att det dr lattare att rekrytera
och behalla personal. Samverkan okar ocksa forméagan att arbeta med forskning och
utveckling, med investeringar och férnyelse av infrastruktur. Samverkan behovs déarfor
isavil tatbefolkade omraden som i glesbygd.

Utmaningarna med samverkan ar emellertid flera. Samverkan inom VA stiller
stora krav pa samordning mellan kommuner i beslutsfattande och samhallsplanering.
Har kréavs det kompromisser for att samverkan ska fungera samt att de kommuner som
samverkar har samma ambitionsniva och samma mél med samverkan. Samverkan maste
dven upplevas som rattvis for att fungera. Detta ir i sin tur resurs- och tidskravande.
Ytterligare en utmaning dr hur man tar hansyn till lokala intressen. Da samverkan kra-
ver samordning och kompromisser mellan kommuner, finns det en risk att den lokala
forankringen gar forlorad. Samverkan kraver saledes forutom koordinering dven att
beslutsfattare balanserar behovet avlokal forankring med regionala intressen och behov.
For detta behover rutiner och former tas fram och implementeras.

Olika organisatoriska losningar (exempelvis kommunala bolag och kommunal-
forbund) skapar olika forutsattningar for att véixa och ta in fler medlemmar, men alla
befintliga losningar har en grins. Fragan ar dirmed hur man inom ramen {6r befintliga
organisationsformer kan vixa utan att arbetet med koordinering och férankring bakat
till kommunerna blir f6r omfattande och resurskravande.

Trots att samverkan &r resurskriavande, behovs den. Samverkan gor att organisatio-
nerna blir mindre sdrbara och béttre rustade att hantera kriser. Samverkan ar sdledes det
sétt pa vilket de behov som idag finns inom VA-sektorn i Sverige kan hanteras framover.
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Summary

For municipal water and sewerage organizations to be able to carry out their tasks in the
future, collaboration is necessary. But what happens in a jointly owned and governed
organization after a few years? What is the next step in the collaboration? Is the next
step a regionalization or a deepening of collaboration in the form of joint investments?
This study investigates the possibilities and obstacles for developing as well as deepening
collaborations.

This study takes the point of departure in previous research on inter-municipal col-
laborations. The analysis and the results presented in this study are based on previous
research combined with interviews with leading politicians and officials in five jointly
owned organization in Sweden. The organizations are: the limited liability company
Sydvatten (17 owner municipalities), the statutory joint authority VA Syd (5 member
municipalities), the limited liability company NSVA (8 owner municipalities), the rese-
arch and development company Sweden Water Research (owned by Sydvatten, VA Syd
and NSVA), and the limited liability company VAKIN (3 owner municipalities). The
results from the study show that water and sewage services is increasing becoming a regi-
onal matter. Challenges related to climate change, increased demands on investments
and new regulations are not something that a municipality can handle itself but require
aregional perspective in the planning as well as the development of the infrastructure.

Among the advantages of collaboration, we find an increase resource base, including
increased access to competence. With a larger resource base, the organization beco-
mes less vulnerable and better equipped to manage crises. Collaboration also increases
the ability to work with research and development, with long term strategic goals and
investments. Collaboration is therefore needed in densely populated areas as well as in
sparsely populated areas.

Collaboration is however also challenging. For one, collaboration places great
demands on coordination between municipalities especially when it comes to urban
planning. Here, compromises are required for collaboration to work. In addition, muni-
cipalities who collaborate need to have a similar level of ambition and goals. For colla-
boration to work, it also needs to be perceived as fair to all partner involved. Yet another
challenge is how to take local interests into account. As collaboration requires coordi-
nation and compromises between municipalities, there is a risk that accountability is
not secured. Collaboration is thus resource- and time consuming. It also requires that
decision-makers manage to balance regional interest against local needs and interests.

Different organizational solutions (for example the limited liability company and the
statutory joint authority) have different possibilities to grew and invite new members.
The question is thus how one can grew within a framework of existing organizational
solutions, without coordination of interests becomes too cumbersome.

Allin all, collaboration makes organizations more resilient and thus better equipped
to manage crises. Collaboration is thus the way forward when it comes to challenging
the need that currently exist in the water and sewerage sector in Sweden. Consequently,
although collaboration is resource- and time consuming, it is needed.
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1 Inledning

11 Studiens bakgrund

I Kommunutredningens betankande (SOU 2020: 8) lyfter man fram behovet av samverkan
mellan kommuner, sé kallad interkommunal samverkan, for att kommunerna pa sikt ska
Kklara av de utmaningar de star infor och leva upp till de krav som idag stills pa kommunala
verksamheter. Samverkan ses som en 16sning da en storre organisation med en storre resurs-
bas dr mindre sdrbar och har bittre forutsattningar att mota 6kade krav pa de verksamheter
som kommunerna ansvarar for. Att samverkan behovs for att 16sa framtida behov och krav
ar ocksa nagot som lyfts fram i Dricksvattensutredningen som tydligt pekar pa behovet av
samverkan inom VA-omradet. Denna bild stirks av resultaten fran Svenskt Vattens arliga
Hallbarhetsindex som visar pa att kommuner som samverkar ar mindre sdrbara och lever i
storre utstrackning upp till de regleringar och krav som stélls pa verksamheten. En rapport
som nyligen publicerats av Svenskt Vatten avseende behovet av investeringar i infrastruk-
tur, poangterar dven den behovet av interkommunal samverkan for att hantera behovet av
investeringar framover (Svenskt Vatten, 2020). Samverkan behovs séledes och det speglas
idet 6kade antalet interkommunala samarbeten inom VA-sektorn i Sverige.

Den utveckling vi ser ir inte unik for Sverige. Aven i andra linder i Europa samt i USA
(Jaeger, 2016; Steiner, 2013; Lieberherr, 2011; Kalu, 2012; Keast och Mandell, 2014) ar
kommunal samverkan vanligt forekommande. Aven dir 4r motiven bakom samverkan
att sidkra framtida forsorjning genom att med samverkan skapa béttre forutsattningar
att rekrytera och behalla kompetens, fi en storre resursbas och skapa forutsattningar for
stordriftsfordelar. I Europa kan vi dven se tendenser till regionalisering. Till exempel har
Nederldnderna sedan méanga ar tillbaka haft regionala vattenforbund som forser invanarna
inom en region med dricksvatten (Thomasson, 2005). Pa senare tid har Scottish Water
bildas, ett offentligt 4gt bolag som forser hela Skottland med dricksvatten.

1.2 Behovet av samverkan framover

Givet hur situationen ser ut for kommunala VA-organisationer finns det inget som pekar
pa att samverkan kommer att minska i omfattning. Snarare tvartom. Befintliga gemen-
samigda VA-organisationer (oavsett juridisk form) pa flera héll runt omilandet vixer och
far fler medlemmar efterhand som fler och fler mindre kommuner upplever svarigheter att
ensamma sikerstilla framtida forsorjning. Utvecklingen beror framforallt pa att utmaning-
arna for sektorn sedan flera ar tillbaka har varit manga och situationen tycks inte forbatt-
ras. Snarare tycks utmaningarna bli allt mer patagliga (Sievers, 2017; Thomasson, 2015).
Behoven av investeringar i befintlig infrastruktur men dven utbyggnad och nybyggnad
okar och ddrmed aven behovet av att sikerstilla sdvil kompetens som kapacitet. Till det
kommer behovet och forviantningarna pa att kommuner och inte minst VA-verksamheten
ska l6sa de allt mer komplexa problem som samhéllet stér infor idag i form av anpassning
till forandringariklimat och kraven pa mer hallbar samhillsbyggnad i termer avinte enbart
miljomaissig hallbart, utan dven ekonomiskt och socialt hallbara samhillen (Pearson et
al., 2014; Brorstrom et al., 2018). Flertalet av dessa utmaningar ar sddana till karaktiaren
att de inte l6ses lokalt, utan kréaver regional samordning (Thomasson, 2013; Thomasson,
2018a). Framforallt for mindre kommuner och kommuneriglesbygd upplevs det som svart
att sakerstilla att man framover kommer att klara sitt uppdrag inom VA. Allt detta sam-
mantaget gor att intresset for och behoven av samverkan inom VA 6kar bland kommuner.

I'ljuset av ovan beskrivna situation ar det séledes inte konstigt att andelen kommuner
som samverkar 6kar och inte heller att de organisationer som dgs av flera kommuner vixer
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sévil geografiskt som till medlemsantalet. En 6kad regionalisering av tjénster p& dricks-
vattensidan tycks siledes vara att vianta framéver. Vad detta innebér har vi emellertid
begriansade kunskaper om.

Tidigare forskning som genomforts i sdvil Sverige som internationellt visar pa att sam-
verkan har flera fordelar. Bland annat kan samverkan leda till savil stordriftsfordelar
som andra samordningsvinster (Thomasson, 2013; Smith och Thomasson, 2015; 2016;
Johnston, et al., 2010referens). Vad studier kring samverkan emellertid ocksa visar ar att
samverkan paverkar sivil den politiska styrningen av kommunal verksamhet som med-
borgares relation till denna verksamhet (Thomasson, 2017; Skelcher et al., 2011; Jeffares,
och Skelcher, 2011; Durose et al., 2015; Edelenbos et al., 2014; Bryson, 2006). Nar flera
kommuner samverkar kravs det till exempel att kompromisser sker pa central nivé och i
samrad mellan foretradare for olika kommuner, utan kompromisser och ett givande och
tagande fungerar inte samverkan.

Kompromisser kan emellertid pdverka medborgares majlighet till inflytande da de
enbart rostar i en kommun, men paverkas av utvecklingen i andra kommuner med vilka
samverkan sker. Ansvarsutkriavande i gemensamt 4gda organisationer ir siledes mer
komplext. Likasa &r styrningen mer komplex da den involverar flera kommunledningar
och kraver koordinering med 6vriga kommunala verksamheter i medlemskommunerna.
For att samverkan ska ge stordriftsfordelar kridvs dven en mer langtgéende integrering av
verksamheter i form av gemensamma investeringar, enhetliga taxekonstruktioner och sam-
manbyggda ledningsnét (Thomasson, 2018b; Blaeshke och Haug, 2018). Detta ar fragor
som kommuner som samverkat under langre tid brottas med. Samverkan har siledes for-
delar, men 4ven utmaningar. Hur dessa utmaningar ser ut, inte minst nar samverkan sker
istorre omfattning och mellan flera kommuner i en region, 4r emellertid mindre kanda. Vi
vet sdledes lite om hur samverkan péverkar styrning och ledning som ansvarsutkriavande.
Vi har dven begrénsad kunskap kring problem som kan uppsta kring mer specifika fragor
som taxor och gemensamma investeringar.

Nir Sverige nu star infor en utveckling som pekar pa att vi far allt fler regionala
VA-organisationer som &gs och styrs av flera kommuner i samverkan finns det ett behov
av att studera konsekvenserna av en sddan utveckling narmre. Vi behover veta mer om
vad det innebar samt vilka hindren och mojligheterna f6r en regionalisering dr samt vilka
konsekvenser det kan férvintas fa for de kommuner som ingér i en sddan samverkan.

1.3  Syfte och fragestaillningar

Med bakgrund i ovan beskrivna situation har foljande syfte for den har studien formulerats:
Syftet med studien dr att med fokus pa samverkan inom svensk VA-sektor studera forutsdtt-
ningar samt hinder och mdjligheter for en utveckling mot en 6kad regionalisering av kommunal
VA-verksambhet.

Studiens syfte kan i sin tur delas uppiféljande fragor vilka avses besvaras eller undersokas:

e Vad séger forskningen (nationellt savil som internationellt) om samverkan?

e Vilka ar erfarenheterna hittills fran samverkan i organisationer med manga medlemmar
som verkar inom ett storre geografiskt omrade?

e Hur ser foretriadare (tjdnstemén sévil som politiker) for VA-organisationer pa en regi-
onalisering av VA? Skiljer sig behoven av samverkan it mellan kommuner i glesbygd
jamfort med kommuner i storstadsregioner? Paverkar detta i sa fall vad man samverkar
om och kring?

Tanken med studien dr inte att férst och framst hitta ett svar pa om VA-verksamheten i

Sverige ska bedrivasistorre regionala organisationer. Utan studien avser frimst undersoka

mojligheter och hinder for en sddan utveckling samt analysera eventuella effekter en sidan

utveckling skulle kunna fa for VA-organisationerna och dess foretradare.
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2 Metod

Studien ir, vilket sévil syfte som fragestéllningar ger for handen, empiridriven. Vilket
innebar att den inte utgar ifran nagot i forvag faststillt teoretiskt perspektiv eller ana-
lysmodell. Daremot kommer utgdngspunkt att tas i tidigare forskning kring samverkan
och den kunskap som finns sévél nationellt som internationellt kring samverkansfragor.

2.1 Studiensgenomfoérande

I fokus for den har studien dr kommunal VA och forutsdttningarna for att bedriva VA i
samverkan. Mer specifikt syftar studien till att undersoka forutsattningarna for regional
VA-drift i Sverige. For att gora en sidan undersokning krivs dels studier av séval natio-
nell som internationell forskning pad omradet samverkan och regionalisering i offentlig
sektor, dels att intervjuer gors med foretradare for VA-organisationer och kommuner i
Sverige. Med utgéngspunkt i detta bestér studien av tva delar.

Studiens forsta del utgors av en litteraturstudie dar fokus &r att samla in och ta del
av tidigare forskning kring samverkan och regionalisering i Sverige och internationellt.
Denna del av studien presenteras i rapportens tredje kapitel och kommer att ligga till
grund for studiens analys.

Studiens andra del bestar av intervjuer med foretrddare for storre VA-organisationer
med ménga kommuner som medlemmar och/eller som har ett verksamhetsomrade
som tédcker en storre geografisk yta. De organisationer som valdes ut att ingé i studien
ar fyra organisationer i Skéne med tydlig koppling till varandra och ett utarbetat samar-
bete sinsemellan samt med universitet. Dessa fyra organisationer dr Sydvatten, VA Syd,
NSVA och deras gemensamma forskningsbolag Sweden Water Research (SWR). Ut6ver
dessa fyra organisationer har dven Vatten- och Avfallskompetens i Norr (Vakin) studer-
ats. Genom att inkludera Vakin i studien mojliggors en jaimforelse mellan kommuner i
glesbygd och kommuner i regioner med kortare avstdnd och fler invénare, vilket svarar
mot studiens fjarde forskningsfraga.
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3 Litteratur- och
kunskapsoversikt

Samverkan mellan kommuner, interkommunal samverkan, ar 1angt ifran ett nytt feno-
men (Ansell och Gash, 2007). Samverkan mellan kommuner har forekommit lange och
inte baraiSverige, utan dveniflera europeiskalander samti USA (Jaeger, 2016; Steiner,
2013; Lieberherr, 2011; Kalu, 2012; Keast och Mandell, 2014). Trots att interkommunal
samverkan ar vanligt forekommande, dr forskningen pa omradet begriansad och darmed
ocksa véar kunskap. Den forskning som finns ger oss emellertid en bild av varfor kommu-
ner samverkar och hur de samverkar (Previtali, 2015; Elston et al., 2018). Vi har dven
viss kunskap kring effekterna av samverkan samt vilka utmaningar samverkan skapar
(Ansell och Gash, 2007; Bel och Warner, 2015; Warner, 2011; Previtali, 2015).

Vad vi ddremot vet mindre om dr hur samverkan mellan kommuner utvecklas 6ver
tid samt vilka hinder och mojligheter det finns for kommuner att utveckla samverkan
over tid, antingen genom att fordjupa befintlig samverkan eller genom att bjuda in fler
kommuner till en redan etablerad samverkan. Det dr darfor denna rapport fokuserar pa
hinder och mgjligheteri att utveckla och férdjupa befintlig interkommunal samverkan.
Det ar emellertid viktigt att en studie med det har fokuset tar sin utgdngspunkt i tidigare
gjord forskning pa omradet. Detta eftersom det utgor en bra utgadngspunkt for analysen
av den empiriska data som presenteras i rapportens nista kapitel. Av den anledningen
ar fokus i det har kapitlet att ge en 6versyn och sammanfattning av befintlig forskning
inom omrédet samverkan med fokus pé interkommunal samverkan.

I avsnitten nedan kommer en redogorelse att ges av vad vi vet avseende varfor kom-
muner samverkar. Detta f6ljs av en oversikt 6ver hur kommuner kan samverka och
véljer att samverka. Darefter kommer vi att skifta fokus och gé igenom vad vi vet kring
effekterna avsamverkan for att sedan som en 6vergang till redogorelsen av den empiriska
studien beskriva utmaningarna med samverkan. Men innan vi kan gora detta ska vi forst
ge en definition av begreppet samverkan och interkommunal samverkan.

3.1 Varfor kommuner samverkar

Vivetsaledes att kommuner i Sverige savil som internationellt samverkar av en rad olika
skil. Men varfor viljer kommuner att samverka? En anledning som ofta aterkommer i
studier av samverkan ar effektivitet och dd med fokus p4 ekonomisk effektivitet (Feiock
et al., 2009; Elston et al., 2018; Kalu, 2012). Genom samverkan kring olika delar av
en verksamhet dr tanken att uppnéa skalekonomi, dvs man ska producera mer till flera
(Feiock et al., 2009; Warner, 2011; Bel och Warner, 2015; Bel och Gradus, 2017). Med
storre skala finns det majlighet att 6ka effektiviteten och sdnka kostnaden i produk-
tionen eftersom fler avndmare dr med och delar pé de fasta kostnaderna. I de studier
dar ekonomisk effektivitet namns som skal till samverkan lyfts samverkan inte sillan
upp som ett alternativ till sdvil outsourcing som kommunsammanslagningar (Bel och
Gradus, 2017; Warner, 2011).

Samverkan &r ett alternativ till sammanslagning da samverkan kan skapa en storre
resursbas for driften av verksamheter som en enskild och ofta mindre kommun inte
sjalv kan skapa (Steiner, 2013). Ett liknande resonemang fors i det betinkande som
Kommunutredningen lamnade (SOU 2020:8). Av samma skal ses samverkan som ett
alternativtill outsourcing eftersom en privat aktér med verksamhet i flera kommuner kan
uppna en storre skala i sin produktion dn vad en enskild mindre kommun kan. I de fall
det finns ett ideologiskt motsténd eller det finns verksamhetsrelaterade skil till att inte
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ldmna Over ansvaret for en verksamhet kan darfoér samverkan upplevas som ett attraktivt
alternativ for en kommun. Utover ekonomisk effektivitet som ett motiv till samverkan
lyfts behovet av att samverka for att 16sa mer komplexa problem upp (Guarneros-Meza
och Martin, 2016). Exempel pa komplexa problem som kréver samverkan dr hantering
av klimatforandringar i form av 6versvimningar eller torka.

Utover en stravan efter 6kad ekonomisk effektivitet lyfts ofta behovet av tillgang till
andra kritiska resurser och mojligheten att starka kvaliteten i de tjdnster som levereras,
upp som ett motiv till samverkan (Holum, 2016; Previtali, 2015: Jakobsen och Kiland,
2017). En sddan kritisk resurs som ofta namns i saval svensk som internationell forsk-
ning ar kompetens (Holum, 2016; Thomasson, 2018a). Att sékerstilla kompetensen i
organisationen anses bidra till att sdkerstilla kvaliteten i verksamheten. Exempel pa
kritiska resurser utover kompetens ir resurser som kravs for sjilva produktionen av
en vara eller tjanst. Nar det handlar om VA-verksamhet ar dricksvatten en sddan viktig
resurs. Har kan samverkan kring dricksvattenférsorjning ha stor betydelse for saval
leveranssikerhet som kvalitet.

Utdver de ovan naimnda motiven ndmns dven det faktum att samverkan genom att bilda
gemensamma organisationer medfor att verksamheten blir mindre sdrbar (Thomasson,
2013; 2018a. En storre organisation med mer resurser star béttre rustade néar nagot hin-
der. Oavsett om det dr en pandemi ddr manga riskerar att bli sjuka eller en 6versvimning
eller mer vardagliga orsaker har en stérre organisation med fler anstéllda, mer kompetens
och en mer robust ekonomi bittre forutsattningar att hantera en kris eller incident. En
storre organisation som arbetar inom ett storre geografiskt omréade ar dven battre rustad
till att hantera komplexa problem som till exempel klimatférdndringar, da den hir typen
av problem ofta kriver att man arbetar mer regionalt (Guarneros-Meza och Martin, 2016;
Elston et al., 2018). Vatten ar typiskt en friga som kan krdva ett mer regionalt samarbete
for att 16sa savil dricksvattenforsorjning som 6versvamningsproblematik.

En intressant observation man kan gora ar att det 6ver tid har skett en viss for-
skjutning vad det géller motiven bakom samverkan. I tidigare studier lyftes ofta den
ekonomiska aspekten fram och fokus var pa att genom samverkan uppna ekonomisk
effektivitet genom att 6ka skalan i produktionen (exempelvis Feiock et al., 2009; Warner,
2011). I senare studier lyfts istédllet kompetensfragan och behovet av att 16sa komplexa
problem upp som ett av de mer framtradande motiven bakom samverkan (exempelvis
Holum, 2016; Jakbosen och Kiland, 2017; Elston et al., 2018). Att motiven skiftat 6ver
tid kan bero pé att behoven skiftat 6ver tid, alternativt att det ar svart att se vilken effekt
samverkan har pa effektiviteten och verksamhetens ekonomi. Det senare dr ndgot som
kommer att diskuteras langre fram i det hér kapitlet.

3.2 Hurkommuner samverkar

Det finns olika sitt pa vilka kommuner kan vilja att samverka. Om man tittar inter-
nationellt skiljer sig formerna f6r samverkan &t mellan lander och detta beror, dels
pé vilka juridiska former det finns i ett land som kommuner kan vilja mellan, dels pa
tradition och historia. Gemensamt for lander ar emellertid att samverkan kan vara mer
eller mindre formaliserad (Bel och Warner, 2015; Warner, 2011; Jakobsen och Kiland,
2017). Den minst formaliserade typen av samverkan dr den som sker i syfte att utbyta
kompetens och kunskap, vilket ofta gors i natverk inom en profession. Nista steg ar
att kommuner ingar avtal med varandra. Avtal kan ingds i syfte att gora en avgransad
gemensam investering exempelvis ett reningsverk. Samverkan via avtal kan dven syfta
till att dela pa en resurs exempelvis en tjanst med specialistkompetens, administrativt
stod eller liknande. Samverkan via avtal ar siledes en samverkan som dr mer avgransad i
sin omfattning och ror en begriansad del av en verksamhet. Den hir typen av samverkan
har séledes ocksé en begriansad effekt pa resten av verksamheten inklusive ekonomin.
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Att bilda en gemensam organisation innebar en ytterligare formalisering av samver-
kan. Olika grader av formalisering av samverkan finns saledes i de flesta lander dar
interkommunal samverkan forekommer. Mer specifikt for Sveriges del har kommuner
mojlighet att ingd avtal med varandra eller att skapa en gemensam organisation i form
av en gemensam namnd, ett kommunalforbund eller ett gemensamigt bolag. De olika
organisationsformerna har olika for- och nackdelar. Dessa for- och nackdelar bor man
ha i tanke nir man valjer organisationsform1. Formen ar emellertid inte det viktiga
utan vad man goéra inom ramen for den formen, dvs hur samverkan utformas, styrs och
leds samt hur kommunikation och tillit ser ut mellan de kommuner som samverkar. Vi
kommer darfor att gd narmre in pa detta i det hir kapitlets kommande avsnitt.

3.3 Effekternaavsamverkan

Tidigare studier av samverkan kan inte pavisa att samverkan har nagra tydliga effek-
ter pa okad effektivitet och darmed inte heller att samverkan per automatik leder till
minskade kostnader (Feiock et al., 2009; Bel och Warner, 2015; Kalu, 2012). Vad man
istéllet kan se dr att resultaten av dessa studier ar tvetydiga satillvida att i vissa fall
kan man pavisa effekter pa kostnadsbilden, i andra inte. I studier ddar man undersokt
effekterna samverkan har pa kostnaderna for en bedriva en verksamhet ar det vanligt
att man tar sin utgangspunkt i transaktionskostnadsperspektivet (Feiock et al., 2009;
Kalu, 2012). Kort beskrivet dr utgangspunkten for detta perspektiv att samverkan sker
ide fall kostnaderna for att samverka inte 6verstiger de vinster som samverkan kan ha/
fa. I de fall det kostar mer att samverka &n att driva nigot i egen regi skulle séledes inte
samverkan vara ett alternativ. Fragan man da stéller sig dr naturligen vad det d&r somien
samverkansrelation genererar kostnader. Vad som framf6rallt anses generera kostnader
i en samverkansrelation ar relationen mellan de parter som samverkar och det arbete
som krévs for att inga en relation och upprétthalla den. Det innefattar allt frén avtal, att
hantera specifika investeringar som samverkan eventuell kraver till att upprétthalla en
god relation mellan kommunerna. Detta senare kraver att man har en god dialog, och
diarmed kan hantera eventuella faktorer som kan ha en negativ inverkan pa denna tillit.
Déribland ojamna maktrelationer som uppstér dd en kommun ar st6érre dn en annan
eller har tillgéng till resurser som bada kommunerna har behov av.
Transaktionskostnadsteorin ar framtagen for att forklara relationer pa en marknad
ikonkurrens. I en sddan situation lar inte en transaktion bli av om den upplevs som for
tidskravande och kostsam. I en offentlig kontext dr det emellertid inte, som vi ocksa tog
upp ovan, enbart kostnadseffektivitet som ar motivet till samverkan. Snarare ar effektivi-
tetbara ett avflera skal till att ssmverkan sker. Faktorer som tillgang till kritiska resurser
och kvalitet aristéallet mer framtradande (Thomasson, 2018a; Jacobsen och Kiland, 2017;
Holum, 2016; Previtali, 2015). Samverkan kan darfor i en offentlig kontext komma till
stand och ocksé fortgd utan att den dr ekonomiskt 16nsam for en eller flera av parterna
sé lange 6vriga motiv bakom samverkan uppfylls. Att anvanda transaktionskostnadsper-
spektivet for att forstd samverkan i offentlig sektor ar darfor tveksamt och det ar ocksé
tveksamt att tala i termer om kostnadseffektivitet ndr man studerar samverkan. Fran
studier gjorda i en svensk kontext syns detta tydligt da samverkan ofta visar sig leda till
att VA-taxan hojs eller forblir oférandrad, snarare &n minskar for de kommuner som gar
inisamverkan (Thomasson, 2018a;2013). Lat oss darfor lamna fréga om effektivitet och
besparingar och gé 6ver till de motiv som framforallt pd senare ar kommit att dominera
beslutet om samverkan for att se i vilken utstrackning samverkan har haft effekt nar
det géller bland annat kvalitet och mgjligheten att sdkra tillgang till kritiska resurser.

1 Vilka dessa ar ingar det inte inom ramen fér den har rapporten att redogdra for. Men den som ar intresserad
kan lasa vidare i bland annat Anell och Mattisson, 2009.
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Nir det géller att sdkra tillgadngen till kritiska resurser har samverkan uppvisat goda
resultat. Framforallt nar det giller kompetensforsorjning har samverkan goda effekter
(Thomasson, 2018a). En storre organisation kan ha fler anstéllda och har ocksa lattare
att rekrytera och behélla personal d& det finns tydligare karridrvéigar och en annan typ
av kollegial samvaro &n i en mindre kommun. En storre organisation &r dven en mer
attraktiv arbetsgivare da en sadan har storre majlighet att arbeta med kompetensut-
veckling och utveckling av verksamheten, vilket i sig gor arbetet med intressant och
stimulerande. Slutligen har en stérre organisation dir kostnaderna kan fordelas pé fler
kommuner stérre mojligheter att anstélla personer med expertkunskaper. Det senare
ar nagot som visat sig viktigt inom VA och med stor sannolikhet kommer att bli allt
viktigare framéver i takt med 6kade regleringar och miljokrav.

Med 6kad kompetens i en organisation och med fler anstéllda 6kar ocksé majlighe-
terna att arbeta langsiktigt och strategiskt samt att genomfora investeringar och under-
héll mer systematiskt (Thomasson, 2018a). Med fler anstillda och en 6kad kompetens i
organisationen finns det siledes mojligheter att utveckla kvalité och utbud. Genom att
samla resurser fran flera mindre organisationer i en storre organisation 6kar siledes
resursbasen, vilket i sin tur kan bidra till att kapaciteten kan hojas.

Storre organisationer dr dven mindre sérbara, savil vid kriser som vid mer vardag-
liga hdndelser. En storre organisation far siledes en 6kad resursbas vad det géller savil
tillgang till finansiella resurser som kompetens och dessa tillsammans skapar nya forut-
sdttningar for organisationen att arbeta med kvalitetsh6jande atgiarder som en mindre
organisation inte klarar av (Thomasson, 2013; 2018a). Utover finansiella resurser och
kompetens har en storre organisation ocksa tillgang till andra resurser som ar kopplade
till produktionen som gor att den storre organisationen blir mer robust &n den lilla.

Effekterna av samverkan kan sammanfattas i enlighet med tabell 1 nedan som utgor
en sammanfattning av vad tidigare forskning pd omradet kommit fram till.

Typ av effekt Resultat

Kostnadseffektivitet Okad effektivitet samt samordningsvinster 4r begransade

Kompetensforsorjning Forbattrade méjligheter att rekrytera och behalla personal
Stoérre kunskapsbas

Lésa komplexa problem Om man arbetar 6ver kommungranser och mer regionalt 6kar
forutsattningarna.

Tillgang till kritiska resurser | En storre organisation har en 6kad resursbas. Mindre sarbar

3.4 Utmaningar med samverkan

Som diskuterats i avsnittet ovan finns det siledes manga fordelar med samverkan. Inte
minst avseende mojligheten att med en 6kad och ménga ganger mer stabil resursbas
astadkomma kvalitetshojningar och skapa mindre sdrbara organisationer. For att dessa
fordelar ska kunna uppnas krévs emellertid att samverkan fungerar, vilket tidigare stu-
dier visar att den inte alltid gér dd utmaningarna med att samverka &r flera. Ansell och
Gash (2007) hari en artikel sammanstallt de utmaningar som i internationella studier
lyfts fram som de vanligast forekommande nir det giller samverkan. I sin studie har
Ansell och Gash (2007) inkluderat alla former av samverkan och séledes inte enbart
interkommunal samverkan. D4 utmaningarna emellertid tycks vara desamma oavsett
vem man samverkar med finns det anledning att inte enbart lyfta erfarenheter fran
interkommunal samverkan utan att ta med erfarenheter dven frdn andra studier av
samverkan.

Den forsta utmaningen med samverkan &r att hitta ritt partner att samverka med.
Hair spelar olika faktorer roll {6r vem man viljer att samverka med men ocksé for hur
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relationen parterna emellan utvecklas 6ver tid. Vad parterna har for relation sedan tidi-
gare dr darfor viktigt att viaga in i beslutet avseende vem man ska samverka med. Tidigare
konflikter kan till exempel forsvara samverkan om man inte adresserar dessa innan
samverkan. Exempel pa faktorer, kopplade till relationen mellan parter som samverkar
som potentiellt kan inverka p& hur vil samverkan fungerar, som namns i litteraturen ar
kommunernas storlek, tillgang till kritiska och for verksamheten centrala resurser eller
tidigare erfarenheter av samverkan som inte fungerat (Elston et al., 2018; Ansell och
Gash, 2007; Kaou, 2012; Ansell och Gash, 2008; Holum, 2016). Framforallt storleken
och tillgangen till for verksamheten centrala resurser kan resultera i att den ena part-
nern far mer makt och inflytande 4n den andra. Relationen blir d& vad som i litteraturen
bendmns som asymmetrisk (Holum, 2016). Om ena parten kianner sig i underlige eller
att den inte har lika mycket inflytande som den andre kan ha en negativ inverkan pa
fortroendet parterna emellan. Fortroende och vil fungerade relationer ar nagot som
ofta namns i forskningen som central for att samverkan ska fungera (Guarneros-Meza
and Martin, 2016; Huxham, 2003).

Nir det giller interkommunal samverkan styr geografin ofta val av partner. Vidare
konstaterades det i foregdende avsnitt att tillgang till for verksamheten kritiska resurser
ar ett vanligt forekommande motiv till samverkan. D4 man inte alltid kan vilja vem man
samverkar med samt att samverkan ofta bygger pé att fa 6kad tillgang till viktiga och kri-
tiska resurser kravs det saledes att samverkan organiseras och styrs sa att konflikter pa
grund aven ojamlik relation undviks (Holum, 2016). Centralt blir att skapa fortroende om
saddantinte redan finns. Gemensamma maél, insyn och uppf6ljning dr sdledes av betydelse
och kan sikerstallas genom styrning och bor vara ndgot man tar med in i konstruktionen
av den gemensamma organisationen (Holum, 2016; Ansell och Gash, 2007).

Enligt litteraturen handlar det d4 om att sdkerstilla att alla parter upplever att de har
insyn och mgjlighet till kontroll (Koppell, 2005; Huxham, 2003). Har blir till exempel
fordelningen av posterien styrelse eller direktion centrala. Likasa olika typer av uppfolj-
ning och rapportering kring hur den gemensamma organisationer lever upp till dgarnas
forvantningar ar viktig. For att den ska fungera krivs det att tydliga mél for verksamheten
tagits fram av dgarna och att 4garna dr 6verens om dessa samt att dessa f6ljs upp regel-
bundet. Har aterkommer vi siledes till vikten av att ha en gemensam ambitionsniva.
I litteraturen namner man i det hir sammanhanget vikten av ”smé vinster” (Huxham,
2003; Ansell och Gash, 2007). Med det avses att inblandande parter regelbundet ska
kdnna att de far ut det de forvéntar sig av samverkan.

Det ar dven viktigt att sdkerstilla att det finns en god dialog mellan samverkande
parter. Detta kraver att det finns en tydlig struktur och plan for hur kommunikationen
dgarna emellan ska se ut (Ansell och Gash, 2007). Detta dr inte minst viktigt d& dgar-
nas bild av samverkan och ambitionsnivé kan &dndras 6ver tid. Speciellt efter val d& den
politiska sammansattningen inte séllan forandras. Beslut i en kommun kan komma att
paverka den verksamhet som bedrivs gemensamt och det dr darfor dven viktigt med en
tydlig forankring bakétinirespektive dgarkommun (Guarneros-Meza and Martin, 2016).

Har ar det viktigt att ansvarsfordelningen tydliggors och att det ar tydligt vilka for-
vantningar dgarna har pa organisationen samt vem det dr som ansvarar for uppfoljning
och rapportering och vem som ska ta del avdenna rapportering. Om detta inte tydliggors
finns det en risk att ansvarsutkravande inte fungerar (Koppell, 2005).

Ansvarsutkravande ar centralt i en demokratiskt styrd verksamhet, men upplevs
ofta som problematiskt vid interkommunal samverkan (Spicer, 2017). All samverkan,
inklusive interkommunal samverkan, kraver kompromisser for att fungera (Huxham,
2003; Ansell och Gash, 2007; Kalu, 2012). Det ar ett givande och tagande som det kan
vara svart att vinna acceptans for i hemkommunen. Politiker som ingar i samverkan
och ansvarar for styrningen av gemensamma organisationer kan darfor 1att hamna i
en intressekonflikt dir kommunala intressen stélls mot mer regionala sddana (Spicer,
2017). Det som dr bést for den gemensamma organisationen kanske inte alltid dr till gagn
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for den enskilda kommunen (Jakobsen och Kiland, 2017). I dessa fall kan det uppsta
intressekonflikter for de politiker som dr med och styr i samverkan som i sin tur kan ha
en negativ inverkan pa fortroendet for den gemensamma organisationen ute i kommu-
nerna, vilket i sin tur riskerar att forsvara alternativt skada samverkan.

For att ansvarsutkriavande ska fungera fullt ut kravs det saledes en struktur pa plats
som sikerstéller insyn och uppf6ljning samt en kontinuerlig dialog parterna emellan. Ju
fler kommuner det dr som dr med i samverkan desto mer svarstyrt tenderar samverkan
(Kalu, 2012). Detta lyfts ocksa upp i litteraturen dar man talar om bimodal och multi-
modal samverkan (Kalu, 2012). Som begreppen antyder s har en bimodal samverkan
tvd medlemmar och en multimodal tre eller flera (Kalu, 2012). Ju fler medlemmar en
samverkan har, desto svirare tenderar det att bli att sdkerstilla att alla kénner sig del-
aktiga, vilket kraver ett kontinuerligt arbete och tydliga kommunikationsvagar.

Det rédcker siledes inte med att skapa forutsattningar for god styrning och ansvars-
utkravande infor att ssmverkan etableras, utan samverkan kraver stindigt arbete for att
fungera (Ansell och Gash, 2007; Huxham, 2003). Utover de ovan nimnda utmaning-
arna finns det sédledes utmaningar som maste hanteras kontinuerligt inom ramen for en
samverkan. En sddan har vi redan ndmnt och det ar att sdkerstilla att man ar 6verens
om ambitionsniva och maélbild och att samverkan upplevs som rattvis av alla parter.
Detta gors genom kontinuerlig uppfoljning och en strukturerad dialog mellan dgarna.

Utover det kraver samverkan for att né full potential att man klarar av att 6verbrygga
tidigare organisatoriska granser. Vid interkommunal samverkan handlar det om att
kunna tinka utanfor den egna kommunens geografiska omrade vid olika beslut och fatta
beslut som ar till nytta for det storre omradet som den gemensamma organisationen
verkar inom samt verksamheten som helhet (Thomasson, 2018b). Det kan till exempel
handla om att fatta beslut om att géra en gemensam investering i infrastruktur som flera
kan nyttja, istéllet for att rusta upp befintlig infrastruktur i ndgon av de samverkande
kommunerna. Det handlar &ven om att ledningen for den gemensamma organisationen
kan fordela resurser 6ver alla kommuner for att pa sa séitt na ett optimalt resursut-
nyttjande. Det kan exempelvis handla om hur personalen dr organiserad och att for-
dndra arbetsformer och anpassa dessa till nya geografiska forutsattningar (Thomasson,
2018b). Vinsten av samverkan over tid torde std att finna i att kunna tédnka i termer av
det nya geografiska omradet inom alla verksamhetens omraden och pa alla nivéer i
organisationen. Den hir typen av verksamhetsrelaterade fordelar med samverkan ar
enligt Ansell och Gash (2007) det som tar ldngst tid och ar svarast att uppna.

Ytterligare en utmaning som kan uppsté niar man samverkat ett tag ar fragan om att
vaxa, det vill sdga att sldppa in fler medlemmar. Att ta in nya medlemmar &r resurskra-
vande och kriaver en anpassning och forandring av savil organisationen som styrningen
ochledningen av denna. Fragor rorande allt fran fordelning av poster i styrelsen/direk-
tion, hur férdelning av kostnader ska se ut till hur den nya kommunens verksamhet
ska fusioneras med den befintliga organisationen behover besvaras. Ansell och Gash
(2007) foreslar darfor att organisationer som planerar att vixa har en tydligt utarbetad
struktur for hur det ska ske.

Resultatet av tidigare forskning kring utmaningarna med samverkan kan samman-
fattasienlighet med tabell 3:2 nedan. Tabell 3:2 tar sin utgangspunkt i Ansell och Gash
artikel fran 2007 dar forfattarna sammanfattar vad som kravs for att fa samverkan att
fungera. Utover det som Ansell och Gash presenterar i sin artikel innehaller tabell 3:2
dven utmaningar som senare studier visat pdverkar samverkan och styrning avsamver-
kan. Tabell 2 4r uppdelat efter vilken typ av faktorer det dr. Forst har vi ingédngsvirdena,
det vill sdga vad som vid sjédlva ingdngen i samverkan paverkar processen. Dessa foljs av
institutionella och strukturella faktorer, det vill sdga faktorer kopplade till lagstiftning,
verksamheten och organisationsform samt dven hur styrningen utformasiavtal och lik-
nande styrande dokument. Slutligen har vi processrelaterade faktorer och dessa handlar
om hur man skapar den réttvisa Ansell och Gash (2007) talar om. Dessa faktorer ar de
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som ar enklast att paverka dven efter det att samverkan inletts och den gemensamma

organisationen ir etablerad.

Ingangsvarden

Maktbalansen mellan partners som

ingar samverkan.

Denna paverkas av:

« Storlek

« Tillgang till kritiska resurser

+ Asymmetrii tillgang till kunskap och
information

Motiv till samverkan

Parternas historia:

+ Kommunernas historia och tidigare
relation till varandra?

+ Har man samverkat tidigare? Med
samma partner eller andra?

- Personliga relationer paledningsniva

| vilken utstriackning kan man vilja
partner?

Institutionella och strukturella faktorer

Lagstiftning och typ avverksamhet
Val av organisationsform

Struktur for styrning och dialog

+ fordelning av platseri styrande organ

+ forutsattningar forinflytande och
delaktighet i processer

+ vem styroch vem ansvarar férvad —
grunden for ansvarsutkravande

Aktivtledarskap och aktiv dgarstyrning

Processrelaterade faktorer

Fortroendeskapande atgarder
Synliggorande av beroendeférhallanden

Kontinuerliga resultat avsamverkan
”small wins”

Kontinuerlig dialog kring:

+ problemdefiniering,

«+ férvantningar

« ambitionsniva,

+ gemensamma mal och varden.

Séakerstilla ansvarsutkravande genom:

« Dialog och férankring i politiken i res-
pektive kommun

» Uppfoéljning och utvardering av resultat
irelation till forvantningar

+ Skapa kunskap i kommuner och hos
medborgare om verksamheten

Den gemensamma organisationen:

» Hurden utformas for att anpassas till
parternas behov.

* Hurman arbetar granséverskridande
- Over kommungranser och skapar nya
processer baserade pa regionala behov.

3.5 Sammanfattning av kunskapsliaget
Savil internationella som svenska studier visar pa samverkan har flera férdelar. Bland
de mest framtridande effekterna hittar vi de positiva fordelar som en 6kad resursbas ger
upphovtill. Dessa effekter motsvarar ofta de behov och motiv som finns bakom samver-
kan. For att samverkan ska ha de effekter som avses kravs emellertid att de kommuner
som samverkar kan hantera de utmaningar som kommer med en samverkan. Bland
utmaningarna finner vi behovet av att skapa en gemensam maélbild, sdkerstilla tillit och
fortroende parterna emellan genom tydlig styrning, uppfoljning och ansvarsfordelning.
Detta i sin tur lagger grunden for det ansvarsutkravande som ar centralt i offentlig sek-
tor, men ofta upplevs som svart att uppna vid samverkan. Utover det ar det tydligt att
samverkan inte ar en "quick fix” utan kraver att man stiandigt arbetar med den gemen-
samma organisationen och styrningen av den gemensamma organisationen. Vikten av
att skapa en jamlik relation dar alla parter upplever att det finns en rittvis fordelning
av kostnader och vinster ar central. Generellt handlar det enligt Ansell och Gash (2007)
om att samverkan for att fungera kraver att parterna upplever relationen som rattvis.
Vadtidigare forskning emellertid inte utvecklar narmre ar hur effekterna avsamver-
kan ser ut 6ver tid. Hur kan samverkan utvecklas och vad ar potentialen i att samverka
under en ldngre tid i en gemensam organisation? Uppstér det nya fordelar nar man
samverkat lange? I si fall vilka ar de? Vilka ar majligheterna att fortsitta bygga pa och
utveckla samverkan och vilka dr hindren for en sddan utveckling? Hur ser méjligheterna
till att gemensamma organisationer viaxer och blir regionala ut? Vilka dr de eventuella
hindren for en regionalisering? Syftet med den hér rapporten &r som tidigare nimnts
att forsoka fylla en del av den kunskapsluckan som finns.

LITTERATUR- OCH KUNSKAPSOVERSIKT

Tabell 3.2
Faktorer som paverkar
samverkan.
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4 Nadsta steg i samverkan och vari
utmaningarna ligger
—tva exempel

I det hér kapitlet kommer tva fall av interkommunal samverkan att beskrivas. I bada
fallen handlar det om samverkan mellan kommuner som pagéatt under en tid och hur
samverkan kan utvecklas. Det finns emellertid en rad skillnader ocksa. Den forsta orga-
nisationen som beskrivs ar Vakin. Vakin ar ett exempel pa interkommunal samverkan
som har funnits ndgra ar och nu héller pa att vdxa fran tvd kommuner till i férsta hand
tre, men framover kommer organisationen sannolikt att ta in flera. Fragan ar om det
finns en potential att vixa och blir mer regional och i vilken utstrickning organisationen
kan arbeta med forskning och utveckling?

Det andra fallet utgors inte av en organisation, utan egentligen om fyra. Det handlar
om tre stora VA organisationer i Skdne och hur de gemensamt bildat en fjirde organi-
sation med fokus pé forskning och utveckling. De tre organisationerna har funnits lange
och har séledes en ldngre historia dn Vakin. Vidare har de tre organisationerna gjort
delar av den resa Vakin star i beredskap att gora, inte minst nir de tillsammans bildade
det fjirde bolaget, det vill séiga forskningsbolaget. Icke desto mindre brottas dven dessa
organisationer med fragor som ror regionalisering och mojligheten att ta in nya med-
lemmar samt dven hur man ska né den fulla potentialen i samverkan.

4.1 Attvaxa- hur, naroch hur mycket?

Vakin star for Vatten- och Avfallskompetens i Norr AB. Vakin bildades 2016 nir Umea
och Vindelns kommuner slog samman sina respektive VA verksamheter och bildade
det gemensamma driftsbolaget Vakin. Utover det gemensamma driftsbolaget, eller
kompetensbolaget som det bendmns, fanns fran borjan tva anldggningsbolag. Det ena
var Vindeln Vatten och Avfall och det andra Umea Vatten och Avfall. Sedan januari
2021 dr dven Nordmaling med som delédgare. Det har darfor tillkommit ytterligare ett
anldaggningsbolag. Vindeln Vatten och Avfall AB dger 5% av andelarna, Nordmaling
Vatten och Avfall AB dger 5% av andelarna och slutligen, Umeé Vatten och Avfall AB
ar de resterande 90%. Anlaggningsbolagen dger anldggningarna i respektive kommun
och det ar dven i styrelsen for anldggningsbolagen som beslut fattas om investeringar i
respektive kommun. 2020 hade Vakin 165 anstillda.

411 Bakgrund

Initiativet till samverkan var fran borjan Vindelns. Vindeln ar en liten kommun med
ca 4500 invénare. Som liten kommun upplevde Vindeln svérigheter att driva VA verk-
samheten. Vad man framf6rallt upplevde var svarigheter med kompetensférsorjningen.
Detta var anledningen till att kommunstyrelsens ordférande i Vindelns kommun tog
kontakt med Umed. Umeé var redan fran borjan positiva till en samverkan. Speciellt
da Umead VA redan sedan tidigare diskuterat moéjligheten att bidra med kompetens till
andra kommuner i regionen och det fanns inskrivet i Umea VA:s dgardirektiv att verka
for att vara en regional resurs. VA var det som var i fokus fér samverkan, men dd Ume&
hade vatten och avfall i samma organisation blev det s att samverkan inte bara kom att
omfatta VA utan dven avfall. I efterhand upplever man emellertid fran Vindelns sida att
det var en bra idé att ta med avfall da lagstiftning och reglering har dndrats och behov
av mer kompetens 6kat 4ven inom avfallsomrédet.

SAMVERKAN 2.0
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Vindeln med sina 4500 invanare dr mycket mindre in Umea med sina 90 000. Umea
var dndd den kommun man vinde sig till nir man insdg att man behovde samverkan
med négon och anledningen till detta var att andra kommuner i niromradet ar ungefar
lika stora som Vindeln och upplever darfor ocksé liknande problem. Fran Vindelns sida
sdg man darfor inte att man kunde fa nagon hjalp frén dessa kommuner. Ytterligare en
forklaring ar att tidigare forsok till samverkan med andra mindre kommuner i ndrom-
rédet runnit ut i sanden.

Storleksskillnaden har inte heller visat sig vara ndgot stérre problem och inte heller
att Agarandelarna skiljer sig mycket at mellan kommunerna. Detta da Vindeln redan frén
borjan upplevde att de inte enbart skulle fa in mer resurser i verksamheten, utan ocksa
att de trots att de var mindre skulle f4 ett stort inflytande 6ver verksamheten. Detta har
forstarkts genom att man har ett roterande system for vem som ar ordférande respektive
vice ordforande i styrelsen.

41.2 Effekteravsamverkan

Fréan Vindelns sida upplever man goda effekter avsamverkan. Det handlar savil om for-
biattrade mojligheter till framtida kompetensforsérjning som mer omedelbara effekter
av en Okad tillgang till kompetens i och med att man ingick samverkan med en storre
organisation. Detta upplevs sévil fran politiskt hall som ute i verksamheten. Samverkan
har ocksd medfort att man har kommit i kapp med en hel del av de delar som man infor
samverkan upplevde att man hade problem med i Vindeln. Generellt sett dr en storre
organisation mindre sarbar och ger anstillda andra mgjligheter till utveckling. Attinga
i en storre organisation har inneburit att man har haft mer resurser att arbeta med i
olika omraden som ligger inom uppdraget. Fortfarande kvarstar det emellertid en del
att gora vad det giller investeringar i Vindelns kommun. Fran Vindelns sida upplever
man dven att det nu finns battre mojligheter att arbeta mer strategiskt och dven planera
for framtida behov. Man upplever dven positiva effekter inom avfallsomradet dven om
inte avfall primért upplevdes som ett problem f6r kommunen.

Aven frdn Ume3 VA:s sida har man upplevt férdelar med samverkan. Aven om man
inte hade samma utmaningar som Vindeln vad det giller kompetensférsoérjning hade
Vindeln kommit langre vad det géller i sitt arbete med vattenskyddsomréden men dven
anviandningen av UV filter for rening. Att med hjalp av den nya tekniken och digitala
16sningar utveckla verksamheten ar ndgot man ser som ldttare att géra nar man ar fler
kommuner som dr med och delar pa riskerna men dven fordelarna. Det finns ocksa
en mojlighet att digitalisering och teknikutveckling pa sikt kan 6verbrygga de stora
avstdnden som i norr utgor en begransning for samverkan. Det finns sidledes potential
iatt vara en storre organisation dven nar det handlar om att ta in ny teknik och arbeta
med utveckling avverksamheten. Digitalisering dr 4ven det ett av mélen som finns med i
Vakins nuvarande affarsplan. Har kan mindre kommuner vara till st6d for de kommuner
isamverkan som ar storre. Umea som véxer har inte heller mgjlighet att hela tiden vara
den som drar utvecklingen framat, utan har behov av att samarbete med andra kom-
muner. Samverkan inom regionen bygger siledes pa att alla &r med och bidrar. Detta
bidrar aven till att skapa en jamvikt i relationen mellan kommunerna.

Utover det ingar Umea i ett storre sammanhang och ar tillsammans med de mindre
grannkommunerna en del aven gemensam arbetsmarknadsregion. Om mindre kommu-
ner har en brakommunal service gynnar det darfor pa sikt &ven Umeé. Det fanns séledes
négot som bada kommunerna kunde ldra och dra nytta av vid samverkan. Framforallt
handlar det ocksa om en process dir man 6ver tid 1ar kinna varandra och pé det viset
utvecklas samverkan genom oOkat fortroende.

41.3 Utmaningar

Genom samverkan har det blivit tydligt att kommunerna har olika kultur och olika sétt
att arbeta pa. Detta ar nagot sdvil Umea som Vindeln sett och som man arbetar med
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och forhéller sig till. Vad man ocks& uppméarksammat genom samverkan ar vikten av
att uppratthalla en god kommunikation med d4garkommunerna och 6vriga politiker i
kommunen. Detta for att sakerstélla insyn och delaktighet, men dven forstaelse for sam-
verkan och behovet avsamverkan. I Vindeln har denna frdga hanterats genom att antalet
platseriVinvas styrelse (styrelsen for anlaggningsbolaget) har utokats for att fler partier
ska vara representerade och dirmed delaktiga i de beslut som ror den egna kommunen.
Upplevelsen ar att detta ocksd har skapat en bittre politisk forankring ute i kommunen.

Samverkan har ocksa tydliggjort att kommunerna har olika utmaningar och dér-
med ocksa olika omraden som man vill ligga fokus pa. I Umea handlar det mycket om
utbyggnad av staden, medan det for Vindelns del framforallt handlar om att klara av
investeringar och fa upp investeringstakten. Att Vindeln 4r en mindre kommun mérks
ocksd i att avstandet till medborgarna blir mindre och det kréver en tétare dialog med
medborgarna dn vad man i Umea ar van vid att ha. Att fokus skiljer sig &t mellan kom-
munerna stéller krav pa verksamheten och koordineringen. Detta dr ocksa ndgot som
organisationen Over tid lar sig att arbeta med.

Yitterligare en utmaning &r att hantera fragan om taxa. Optimalt &r att ha liknande
taxekonstruktion i kommunerna som ingér i Vakin. Dar har man &n sa lange inte natt
hela vdgen fram och sé lange det 4r kommunfullmiktige i respektive kommun som
beslutar om taxan ar det ndgot man inom ramen for samverkan behéver forhalla sig till.

4.1.4 Vigen framat

I Vakins framtida strategi ingar det att ta in fler kommuner i samarbetet. Det finns
ocksa i aktieAgaravtalet utrymme for att bli totalt sett fem deldgare och dar regleras
ocksa hur man nir nya dgare kommer in ska hantera férdelning av bland annat 4ga-
randelar och ordférande och vice ordférande poster ska rotera. Redan idag finns det
en utbredd samverkan inom Vésterbotten. Vindeln och Nordmaling &r inte ensamma
om att ha problem med att, som ensam och mindre kommun, leva upp till de krav som
idag finns pa VA-verksamheten. Framfor allt handlar det om ett behov av att sékerstilla
kompetensforsorjning och att underhéllalangaledningsnét. Visterbotten dr emellertid
stort till ytan och avstdnden ar langa. Fragan om hur man samverkar i en gemensam
organisation dar samutnyttjande av personal ar det frimsta motivet, 4r en utmaning
och en frdga som man p4 sikt kan behova forhalla sig till. Samverkan i en gemensam
organisation bygger i stora delar pa att man ligger relativt ndra geografiskt, men det kan
finnas olika sitt att hantera avstanden pa. Detta samtidigt som den lokala férankringen
ar viktig i den lilla kommunen.

En annan utmaning med att véixa ir att sikerstélla delaktighet och inflytande. Det ar
viktigt att ingen kommun kanner sig férfordelad om man tar in fler medlemmar. Detta ar
en utmaning man maste forhélla sig till ndr man véxer. En annan ar hur man kan vixaien
lagom takt for att verksamheten ska hinna med. En erfarenhet man gjorde nir dr Vindeln
och Umed VA slogs ihop var att det tar tid att konsolidera en ny organisation. Generellt
har man nytta av lardomarna man gjorde nar Vindeln och Umea VA gick samman i en
organisation nar man framover tar in nya kommuner i samverkan.

Redan 2021 kommer Nordmaling med som ny dgare i Vakin. Nordmaling har med
runt 2500 invinare ocksa svirt att utan samverkan sékerstilla sdvil kompetensfor-
sorjning som kvaliteten i VA-verksamheten. Precis som Vindeln kommer Nordmaling
att dven fora over avfallsverksamheten till Vakin. Att bade VA och avfall ska vara med
i samverkan ar ndgot som Vakin lyfter fram som viktigt for relationen mellan dgarna.
Att sitta i samma styrelse men bara vara delaktig i delar av drendena tror man pé sikt
kan skapa en obalans i relationer och majligheter till inflytande, vilket man vill undvika.

Utover att vixa finns det inom Vakin en ambition och vilja att arbeta med utveckling
avkunskap genom att driva forsknings- och utvecklingsprojekt inom den gemensamma
organisationen och i samarbete med universitet. Det finns dven inskrivet i dgardirektivet
attbolaget ska arbeta med forskning och utveckling. Att arbeta med att utveckla kunskap
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lokalt och utifran de behov som mer nordliga kommuner har skulle vara en styrka och till
fordel for de kommuner som ingdr i samverkan da dessa skulle fi ta del av den kunskap
som utvecklas i form av hogre kvalitet pa de tjdnster som Vakin erbjuder.

415 Sammanfattning

Vakin ar en relativt ny organisation med ambitioner att fortsatta utvecklas. Viljan att
utvecklas tar sig uttryck pa framforallt tva sétt. Det ena handlar om att véxa i regionen
genom att ta in flera medlemmar. Det andra handlar om att bygga en plattform for
utveckling och forsning inom organisationen. Dessa bada utvecklingsomraden dr ndgot
som bolaget planerar att jobba med parallellt och finns &ven inskrivna i Agardirektiven.
Utmaningarna ligger i hur man som bolag kan vixa pa ett smart sétt. Med smart avses
hir dels att kunna vixa och bli storre samtidigt som alla deldgare kianner sig delaktiga och
lokala intressen kan tillvaratas. Detta ar en utmaning som aven lyfts i litteraturen kring
samverkan och som ytterst handlar om att sdkerstélla saval tillit som ansvarsutkravande.
Att vixa smart innebar dven att 6verbrygga de geografiska begransningar som finns i
form av stora avsténd i regionen. Har kan bland annat digitalisering vara ett stod. Ett
annat stod &r att utveckla arbetet inom med forskning och utveckling och tillimpning
av ny teknik. Att arbeta med utveckling kan hir ses som ett satt att fordjupa samverkan
och ocksé 6ka potentialen i samverkan. Har handlar det dels om att med fler kommuner
Oka resursbasen och ddarmed ocksd majligheten till att arbeta med utveckling, dels om
att fa kunskap kring lokala forutsattningar som kan hoja kvaliteten i den verksamhet
som bedrivs.

Ytterligare en intressant aspekt att ta med sig frén det har exemplet ar att de likheter
och skillnader som finns mellan kommunerna i Vakin. A ena sidan 4r det stora skillnader
i storlek och dirmed ocksa vad det giller tillgingen till resurser. Aven kulturellt ver-
kar det finnas skillnader mellan de kommuner som samverkar inom Vakin. Vidare har
inte kommunerna samma utmaningar da det dr det sm& kommunerna och inte Ume&
som har problem med kompetensforsorjning, samtidigt som Ume4 brottas med andra
problem. Skillnader i storlek, resurstillgdng och incitament till samverkan ar alla tre
faktorer som i litteraturen anses forsvara samverkan. Samtidigt tycks parterna uppleva
ett dmsesidigt beroende av varandra som medlemmar i samma region och dven de smé
har kunskap att bidra med. Det tycks saledes finnas en "win-win” i samarbetet och en
balans i relationen dven om relationen pa pappret dr asymmetrisk. Att behalla denna
balans kan bli en utmaning nér organisationen vixer.

4.2 Forskning, utveckling och vaxtvark?

Till ytan ar Skane som region/lan férhallandevis litet. Trots det finns det i Skéne 33
kommuner. Detta innebér att avstinden mellan kommuner ar relativt litet. Nar fore
detta Kristianstad 1an och Malmohus lan slogs ihop och bildade region Skéne dndrades
aven forutsittningarna for lokaltrafiken och i takt med att den utvecklades inom regi-
onen 6kade dven rorligheten inom regionen. Idag ar Skane nésta att betrakta som en
arbetsmarknad och pendlingen mellan kommunerna dr omfattande.

Det finns saledes inom regionen goda forutsattningar for samverkan och samverkan
sker ocksa i stor utstrackning mellan kommunerna i Skéne. Samverkan inom Skéne
tenderar emellertid att centreras kring Skanes fyra horn: sydvéstra, nordvistra, syd-
Ostra och norddstra. Inom dessa fyra geografiska zoner har samverkan gradvis kommit
att vixa fram mellan skinska kommuner inom en rad olika omréden. Nar det giller
interkommunal samverkan inom vatten och avlopp dr den storsta bland kommuner
i de tva vistra hornen av Skdne, dvs Skdne nordviast och Skéne sydvist. Det finns
dven utbyte och samverkan mellan dessa bada vistra horn pa ett sétt som inte har
sin motsvarighet i de 6stra kommunerna. Dessa fyra organisationer ar Sydvatten, VA
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Syd, NSVA och deras gemensamma forsknings och utvecklingsbolag Sweden Water
Research (SWR). Var och en av dessa kommer att presenteras nedan med fokus pa
effekter och utmaningar med samverkan for de enskilda organisationerna saval som
for klustret som helhet.

4.21 Sydvatten AB

Bakgrund

Sydvatten har en 1ang historia och bildades redan 1966. Sydvatten dgs av 17 skdnska
kommuner och ar en av Sveriges storsta dricksvattensproducenter. Sydvatten levererar
vatten till sina 4garkommuner som sedan distribuerar dricksvatten till VA-abonnenterna
ide olika kommunerna. Dessa kommuner ir: Bjuv, Burl6v, Bastad, Eslov, Helsingborg,
Hoganis, Kavlinge, Landskrona, Lomma, Lund, Malmo, Skurup, Staffanstorp, Svalov,
Svedala, Vellinge och Angelholm. Styrelsen bestir av 13 ordinarie ledaméter och 15
suppleanter. Om man ser pé sévil ordinarie ledaméter som suppleanter &r alla dgare
representerade, men alla dgare har inte en ordinarie ledamot i styrelsen.

Sydvatten bildades ursprungligen av fem avde idag 17 deligarkommunerna, narmre
bestaimt Malmo, Helsingborg, Landskrona, Lund och Eslov. Syftet var da att sikra den
framtida dricksvattenférsorjningen i vistra Skane genom att bland annat bygga en tun-
nel fran sjon Bolmen. Syftet med samverkan var siledes fran borjan att gemensamt
bygga ut infrastruktur f6r dricksvattenforsorjning i Skdnes vastra delar. Sedan dess har
samverkan utokats och fler kommuner har kommit in som deldgare och arbetet med att
bygga ut infrastruktur har fortsatt.

Verksamheten och effekter av samverkan

Sydvatten levererar siledes dricksvatten till kommungréansen och tar betalt av kommu-
nerna for kostnaderna att producera det dricksvatten som levereras till kommunerna.
Denna kostnad blir sedan en del i kommunernas VA-taxa. Direfter dr det kommunernas
ansvar att sikerstilla leverans till abonnenterna. Beslut om investeringar i infrastruk-
tur samt andra satsningar som Sydvatten gor tas av bolagets styrelse. Vid beslut om
investeringar redovisas alltid vilken effekt investeringen kommer att fa pd VA-avgiften
idgarkommunerna.

Nir Sydvatten bildades var det diskussioner kring om bolaget skulle ansvara dven
for leveransen av dricksvatten till hushéllen, men kommunerna var inte redo att slappa
ifrén sig den delen av forsorjningsledet. Den hir typen av diskussioner har aterkommit
dven pa senare tid da det finns fordelar med att det 4r en organisation som har radighet
over hela kedjan fran produktion till leverans till slutkund. Fragan om en andring av
uppdelningen i ansvar mellan Sydvatten och d4garkommunerna har darfér aterkommit,
men dnnu har inte konsensus funnits i fragan.

Organiseringen av den kommunala dricksvattenforsorjningen samt avloppshan-
teringen har de skanska kommunerna valt att 16sa pé lite olika sitt. Flera av dem har
emellertid valt att samverka. Detta har resulterat i att tva stora organisationer for han-
tering av dricksvattenforsorjning och avloppsrening har kommit att vixa fram, en i
Skénes sydvéstra del, VA Syd och en i Skénes nordvistra del, NSVA2. Att kommunerna
ansvarar for leverans av dricksvatten fran kommungréns till abonnent skapar behov
av samordning mellan Sydvatten och d4garkommunerna i frigor som ror befintlig savil
som ny infrastruktur. Sydvatten har darfor en nira relation till sdvil NSVA som VA
Syd. Denna relation har underlittats av att det under ldnga perioder har funnits en
personunion mellan styrelserna i NSVA och VA Syd och den i Sydvatten. Det vill siga
att politiker som har suttit som ordférande eller vice ordférande i NSVA och VA Syd
dven suttit i Sydvattens styrelse. Utéver det har under ldnga perioder dessa politiker

2 Béada dessa organisationer behandlas mer i detalj nedan

NASTA STEG | SAMVERKAN OCH VARI UTMANINGARNA LIGGER - TVA EXEMPEL

20



aven varit ledande politiker i Lund, Helsingborg och Malmo. Resultatet har blivit dels
att Sydvattens styrelsemoten och internat utgjort en arena for dialog mellan ledande
politiker i ndgra av de storsta skanska stiderna, dels att férankringen till samarbetsor-
ganisationerna VA Syd och NSVA samt dgarkommunerna under ldnga perioder fungerat
bra. Det har ocksa underlattat for Sydvattens ledning i deras arbete med att forankra
och fé igenom beslut samt skapa fortroende for organisationens verksamhet. Vidare
har det inneburit ett viktigt komplement till den dialog som tjansteménnen i de olika
organisationerna har med varandra.

Utover att arbeta med att sikra dricksvattenforsorjning har Sydvatten dven pa senare
tid kommit att satsa pa forskning och utveckling i syfte att hoja kvaliteten pa bolagets
verksamhet, 6ka kunskapen inom branschen vad det géller dricksvatten samt dven
sprida denna kunskap. Detta var ett uppdrag som Sydvatten fick av sin styrelse. For
att sikerstélla den framtida kvaliteten pé dricksvatten samarbetar Sydvatten 4ven med
kommuner kring stora dricksvattentikter i naromrédet, daribland kommunerna runt
sjon Bolmen i Sméaland. Sydvatten skapade darfor en avdelning inom bolaget vars uppgift
var att driva forskning och utveckling.

Utmaningar och vagen framat

Sydvatten ar redan en stor organisation och arbetar inte aktivt for att bli storre. Fokus
framover &r att fortsdtta utveckla infrastrukturen utifrén regionala behov i dialog med
dgarkommunerna. Sydvattnen arbetar dven sedan manga ar tillbaka aktivt med forsk-
ning och utveckling och kommer att fortséitta gora det. Det dr en viktig del i kompetens-
forsorjningen, men dven for att hoja kompetensen inom organisationen.

Samverkan kraver emellertid mycket arbete och tid for att fungera. Organisationen
méste aktivt arbeta med styrelsen och med dialogen med dgarna. Detta ar viktigt for
fortroendet. Att skapa och sprida kunskap om verksamhetens behov och férutséittningar
samt kommunicera detta till 4garna och styrelsen ar en viktig del i arbetet med att upp-
ratthalla organisationens fortroende och legitimitet. En annan &r att vara transparent
och att det finns dgardirektiv och konsortialavtal som visar vad dgarna vill och i vilken
riktning bolaget ska utvecklas. Frin bolagets sida arbetar man mycket med att skapa en
bra relation till styrelsen och i styrelsen. Transparens och tydlig redovisning ar andra
delar som bolaget arbetar aktivt med for att skapa fortroende i relationerna till garna.

Arbetet med att skapa och uppritthéalla en god dialog och kommunikation med dgar-
kommunerna underldttades under ménga &r av de personunioner som fanns mellan sty-
relsen och styrande organi dgarkommunerna. Da dessa inte ldngre finns stélls det andra
krav pé bolagetsledning i arbetet med att upprétthélla en god dialog och kommunikation
med dgarna och inte minst sakerstilla att de ar informerade om Sydvattens verksamhet
och ocksa om vilken roll Sydvatten har i regionen nir det giller samhéllsbyggnad.

Utover samarbetet med dgarna dr det dven viktigt att fortsdtta samarbetet med 6vriga
aktorer inom VA iregionen. Daribland VA Syd och NSVA. For detta samarbete finns en
mer formell plattform och det &r SWR, men dven informella kontaktytor finns. Dessarela-
tioner ar av stor betydelse dd NSVA och VA Syd samlar en stor andel av Sydvattens dgar-
kommuner och ansvarar for leverans frain kommungrénserna till abonnent. Samordning
mellan dessa stora organisationer kravs séledes nar det géller fragor rorande befintlig
infrastruktur men dven dess framtida utveckling. Att VA Syd och NSVA samlar manga
av Sydvattens dgarkommuner underlittar samordningen for Sydvatten samtidigt som
beroendeférhallandet mellan organisationerna okar efterhand som de véxer.

4.2.2 VASyd

Bakgrund

VA Syd bildades 2008 av Lund och Malmoé nér Lunds VA-organisation gick samman
med VA och avfall i Malmo. Redan frén borjan var ambitionen att VA Syd efter det att
organisationens bildats och etablerats som en egen verksamhet, skulle vixa genom att
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bjuda in kommuner i ndromrédet till samverkan. Ambitionen har varit att vixa med en
till tvd kommuner per mandatperiod och det har man till stora delar lyckats med. VA
Syd har idag utéver Lund och Malmo ytterligare tre kommuner som medlemmar och
dessa ar Burlov, Eslov och Lomma. Totalt sett har VA Syd 400 anstillda.

Nir VA Syd bildades fanns det krav frin de mindre partierna i framforallt Lunds
kommun att alla partier skulle ha en mgjlighet till insyn i forbundet. Konsekvensen
av detta krav blev att VA Syd idag styrs av ett forbundsfullmaktige som ar det hogsta
politiska organet. Sedan har de d4ven en forbundsstyrelse som ansvarar for den 16pande
verksamheten och dven dgarndmnder, en 4garndmnd for varje medlemskommun. Syftet
med dgarndmnderna dr att sdkerstélla att organisationen och den verksamhet som den
bedriver har en lokal férankring.

Verksamheten och effekter avsamverkan

Syftet med bildandet av VA Syd var bland annat att sakra kompetensforsoérjningen for
den VA-verksamhet kommuner ansvarar for samt att skapa en mer solid och mindre
sarbar organisation. Pa VA Syds hemsida kan man ocksa ldsa att de arbetar under devisen
“ensam ar inte stark”, vilket &ven dr nagot som lyfts fram under de intervjuer som gjorts.
Genom bildandet av VA Syd har man skapat en storre organisation som till méngt och
mycket lever upp till motiven bakom organisationens bildande. Kommunerna harinom
VA Syd byggt upp en kompetens som de enskilda kommunerna inte sjilva skulle ha
kunnat dstadkomma. Vidare innebar organisationens storlek att verksamheten ar mer
robust och mindre sarbar och har kapacitet att gora investeringar i nit och infrastruktur
ienutstrackning enskilda kommuner, med undantag for Malmg, inte hade kunnat klara
av att dstadkomma pa egen hand. Detta i sin tur innebar ju att de tjanster och produkter
VA-abonnenterna betalar for haller en hogre kvalitet.

For att fa g in som medlem i kommunalforbundet kraver VA Syd att den kommun
som gar in ar villig att gora investeringar i sin infrastruktur i linje med de riktlinjer och
krav som finns pa verksamheten idag. Detta har inneburit att en del av de kommuner
som varit pa vég in i samarbetet valt att inte g in som medlem i organisationen da de
helt enkelt tyckt att det blivit for dyrt. VA Syd har emellertid fortsatt mélet att vaxa och
dven att fortsitta driva forskning och utveckling inom omradet for att sikerstélla god
kvalitet i tjanster och produkter och att préva och utveckla nya tekniker. Detta ar alla
mal som finns med i den affarsplan som togs f6r perioden 2019—2030.

Hur mycket organisationen kan viixa beror pa flera faktorer. Vad som nidmns i inter-
vjuer ar bland annat vilket fortroende verksamheten har och darmed ocksa vilka per-
soner det dr som leder organisationen. Vad som ocksé paverkar mojligheten att vixa ar
organisationens struktur och hur mycket organisationen klarar av att bli stérre. Flera
av de som vidtalats i samband med den hér studien pekar pa att VA Syds konstruktion
med ett fullméaktige, en styrelse och flera 4garnamnder ar tungrodd och kraver mycket
tid och engagemang av sévil politiker som tjanstemén. Det finns déarfor indikationer
pé att det kan finnas begransningar i VA Syds organisatoriska modell som gor att det
framover kan bli svart for organisationen att ta in fler medlemmar.

Utmaningar och vagen framat

Att kunna vixa beror pa vem som leder organisationen och hur relationerna ser ut och
ocksa hur fort en organisation méiktar med att vixa. Fortroende ar centralt for att kunna
vaxa. Fortroende ar ocksa nagot som VA Syd aktivt behover arbeta med dven i relation
till befintliga medlemmar. Detta d& organisationen i vissa kommuner inte ses som en del
avkommunens verksamhet och det kan da vara svart att forankra de satsningar som VA
Syd goride olika medlemskommunerna. Framforallt nar det géller storre investeringar.
Det finns ocksé tendenser till att medlemmar ibland vill prioritera den egna kommunens
behov framfor de mer regionala intressena nir det giller utbyggnad av infrastruktur.
Att g&d med i en storre organisation innebér att man behéver kompromissa och att man
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méste ge upp en del av den egna radigheten 6ver verksamheten for att kunna samverka.
En ovilja till att ge upp radigheten 6ver verksamheten och att gé upp och foérsvinna i
en storre organisation ar ocksa den forklaring som mindre kommuner som valt att st&
utanfor samarbetet ger till valet att fortsitta i egen regi.

I VA Syd finns det siledes en konflikt mellan gemensamma intressen och lokala
intressen nir det giller gemensamma satsningar. Aven behov av att hdja VA-taxan for
att 6ka standarden pa ledningsnét i kommuner som gar in som medlemmar har blivit
ifrdgasatt. Det finns dven en misstro mot de stérre kommunerna fran de mindre kom-
munernas sida dd det finns en ridsla av att de stora kommunernas intressen ska komma
att dominera. Ytterst handlar det séledes om att skapa fortroende for det VA Syd gor,
men dven kunskap kring de behov VA-verksamheten har.

4.2.3 NSVA

Bakgrund

NSVA (Nordvistra Skianes Vatten och Avlopp) ar ett kommunalt bolag som bildades
2009 av Helsingborg, Bistad, Landskrona, Svalév oh Astorp. 2010 gick Bjuvs kommun
med och sedan 2020 dr dven Perstorps kommun delédgare i bolaget. Bolaget har siledes
vaxt sedan bildandet 2009 och gétt fran fem till sju dgare. Under 2021 fair NSVA ytter-
ligare en deligare i form av Orkelljunga och d4 har man atta Agare.

NSVA ir ett driftbolag och ansvarar for drift av VA-verksamheten i deldgarkom-
munerna. Huvudmannaskapet ligger siledes kvar i kommunerna och VA-kollektiven i
respektive kommun hélls separerade. Detta innebir dven att taxan skiljer sig 4t mellan
kommunerna samt att respektive kommun sjilv beslutar om investeringar, verksamhets-
omréde och beslutar om ABVA for sin kommun. Syftet med samverkan inom NSVA &r
att sdkerstilla kompetensforsorjning och fa till en mer effektiv drift av VA verksamheten
samt planera och genomféra investeringar savil inom som 6ver kommungranser. NSVA
kan dven som en storre organisation med storre resursbas pa ett annat sitt dn enskilda
kommuner driva investeringsprojekt och sékerstilla att verksamheten lever upp till de
krav som finns i lagar och forordningar.

Verksamheten och effekter avsamverkan

NSVA har for deldgarna inneburit att de fatt tillgang till kompetens och resurser de inte
hadeiden egna kommunen. Det har inneburit att kommunerna som ar deldgare i NSVA
har fatt andra mdjligheter att arbeta med underhéll och investeringar och lever nu i
storre utstriackning dn tidigare upp till de krav som stélls pd VA-verksamheten. Detta ar
ocksé synligt i de matningar som gors i Svenskt Vattens Héllbarhetsindex. NSVA stiller
dven krav pd kommuner som gar med i bolaget att de pé sikt maste komma upp i samma
standard som 6vriga medlemskommuner. Det dr séledes viktigt att de kommuner som
gar med i NSVA ar villiga att investera i VA.

Utmaningar och vagen framat
NSVA ér ett driftbolag och huvudmannaskapet for VA-verksamheten ligger kvar hos
respektive kommun. Att NSVA éar ett driftbolag gor att de har farre styrande politiska
organ dn VA Syd som dr ett kommunalférbund med dgarndmnder, fullmiktige och sty-
relse. Detta gor att NSVA upplevs som mindre tungrott dn VA Syd. Icke desto mindre
stiller det krav pa ledningen i NSVA nir antalet dgare 6kar. Man behover siakerstilla
att dialogen med dgarna fungerar och att beslut forankras lokalt &ven nér man vaxer och
blir fler. Fragan ar hur mycket en organisation som NSVA kan vixa samt hur man pa ett
bra sitt anpassar organisationen och styrelsens utformning och sammansattning nar
man blir fler 4gare. Framforallt ar utmaningen den att behalla den lokala forankringen
samtidigt som man arbetar med ett regionalt fokus.

Kopplat till detta dr utmaningen med att taxan bestdms lokalt av respektive kommuns
fullméktige vilket gor att kommunerna i NSVA har olika taxor vilket i sin tur skapar en
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asymmetri mellan delagarna. En enhetstaxa hade kunnat bidra till att jamna ut dessa
skillnader och dven pa sikt leda till att de flesta abonnenterna inom NSVA:s geografiska
omrade hade fatt en lagre taxa di kostnaderna hade kunnat slas ut pa flera hushall. En
sddan forandring skulle emellertid kréva omfattande dndringar i lagstiftningen. Det
finns ddremot inget som hindrar kommunerna fran att sjidlva komma 6verens om en
gemensam taxekonstruktion. Hur taxan sitts ar saledes ytterligare ett exempel pa hur
organisationer som ansvarar for VA i flera kommuner beh6ver balansera lokala intressen
mot regionala.

Det ar emellertid inte enbart pa ledningsniva som det stélls krav nir organisatio-
nens véxer, utan dven ute i organisationen da en ny kommun innebér nya medarbetare
och kanske dven nya arbetssitt. Det ar viktigt att hantera detta i organisationen. Nya
kommuner som kommer in i verksamheten har ofta delar som ar eftersatta. Det ar en
avanledningarna till att man gar med i NSVA. Detta méste hanteras och balanseras och
kraver ocksa en forstielse hos sévil de som arbetat i den kommun som kommer in som
bland NSVA:s personal kring varfor det ar pa det viset.

Ytterligare en utmaning dr att dd NSVA inte 4r huvudman dr det respektive dgarkom-
mun som har tillstdnden som krav for att bedriva den verksamhet som NSVA i praktiken
bedriver. Detta ar en konsekvens av samverkan och den organisatoriska 16sning man
valt fér NSVA och ar ett exempel pa hur den kommunala strukturen som vi byggt upp VA
kring savil organisatoriskt som ilagstiftningen inte fullt ut 4r anpassad f6r de regionala
samverkansbehov som VA har idag.

En annan utmaning nir NSVA savil som Sydvatten och VA Syd véxer ar behovet
av samordning mellan dessa tre organisationer men dven deras dgare. Det regionala
perspektivet kraver samordning men &terigen dven forankring lokalt hos dgarna. De
tre VA-organisationerna i vistra Skéne har ocksé ett utbrett samarbete sinsemellan.
Inte minst genom sitt gemensamma forskningsbolag SWR (se nedan). Men dven
inom andra omréaden. Ut6éver det forekommer dven samverkan med andra skanska
VA-organisationer, daribland SBVT3 som aven inkluderar Olofstroms kommun som
ligger i Blekinge. Bland annat arbetar man med att ta fram en gemensam ABVA {6r
kommunerna i Skane. Nagot som pé sikt ska underlitta den regionala samordningen.
Utover det har NSVA samarbete med LBVA i Halland néar det giller investeringar i
infrastruktur fér norra Skdne och sédra delen av Halland.

4.2.4 SwedenWater Research (SWR)

Bakgrund

Sweden Water Research bildades 2013 av Sydvatten, NSVA och VA Syd. Vid den tiden
hade Sydvatten lange arbetat med forskning och utvecklingsfrigor inom ramen for sin
egen organisation, och &ven NSVA och VA Syd hade egna avdelningar for forsknings-
och utvecklingsfragor. Det fanns emellertid ett intresse och en vilja vid den tidpunkten
att de tre organisationerna skulle férdjupa sitt samarbete och diskussioner férdes kring
hur detta skulle kunna ske. Detta var vid en tidpunkt d det fanns en tydlig personunion
mellan de tre organisationerna da ledande politiker i Malmo, Lund och Helsingborg satt
istyrelsen for antingen NSVA eller VA Syd samtidigt som de satt i Sydvattens styrelse.
Detta lade grunden f6r god kommunikation och relation mellan dgarna.

I diskussioner kring hur samarbetet mellan de tre organisationerna kunde férdjupas
landade man i forskning. Alla tre organisationer avsatte pengar till forskning, men med
en gemensam satsning skulle man kunna dstadkomma mer. SWR bildades med denna
finansiering som grund och darefter har forskningsmedlen utokats med hjélp av externa
anslag, vilket ytterligare bidragit till SWR:s utveckling och mojlighet att generera och
sprida kunskap kring VA-fragor.

3 Skane Blekinge Vattentjanst
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Ytterligare en anledning till detta var att de tre organisationerna konkurrerade med
varandra nir det gillde arbetskraft och kompetens. Vistra Skéne ar till ytan tillrackligt
liten for att utgora ett arbetsmarknadsomrade och pendlingsméjligheterna ar goda. Att
gemensamt arbeta for kompetensutveckling och sikerstilla kompetensforsorjningen var
séledes ndgot som alla tre organisationerna kunde dra nytta av. Speciellt d& forskningen
inom VA i Sverige beh6vde utvecklas och det framférallt beh6vdes kunskap kring hur
man loser framtida utmaningar kring vattenforsorjning och rening.

SWR konstruerades som ett bolag med en styrelse som dr sammansatt av leda-
moter fran styrelserna i Sydvatten, NSVA och VA Syd. Detta stirkte ytterligare kopp-
lingen mellan de tre organisationerna péa politisk niva. Utover det valde man initialt
att lata VD-posten for SWR rotera mellan de verkstéllande direktorerna i de tre bola-
gen. Efterhand som SWR kom att etableras som ett forskningsbolag och fick fler aktiva
doktorander och forskare kom verksamheten i SWR dven att stiarka relationen mellan
personal som arbetar ute i de olika verksamheterna i de tre organisationerna. Detta da
forskningsprojekt utfors i samarbete och med néara anknytning till de anldggningar som
Sydvatten, NSVA och VA Syd ansvarar for och doktorander och forskare ror sig darfor
mellan organisationerna.

Kopplingarna mellan Sydvatten, VA Syd och NSVA som SWR bygger pé olika nivaer i
de tre organisationerna ar tillsammans med de forskningsresultat som kommer dgarna
till del viktigt for den legitimitet och ddrmed dven den plattform som SWR behover ha
for att fungera som ett forskningsbolag.

Verksamheten och effekter avsamverkan

SWR bedriver som redan namnts forskningsprojekt och engagerar i dessa savil dokto-
rander som mer seniora forskare. Syftet med verksamheten ar att stirka kompetensen i
denverksamhet som bedrivs avde tre dgarna. Detta gors inte minst da forskning sker ute
iorganisationerna och pa de anlaggningar som NSVA, VA Syd och Sydvatten ansvarar
for och driver och att denna forskning sker i nira samarbete med anstillda inom de tre
organisationerna. Kunskap om SWR:s arbete sprids dven genom den érliga forsknings-
dag som SWR anordnar dar bland annat doktorander far presentera sin forskning och
dess resultat. Utover det ar syftet dven att starka VA-forskningen och dess roll i Sverige
och dven bygga pa och sprida forskningsresultat internationellt.

Utmaningar och vagen framat

SWR har funnits i sju &r och r ett etablerat forskningsbolag med hog legitimitet hos
dgarna. Utmaningarna framéver ligger i att fortsdtta uppréatthélla verksamheten och
dven att utveckla den. Styrelsens sammansattning i sdval SWR som i Sydvatten, VA Syd
och NSVA dndras 6ver tid och det gor att SWR hela tiden méste arbeta for att uppratthélla
en god dialog med sina dgare och sin styrelse och synliggora nyttan med den verksamhet
debedriver. Att arbeta med att kombinera forskning och praktisk tillimpning dr ocksé en
utmaning d& forskningens behov och verksamheternas behovinte alltid gar hand i hand.
Forskning ska vara internationellt publicerbar och hélla en niva som gor att SWR kan
fortsitta ans6ka om och erhélla externa forskningsmedel samtidigt som den &r relevant
och tillampbar ute i verksamheterna.

4.2,5 Sammanfattning

NSVA, VA Syd, Sydvatten och deras gemensamma forskningsbolag SWR ir ett intres-
sant exempel p4 hur samverkan 6ver tid kan utvecklas i en region. Over tid har tre stora
organisationer vaxt fram i vistra Skine som harlangtgdende samarbeten med varandra
och andra mindre VA-organisationer i Skéne. Samarbetet i Skdne visar tydligt pa hur
VA-fragor inte bara behover hanteras utifran ett mer regionalt perspektiv for att stiarka
mindre kommuners resursbas, utan dven pa att VA i sig ar regionala fragor och inte
kommunala. Framforallt krdver kompetensforsorjning, infrastrukturutbyggnad och
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klimatfrégor regionala 16sningar. Exemplen fran hur samverkan véxt fram och tagit
form i Skane visar ocksé tydligt pd de utmaningar som finns mellan de regionala behoven
och det lokala styret samt pa vilka begrasningar dagens organisatoriska l6sningar och
juridiska forutsattningar har for att utoka det regionala samarbete. Detta samtidigt som
exemplen fran Skane visar pa potentialen i samverkan inte bara for att stirka kvaliteten
iverksamheten utan dven for att bygga kunskap och kompetens och forskning inom VA.

Samverkan mellan kommunernai Visterbotten har dnnu inte fullt ut hunnit utvecklas
pé samma sédtt som samverkan mellan de skinska kommunerna. En naturlig férklaring
till det ar att Vakin #n sa linge enbart funnits som organisation sedan 2016 och att
samverkan i regionen ir ny. Trots det brottas Vakin med delvis samma utmaningar som
de skanska organisationerna gor. Framforallt delar man utmaningar kring hur en orga-
nisation kan vixa och ta in nya medlemmar utan att bli for svéarstyrd. Organisatoriska
och juridiska utmaningar ar siledes desamma for sévil Vakin som VA-organisationerna
i Skéne.

Man delar d4ven utmaningarna kring hur man kan balansera lokala intressen gent-
emot regionala sddana i en samverkan. Utover det finns det sa klart dven skillnader
mellan organisationerna. En sddan ar att geografin och klimatet skiljer sig &t mellan
norra och sédra Sverige. Trots att Skane ar en region med korta avstind finns dér tre
stora organisationer. Kanske behover det finnas fler VA-organisationer i den region
Vakin befinner sig i for att hantera avstdnden? Kanske ar inte 16sningen ett stort Vakin
utan flera storre organisationer som samverkar med varandra som Sydvatten, VA Syd
och NSVA gor i Skéne?

Utover de mer 6vergripande likheterna och skillnaderna mellan organisationerna
finns det anledning att mer i detaljjaimfora organisationerna som ingériden har studien
och gora det genom att stélla resultaten av studierna av de har organisationerna mot de
resultat som redovisas i tidigare forskning kring samverkan. Detta kommer darfor att
goras i analysen nedan.
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5 Analys

5.1 Verksamheten och effekter av samverkan

Organisationerna som utgor exemplen ovan har lite olika historia och olika livslangd.
Den organisationen med kortast livslangd ar Vakin. I Vakin kan vi trots dessa nagot
kortare historia hitta flera av de effekter som tidigare forskning kring samverkan lyfter
fram och som sammanfattades i tabell 3:1. Vad vi framforallt ser ar effekter pa kompe-
tensforsorjning och tillgdngen till en 6kad resursbas och darmed att organisationen blir
mindre sdrbar 4n vad framforallt den lilla kommunens organisation hade varit. Nar det
géller organisationens formaga att 16sa mer komplexa problem och ta sig an regionala
utmaningar ar detta nagot som ligger i linje med ambitionerna Vakin har, bade vad det
giller geografisk expansion och dven satsningarna som gors pé forskning och utveckling.
Det finns dnnu inga tydliga effekter pa detta omrade, men det ir inte omojligt att det
over tid kommer att synas effekter d&ven inom detta omrédde om man fortsétter arbeta i
den riktning man angett i sin affarsplan.

Nir det géller organisationerna i Skdne ir de mer etablerade dn Vakin och det ar
tydligt ocksa nir man analyserar effekterna. Sydvatten ar den organisation som funnits
langst. Sydvatten visar pa tydliga effekter vad det giller att hantera regionala utmaningar
kring dricksvatten. Redan frén start har Sydvatten arbetat med att gora investeringar
som kan komma flera kommuner till del och efterhand som bolaget har vixt har dessa
mojligheter 6kat. D& Sydvatten funnits sedan 1966 har de under en 1ang tid kunnat arbeta
over kommungréanser med utveckling av infrastruktur pa ett sitt som det ar svart att se att
kommunerna var och en for sig kunnat gora mer kostnadseffektivt. Det dr dven tveksamt
om kommunerna sjilva lyckats dstadkomma den typen av infrastrukturutveckling pa en
mer regional niv om denna del drivits avkommunerna sjilva. Detta baseras emellertid
enbart pa antaganden da det dr svart att siga ndgot om hur utvecklingen hade sett ut
om Sydvatten inte bildats.

Att dricksvattenforsorjningen genom Sydvattens arbete vilar pa en infrastruktur som
redan frén borjan byggdes med ett regionalt perspektiv har i sin tur medfort att saval
kvaliteten som tillgédngen till vatten inom regionen kunnat sikras 6ver tid. Utover det
har Sydvatten genom sin satsning pa forskning och utveckling i kombination med sin
lédnga historia byggt upp en kunskap och kompetens inom organisationen som bidrar
till att 6ka kvaliteten och servicen till kommunerna sévél nu som framéver.

Aven organisationerna VA Syd som funnits sedan 2008 och NSVA som funnits sedan
2009 visar pa hur en storre organisation pé ett annat sitt &n en mindre kan arbeta med
kompetensforsorjning och bygga upp kunskap och kompetens inom organisationen
som kommer dgarna/medlemmarna till del. I badda organisationerna kan vi 4ven se hur
ambitionsnivan har 6kat i takt med att tillgadngen till resurser 6kat, vilket innebar att
organisationen kan gora mer i form av investeringar och underhall i infrastruktur dn
vad en mindre kommun kan klara av. Vidare innebar den storre organisationen och den
utokade resursbasen att verksamheten blir mindre sérbar.

Att ambitionsnivan okar innebéar dven att det har funnits behov av att 6ka taxan, det
ar darfor svart att siga i vilken utstrickning som samverkan i dessa bada fall bidragit
till att minska kostnaderna i kommunerna. Snarare handlar det om att kvaliteten 6kar
och mdjligheten att leva upp till krav och regleringar forbattras i och med att kommu-
nerna samverkar. Det finns dessutom tecken pé att en stérre organisation kriver mer
arbete och dven en storre 6verbyggnad. Detta dr inte minst tydligt i VA Syd dar det finns
flera utsagor om att organisationen ar tungrodd och svar att styra. En storre organisa-
tion driver séledes upp overhead och kraver mer byrékrati. Med 400 anstéllda pa fem
medlemskommuner &r det en mycket stor organisation och detta i sin tur paverkar hur
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verksamheten kan bedrivas. A andra sidan dr VA Syd till skillnad fran NSVA huvudman
och har andra mojligheter att driva kommunévergripande projekt och investeringar,
vilket i sin tur kraver en annan typ av organisation. Hur kostnadseffektiva dessa bada
organisationer &r, dr darfor svart att avgora. Vad man déaremot tydligt ser dr att olika
organisatoriska l6sningar har olika effekter och ger olika mojligheter. Vilka dessa ar far
vi tillfélle att &terkomma till nedan nér vi tittar pa utmaningar och véigen framat.

5.2 Utmaningaroch viagen framat

I'tidigare forskning kring samverkan lyfts flera faktorer upp som var for sig har majlighet
att paverka samverkan och hur vél samverkan fungerar. Dessa faktorer 4r ssmmanfat-
tade i tabell 3.1 ovan. Vi kommer i detta avsnitt att se hur dessa faktorer har influerat
samverkan i de organisationer som ar i fokus for den har studien. Vi kommer emellertid
inte att gd igenom alla de faktorer som ndmns i tabell 3.2, utan fokusera pa de som varit
mer framtridande och dven i de fall det forekommer lyfta faktorer som inte identifierats
itidigare forskning.

5.21 Utmaningariformavingangsvarden

Nir det giller ingdngsvardena och hur de paverkar relationen kommunerna emellan ar
det tydligt att storleksskillnaderna och tidigare relationer ar mest framtriadande i VA
Syd. Detta trots att storleksskillnaderna kommunerna emellan ir storre i Vakin dn i VA
Syd. Vakin dr 4 andra sidan en yngre organisation och det kan vara si att vissa saker blir
tydligare 6ver tid. Vidare ar Vakin precis som NSVA en driftorganisation dar integra-
tionen av kommunernas verksamhet ar begransad. I VA Syd som ar ett kommunalfor-
bund och huvudman &r integrationen mer langtgéende och den enskilda kommunens
mojlighet att pdverka mer begriansad, vilket i sin tur kan accentuera kénslan av att man
som kommun fr underordna sig de storre kommunernas vilja. Organisationsform tycks
séledes ha betydelse for vilken betydelse de olika ingéngsvirdena far for samverkan
langre in i processen.

Val av organisationsform tillhor ju de institutionella och strukturella forutsattning-
arna och exemplet ovan visar tydligt pa vilka effekter den kan far for hur samverkan
fungerar langre fram. Organisationsform far inte bara effekter for hur relationen mel-
lan parterna ser ut i den gemensamma organisation som skapas utan éven vad som
kan astadkommas inom ramen fér samverkan och da framforallt i vilken utstrackning
organisationen kan arbeta med att géra gemensamma investeringar och ddrmed arbeta
mer regionalt. Dar ar det skillnad mellan en driftorganisation och en organisation som
VA Syd som har ett mer utokat uppdrag.

En annan intressant faktor som lyfts i ssmband med den hir studien ar betydelsen
avtidigare relationer mellan ledande politiker och tjinstemén samt personunioner. Den
samverkan som idag finns mellan NSVA, VA Syd och Sydvatten i form av SWR har sin
grundiatt det under ménga ar har funnits en kommunikation mellan organisationerna.
Till grund for denna kommunikation har varit att politiker som haft en ledande och
central roll i igarkommunerna suttit i styrelsen for inte en, utan ofta tva av organisa-
tionerna. Saledes har det under manga ar forekommit att en och samma politiker suttit
i presidiet eller haft en ledande roll inom VA Syd eller NSVA dven suttit i Sydvattens
styrelse och dir i det ssmmanhanget etablerat en relation. Denna personliga relation
mellan ledande politiker har sedan enligt manga varit forutsattningen for samarbetet
mellan de tre organisationerna och bildandet av SWR. Personliga relationer och historia
ska séledes inte underskattas, vilket ocksa ar ndgot som bland andra Ansell och Gash
(2007) lyfter fram i sin artikel.
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5.2.2 Institutionella och strukturella faktorer

Utover organisationsform faller aven lagstiftning och regleringar under de institutionella
och strukturella faktorerna. I alla de fall som studerats inom ramen for den hir studien
ar det tydligt att befintliga regelverk begransar majligheten att fullt ut integrera verksam-
heterna. I alla fallen lyfts taxan och taxekonstruktionen som en utmaning. Att kunna ha
en enhetlig taxa i de kommuner som samverkar lyfts fram som nagot som hade forenklat
sévil samarbetet som 6kat majligheterna att fullt ut arbeta 6ver kommungréanserna och
diarmed fa ut den fulla potentialen i samverkan. Taxekonstruktionen har dven en viktig
symbolisk funktion da det kan vara svart att motivera att taxan ar olika i de kommuner
som samverkar. Inte minst for de abonnenter som far betala olika for vad som tillsynes
ar likartade tjanster.

En annan strukturell faktor som blir synlig i fallen 4r hur infrastruktur historiskt sett
byggts fram med den egna kommunens geografi i &tanke. Detta kan begransa majlig-
heterna att arbeta regionalt da infrastrukturen i sig kan vara sddan att den begransar
en verksamhet till en viss kommun eller forsvarar mojligheten att transportera vatten
mellan kommuner och reningsverk. P4 sikt kan dessa strukturella hinder byggas bort
genom att gemensamma investeringar gors i exempelvis matarledningar och gemen-
samma reningsverk. Sddana satsningar kan 6ka kvaliteten da det 6kar leveranssaker-
heten och skapar mindre sarbarhet i verksamheten da alternativa 16sningar finns inom
ramen for ett system. Att bygga ihop tidigare separata infrastrukturer tar emellertid tid
och kan st6ta pa politiskt motstdnd da finansieringen av investeringar i en verksamhet
konkurrerar med finansiering avinvesteringar i annan verksamhet inom kommunen. Att
gora investeringar driver Aven upp kostnader. Finansiering avinvesteringar och taxor ar
séledes exempel pa strukturella och institutionella faktorer som inverkar begriansande
pé vilka effekter man kan fa ut av samverkan som inte diskuterats i tidigare forskning.

Kommunstrukturen har inte enbart betydelse for hur infrastrukturen byggts ut 6ver
tid, utan utgor aven grunden for den lokala demokratin. Politiker som sitter med i den
gemensamma organisationens styrande organ har séledes att hantera en konflikt mel-
lan den egna kommunens intressen och de gemensamma intressena som organisa-
tionen arbetar for. Detta kan vara en forklaring till varfor det uppstar svarigheter att i
samverkan.

5.2.3 Processrelaterade faktorer

Nir det géller processrelaterade faktorer ar det framforallt de som har med sékerstal-
lande av ansvarsutkrédvande och dialog med dgarna/medlemmarna som ar synliga i fallen
ovan. Framforallt syns de i de organisationer som arbetar direkt mot kommunerna och
levererar tjanster till abonnenterna, dvs NSVA, VA Syd och Vakin. I sdvil VA Syd som
NSVA kan man se att efterhand som organisationerna vaxer och tar in fler dgare desto
svarare blir det ocksa att sikerstilla dialog med dgarna. I VA Syds fall 4r detta speciellt
tydligt d& organisationen upplevs som tungrodd och har en stor politisk 6verrock. VA Syd
ar aven den organisation dar ifragasattandet av de beslut som fattas och gemensamma
satsningar dr som mest tydligt.

NSVA dr ndgot smidigare i sin 16sning och har ocksa fler medlemmar &n VA Syd. Med
en styrelse istillet for som VA Syd tre styrande organ blir antalet moten i NSVA farre.
Likvil innebar det 6kade antalet Aigare att arbetsbordan for ledningen 6kar da det kraver
nirvaro och dialog med fler kommuner. Vakin som ocksa ar ett driftbolag utgor har ett
mellanting. Till skillnad frén NSVA har inte Vakin en styrelse enbart, utan en styrelse
for det gemensamma bolaget och utéver det tre dgarbolag med var sin styrelse. Vakin
har dnnu inte hunnit vixa i den omfattning som VA Syd och NSVA gjort men funderar
redan nu pa hur kommunikation och dialog med dgarna ska hanteras nar bolaget tar
in fler 4gare.

Varken Sydvatten med sina 17 4garkommuner eller SWR som dgs av NSVA, VA Syd
och Sydvatten har liknande problem. En mgjlig forklaring till detta kan vara att dessa
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bédabolag arbetar mot en annan organisation (kommun eller bolag) och inte direkt mot
abonnenterna. Den politiska konflikten och behovet av prioriteringar blir kanske darfor
mindre synlig i dessa organisationer.

Sammanfattningsvis kan man séledes konstatera att i alla tre organisationer som
levererar tjanster till abonnenterna ar det tydligt att former for dialog med och kommu-
nikation med dgarna ar centrala for fortroende och tillit till den gemensamma organi-
sationen. Har ingar tydlig styrning och ansvarsfordelning samt former f6r hur resultat
kommuniceras och f6ljs upp och rapporteras till dgarna. Det senare har betydelse dels
for ansvarsutkriavande, dels for att kommunicera och sikerstilla ”small wins” vilket i
sin tur stiarker fortroende och tillit.

Om fortroende och tillit kan sékerstéllas och en god dialog upprittas med hjélp av
vilka processer man bygger upp inom ramen for den organisation som véljs for samver-
kan kan séledes problem med savil lokal férankring, demokrati och insyn férebyggas.
Om dessa problem undviks kan det i sin tur underlatta att fa till stdnd beslut om gemen-
samma investeringar och taxekonstruktion. Hur vil processerna som skapas tillgodoser
behovet av dialog och forankring kan séledes till viss del kompensera for de strukturella
och institutionella utmaningar som finns.

5.3 Sammanfattning av analys

Ianalysen avde organisationer/konstellationer som ingariden hir studien framkommer
det en rad intressanta slutsatser vad det giller samverkan och vilken potential samver-
kan har 6ver tid framforallt vad det giller méjligheterna att dels utoka samverkan, dels
fordjupa samverkan. De effekter av samverkan och utmaningar med samverkan som
héar framkommit 6verensstammer till stora delar med tidigare forskning och sdledes den
sammanfattning av tidigare forskning som gjorts i tabell 3.1 och 3.2 ovan.

Forst och fraimst kan man konstatera att nar det géller att utoka samverkan finns
dir begransningar av olika slag. I fallet Vakin blir de geografiska begransningarna i
form av avstanden tydliga. Daremot dr behoven av samverkan desamma. Vilket visar
pé att &ven om forutsédttningarna foér samverkan kan skilja sig at mellan glesbygd och
mer tatbefolkade omréden, &r behoven likartade. I fallet med samverkan i Skéne tycks
begriansningarna snarare ligga pa det personliga och historiska planet dar samverkan
tycks vara utbredd inom framforallt det som tidigare utgjorde Malmohus léan. En méjlig
forklaring till detta ar tidigare relationer och historien mellan kommunerna i denna
vastliga del av Skane.

Utover geografin finns det Aven andra strukturella och institutionella begransningar.
Ensddan begriansning ar befintliga organisationsformer och vilka forutsattningar dessa
har att expandera. Har tycks framforallt kommunalférbundet med fullméktige och sty-
relse och dgarndmnder vara begriansande da det kraver manga moten och flera besluts-
instanser och dven en hel del byrdkrati. Bolagsformen verkar har vara mer smidig, men
dven den har sina begransningar och inget av de bolag som studerats 4r huvudman och
dehar siledes begrinsade mojligheter att fatta kommundgvergripande beslut. Aven regler
kring taxan och siarredovisning av VA-kollektivens ekonomi utgor en begransning. Det
kan saledes finnas behov av att se Gver lagstiftningen for att méjliggora en fordjupad
och utokad samverkan mellan kommuner. Det senare dr nagot som flera utredningar
och studier anser vara nédvéandigt for att sikerstélla kvaliteten pé vatten- och avlopps-
tjanster framover.

Strukturella faktorer i form av hur det demokratiska systemet ar uppbyggt innebar
ocksé vissa begransningar och skapar inte minst intressekonflikter mellan det kommu-
nala intresset och de regionala behoven. I viss man kan utarbetandet av processer for
styrning och dialog 6verbrygga dessa problem. Ytterst handlar det om fortroende for
den gemensamma organisationen och hur den styrs samt kunskap om verksamhetens
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behov. Om fortroende finns 6kar viljan att sldppa pa den egna kommunens intressen
och radighet 6ver verksamheten. Detta fortroende som ytterst vilar pé relationer ligger
jutill exempel till grund for det samarbete som idag finns mellan Sydvatten, VA Syd och
NSVA i form av bland annat SWR. Att bygga fortroende och lata en organisation vixa
fram pa det satt Sydvatten till exempel gjort tar tid, och enligt en ny studie kring investe-
ringsbehovet samt resultatet av Svenskt Vattens Héllbarhetsindex finns inte den tiden.

Det finns séledes hinder for att vixa och skapa mer regionala organisationer vilket
ocksa lyfts av foretradare for NSVA, VA Syd och Sydvatten. Dels handlar det om verk-
samheternas art och val av organisationsform, dels handlar det om hur man sékerstaller
lokal forankring och darmed fortroende f6r den stora gemensamma organisationen.
Att ga vidare och fordjupa och utoka samverkan tycks vara enklare i de fall den lokala
politiken ar lite mer pa avstand frén de beslut som den gemensamma organisationen
ska fatta. Detta da det innebar en minskad konflikt mellan intressen vilket i sin tur
underlittar beslutsfattandet och majliggor att de gemensamma intressena kan fa styra
vilka beslut som fattas.
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6 Slutsatser

Resultaten fran den hir studien visar séledes pa det som redan tidigare studier lyft fram
som utmaningar nir det giller samverkan. Vad denna studie utover det gor ar att mer
specifikt belysa de hinder som uppstar nar man efter en tid vill ut6ka och/eller férdjupa
samverkan samt vilka skillnaderna dr mellan samverkan i glesbygd och mer tatbefolkade
omraden. Nar samverkan lyckas har den har studien séval som tidigare studier visat
pé dess effekter vad det giller kompetensforsorjning, 6kad resursbas och formaga att
arbeta med utveckling, forskning och investering och fornyelse av infrastruktur. Detta
sammantaget gor organisationerna mindre sirbara och battre rustade att hantera kriser.

Samverkan ir séledes det sittet pé vilket de behov som idag finns inom VA-sektorn i

Sverige kan hanteras framover.

For att samverkan ska fungera behovs emellertid ett kontinuerligt arbete och da
framforallt inom ramen for vad som i den hir studien bendmns for processuella fakto-
rer. Inte minst dr dessa faktorer viktiga da de kan bidra till att 6verbygga ménga (dock
inte alla) utmaningar som samverkan har. Samverkan tar emellertid tid att etablera och
ocksa tid for att det ska fungera. Studiens resultat och slutsatser ssmmanfattas nedan.
e Vad denna studie tydligt visar pa att ar att det finns séval strukturella som organisa-

toriska eller processrelaterade faktorer att ta hansyn till i samverkan.

e Denorganisatoriska strukturen upplevs som begrinsande for de organisationer som
vill viixa och ta in fler kommuner i samarbetet.

e For att gora gemensamma investeringar kravs att den politiska viljan finns samt att
det pa ledningsnivé finns kunskap om verksamhetens framtida behov av utveckling
och investeringar.

e Fortroende ir centralt i samverkan. Hur man arbetar inom ramen for den gemen-
samma organisationen samt hur man skapar styrning och ledning som sékerstéller
dialog och transparens ar avgérande.

e Samverkan méste upplevas som rittvis av alla inblandade parter. ”Sma vinster” kan
vara ett satt.

e Detfinnsinom samverkan en inneboende konflikt mellan lokala behov och regionala
behov, mellan att sikerstilla lokalt inflytande samtidigt som beslutsfattande sker pa
en regional niva och med hinsyn till regionala intressen.

e Det finns inga tydliga skillnader mellan glesbygd och mer titbefolkade omraden.
Kommunikation och dialog mellan organisation ar séiledes inte avhingigt den geo-
grafiska narheten utan snarare hur man inom ramen for samverkan organiserar och
skapar forum for dialog.
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