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Forord

Ett stort tack till Géteborgs Stad, Stockholms Stad och Linsstyrelsen som har stillt upp med
intervjuer och underlag fér att det skulle kunna vara méjligt att genomfGra denna studie. Jag
vill dven tacka min handledare Stellan Malmer som har hjélpt mig med tips och rdd under

studietiden.



Sammanfattning

Titel: Vad fir organisationen f&r betydelse fér stiftelser?
Niva: D-uppsats
Forfattare: Stefan Danko

Handledare: Stellan Malmer

Syfte: Syftet med denna explorativa studie ir att jimfora tva stiftelseforvaltare i Sverige {or
att se vilken organisationsstruktur de har, anledningen till varfor de viiljer den formen av
struktur, vilka konsekvenser fir organisationsstrukturen och hur effektivt fungerar respektive

struktur fér stiftelsefSrvaltaren.

Metod: Ett flertal intervjuer har genomfdrts med Goteborg och Stockholms Stad samt
Lansstyrelsen med hjilp av mina intervjufrigor. Lamplig litteratur och vetenskapliga artiklar
har valts ut for att kunna f3 fram relevant referensram, For att kunna analysera referensramen
och den insamlade datan har analysen delats upp i fem kategorier 1 organisationsstruktur, 2

samfSrvaltning, 3 stiftelselagen, 4 allménnyttan, 5 kostnader och effektivitet.

Slutsats: Anvinds “fel” organisationsstruktur i verksamheten leder det till ineffektivitet som
ger bkade kostnader. Slutsatsen iir att det finns skillnader mellan Goteborg och Stockholms
Stad frimst vad som giller organisationsstrukturen och kostnaderna. Det ser ut som att en
centraliserad organisation passar bittre och kostar mindre f5r stiftelserna som samforvaltas i
form av anknuten fSrvaltning. Dock jamfors bara tvé stider i denna studie och det gér dirfor
inte att generalisera detta resultat. Det skulle krivas en mer omfattande studie med fler stider

inblandade som skulle kunna styrka denna slutsats.

Forslag till fortsatt forskning: Det vore intressant att studera exakt kostnaderna ser ut och
vad det faktiskt #r som kostar. Ar det personalen, farvaltaren, administrationen eller nagot
annat som gor att kostnaderna eskalerar? Denna studie har handlat om anknutna stiftelser och
det skulle vara intressant att studera hur det fungerar for stiftelser med egen forvaltning. Finns
det ndgra skillnader mellan anknutna stiftelser och de med egen forvaltning? Vad finns det for
likheter? Har de ungefir samma problem, strategier och kostnader? En annan intressant
vidareforskning skulle kunna vara att underséka hur sjélva dvergéngen av en decentraliserad
organisation till en centraliserad organisation borde ske utan att belasta stiftelserna for mycket.

Hur ska man gé till véiga, vad dr viktigt att tinka pa samt hur lang tid bor det ta?



Uppsatsens bidrag:

Denna studie visar pa hur viktigt det dr att forstar vilka effekter organisationsstrukturen fr pa
stiftelserna. Studien har dven tillfért mer empirisk datan inom férvaltningsomréidet for
stiftelser. Darfor dr denna studie viktig, eftersom framtida frvaltare av stiftelser kan med
denna kunskap ldttare viilja en lamplig organisationsstruktur som gynnar stiftelserna och

allmannytta.

Nyckelord:
Organisationsstruktur
Samférvaltning
Kostnader

Stiftelser

Ordlista

Donator:
Donatorn dr den personen som har skrivit stiftelseférordnandet och skiinkt tillgngarna till den

bildade stiftelsen.

Stiftelseforordnande:
Stiftelsen styrs av ett stiftelsefdrordnande, som bland annat anger hur férmdgenheten ska
anvindas, hur den ska f6rvaltas och vilka som #r mdjliga destinatiirerna.

Juridisk person:
En juridisk person 4r ett foretag eller en organisation som har egen rittskapacitet. Det betyder
att den juridiska personen kan ddmas i domstol, ha egna skulder och inga i avtal.

Volatilitet:
Volatilitet &r ett métt pd hur mycket virdet pa en finansiell tillgang varierar. Ju mer
tillgAngens virde ror sig upp och ner desto hiigre volatilitet har tillgingen.

Destinatdir:
Destinatérer ar samtliga som kan komma ifrdga for utbetalning eller forméner fran stiftelsen.

Permutation:
Permutation innebér att beslut tas av en myndighet om att en f6reskrift i att
stiftelsefdrordnande eller testamente far dndras eller upphévas i sirskilt fall.

Allmdnnytta:
Allménnyttig verksamhet avser vanligen en ideell verksamhet som riktar sig till krets av
personer och som sker inom ramen for en viss verksamhetsidé for det allménna bista.
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I Inledning

Stiftelser som finns idag har oftast en stor férmdgenhet som arligen genererar avkastning.
Denna avkastning delas sedan ut for att frimja samhillsnyttiga #indamél. Andamélen som
stiftelser inriktar uppmuntrar dr bland annat studier, forskning och kultur. Med hjilp av
stiftelsernas utdelning kan t.ex. fler gora studieresor och utféra forskningsprojekt som annars
inte hade varit mgjliga. Darfor dr det viktigt att forvaltaren som forvaltar stiftelserna tar hand
om stiftelserna och ser till att stifielserna kan fortsitta friimja sina dndamal &r efter 4r.
Eftersom stiftelserna har mycket kapital dr det ett stort ansvar att se till att férvaltningen
forvaltas si effektivt som méjligt. For att klara av forvaltningen behsvs det en vill fungerande
organisation som kan hushalla med sina resurser {or att stiftelserna ska kunna dverleva.

Om stiftelsernas kapital urholkas pa grund av misskétsel av fSrvaltaren riskerar stiftelserna att
avvecklas och utbetalningarna uteblir till destinatirerna, Forvaltaren bor dirfor vilja sin
strategi med omsorg dd dagens forvaltningsstrategi kommer att fa konsekvenser lang tid

framdover.

Idag finns tva olika sitt att forvalta stiftelserna pa i Sverige. Antingen kan stiftelser forvaltas
genom anknuten forvaltning, vilket innebér att den som ér forvaltaren (ofta bank, universitet
eller kommun) foretriider stiftelsen och tecknar dess firma. Ar det diiremot en eller flera
fysiska personer som bildat en styrelse som foretrider stiftelsen, kallas det for egen
forvaltning. Stiftelserna som finns i Sverige idag har en viktig funktion som stédjer utsatta
minniskor, forskning, studier, kultur och méanga andra omraden. Det viktigaste for stiftelserna
ar att dverleva under en langre period och kunna dela ut kapital till den destinatirkretsen som
stiftelsen inriktar sig mot. Detta gors genom att forvaltaren kan placera stiftelsernas kapital pa
ett godtagbart sétt och sékra stiftelsernas reala viirde s att det inte urholkas av inflationen

eller av allt for htga forvaltningskostnader.

Under varje kalenderar placerar stiftelserna sitt kapital, och beroende pa hur placeringen har
gatt far de sedan sina intékter. Stiftelserna har dérefter Sppet for ansékning under en
begriinsad tid pd dret som destinatéirerna kan séka bidrag ur stiftelserna. Efter att tiden har 15pt
ut borjar beslutas det om vilka destinatirer som #r beriittigade till bidragen. Direfter gors
bokslut och drsrapporter och ett nytt ar kan borja. Detta kan lita ganska enkelt men tyviirr
kediver detta mycket tid, kunskap och personal. Kommunerna som finns i Sverige idag har

samma regelverk och exakt samma uppdrag nir det giller stiftelseforvaltning. Dirfor #r



intressant att titta nfirmare pa deras val av organisering och vad det har for effekt pa

stiftelseférvaltningen.

Under min praktikperiod upptickte jag att uppmérksamheten for hur stiftelseférvaltningen
hanterades var vildigt [dg. Fokus lig mestadels pd kapitalftevaltningen och s ldnge det
genererade den avkastningen som behovdes var saker och ting i sin ordning, Dirfor dr det
intressant att studera de saker som inte varit prioriterade och kunna se vart det finns eventuella

problem och vilka dtgérder behdver goras.

1.1 Bakgrund

Stiftelsens funktion

Tidigare hade varje stiftelse en egen separat placering som generade avkastning och som
sedan stiftelsen delade ut. Eftersom stiftelserna hade olika placeringar kunde avkastningen
variera och se olika ut mellan stiftelserna. Istillet slog férvaltarna ihop stiftelsernas kapital for
att fa en bredare investeringsbas som kunde minska volatiliteten i utdelningsgraden. Nér en
stiftelse slas ihop med flera andra stiftelser och bildar en samfirvaltning kommer den att
forlora sin "identitet” och blir en andel i en stérre massa av tillgangar. Stiftelsen har da ingen
intdkt fran nagot specifikt pappersinnehav utan far en procentuell del av den totala vinsten

som de gemensamma pappersinnehaven skapar.

Vad giller de 16pande kostnaderna blir det svarare for enskilda stiftelser att pdverka sina
kostnader. Tanken #r att kostnaderna férdelas pé liknande sitt som intikterna, med andra ord
fordelas kostnaderna som baseras pa kapitalinnehavet. Donatorn har oftast en vilja att
investera i en méngfald av vérdepapper for att sprida risken for en eventuell forlust och 6ka
sannolikheten for en vinst. Darfor dr det viktigt att se pa den totala vérdeforindringen som
virdepappren har skapat 4n att titta pa enskilda innehav. Fér att stiftelsen ska klara sig éver en
lang tid framdver méste vinsten som genereras vara hdgre en den rddande inflationen for att
inte urholka virdet pa kapitalet. Det giiller dven att se till att vara forsiktig med att dela ut eller
anviinda de orealiserade vinsterna som en stiftelse kan ha. En {orvaltare som anlitar en privat
aktor till att placera stiftelsens tillgangar har inte ritten att placera kapitalet efter egen vilja
utan méste {6lja forvaltarens strategi. Oftast bestar stiftelsernas intékter i form av rinteintikter

och utdelningar fran vérdepapper. Stiftelsernas intéikter ska ticka de 16pande kostnader som



stiftelsen har och endast de intikter som 4r §ver fir delas ut till destinatirerna. Det betyder att

forvaltaren ska forstd gvogivarens avsikter och forvalta egendomen efter bista formaga.'

Stiftelsernas tillgangar och utdelningskray

Tillgéngarna for de flesta stiftelserna idag r till stérsta delen finansiella tillgingar. Dessa
tillgAngar ska fSrvaltas pd ett sddant sétt att en stadig avkastning genereras. Vanligtvis fir
minimumkravet att se till att realvérdet for stiftelsernas tillgangar siikras. Ytterligare krav pé
forvaltningen kan stillas i from av riskspridning, utdelningspolicy m.m.2 Den avkastning som
stiftelserna genererar ska delas ut till det avsedda dndamalet. Stiftelserna ér skattebefriade s&
linge de uppfyller utdelningskravet som innebir att under en period pa fem &r ska minst 80 %
av avkastningen delas ut till destinatirkretsen.’ Utdelningsbart kapital kan inte sparas i syfte
till att kunna dela ut mer kapital néista ar. Detta stéller till det skattemiissigt for de stiftelser
som har testamenten som foreskriver att kapital ska delas ut t.ex. vart tredje ar, vilket gor det

svért att né upp till 80 % nivin under en fem ars period.

Forvaltningsstrategier

P4 en finansiell marknad forekommer det alltid volatilitet, vilket paverkar kapitalets totala
virde och utdelning. Eftersom marknaden standigt foréndras och ser annorlunda ut frén ar till
ar bor darfor stiftelserna se till att resurserna fordelas “rittvist mellan generationerna® vilket
betyder att nuvarande destinatéiirer varken gynnas eller missgynnas pé bekostnad av framtida
destinatérer. Stiftelsen maste f6lja med inflationen och dnda ticka utgifterna samt behélla sitt
reala vérde &ver tiden for att inte urholkas. Detta ger stiftelserna tva stora uppgifter, hur
kapitalet ska placeras och hur resurserna ska fordelas. Problem uppstér viildigt snabbt nir det
dr ett bra avkastningsar och det finns mycket kapital att dela ut, vilket ofta leder till att for
mycket kapital delas ut och inflationsjusteringen Jatt faller i glomska. Detta gynnar de
nuvarande destinatérerna pé bekostnad av framtida destinatirer. Fortsétter da stiftelsen med
att ha samma kostnader och utdelningsniva under perioder da det 4r en negativ utveckling pé
matknaden kommer stiftelsens egna kapital att minska, Om en stiftelses kapital skulle hamna
under en “kritisk grins” bar forvaltaren uppritta en plan pa olika atgérder for att kunna
atgirda detta problem. En av de viktigaste uppgifterna forvaltaren har dr hur man kan

investera och spendera stiftelsens kapital pa ett effektivt sitt. [ sjilva verket dr det dessa beslut

! Velde {1976)
? 150z (1996)
*S0U (1995)



som bestdmmer ddet for manga stiftelser, s forvaltaren gor klokt i att vilja sina strategier

med omsorg.*

Skatt och syfte

Stiftelsernas skattskyldighet styrs av inkomstslagen som séger att generellt sett ér stiftelserna
skattebefriade s linge de inte bedriver niringsverksamhet.” Med niringsverksamhet menas
att en stiftelse har néringsbostider och eller avrittningsriitt till skog som leder till att stiftelsen

skulle vara skyldig att betala skatt.®
Stiftelsen ska ha till huvudsakligt dndamal att:

frimja vard och uppfostran av barn

ldmna bidrag for undervisning eller utbildning
bedriva hjélpverksamhet bland behdvande
frimja vetenskaplig forskning

framja nordiskt samarbete

stirka Sveriges forsvar

Andamalen fir dock inte vara begrinsade till vissa familjer eller bestimda personer.’

1.2 Problemformulering

Kommuner fdrvaltar idag ménga stiftelser eftersom ndr stiftelser bildades var det vanligt att
det stod i testamenten att kommunen skulle férvalta stiftelsens tillgangar, En kommun som
har ménga stiftelser forvaltar oftast dess kapital via en samforvaltning som innebir att
kostnader och intikter firdelas gemensamt. Det finns tidigare forskning som visar hur en
samfdérvaltning fungerar och vad det finns for nackdelar och fordelar med denna typ av
forvaltning.® Stiftelsernas dndamél 4r oftast att frimja allménnyttan och har darfor inskrdnkt
skattskyldighet. Inom skatteomradet f6r vad som géller for stiftelser finns det redan mycket
forskning som visar pé brister i systemet. Det finns regler som skulle kunna dndras for att fler

stiftelser skulle kunna bildas idag och kunna gynna sambhiillet och dess individer i framtiden.

Vad giller stiftelsernas kapital och tillgangar finns det en del forskning som visar pé vilka

strategier stiftelserna bor ha for att kunna dverleva en lang tid framéver. Vilken avkastning

4 Verne, Sedlacek, Clark, Yates (2004)

* Inkomstskattelagen (1999:1229) 7kap 3§
® Inkomstskattelagen (1999:1229) 13kap 1§
7 Inkomstskattelagen (1999:1229) 7kap 48
® Carlsson & Fikret (2005)



som bor genereras, vilken risk som far tas, hur stor utdelningen ska vara och manga andra
ekonomiska fragor finns det flera rekommendationer fr.” Att klara av att leverera en stadig
avkastning nér det dven &r déliga ekonomiska &r kréiver att en héllbar strategi finns for
stiftelserna for att klara av att finnas en ldng tid framaver. Ett vanligt problem med en
samfOrvaltning 4r frdgan om hur kostnaderna ska fordelas mellan stiftelserna s4 rittvist som
md&jligt. Det finns ménga olika lssningar som har sina for - och nackdelar vilket gor att
forvaltaren av stiftelserna far avgora vilken modell som passar bést for just den forvaltningen.
Kommuner har idag ett naturligt monopol pé stiftelsefsrvaltningen, dé de flesta stiftelser ska
forvaltas av kommunen, vilket litt leder till ineffektivitet d ingen konkurrens finns. Det finns
mycket forskning om hur statliga foretag och kommuner bor fungera samt hur de ska ge
maximal nytta till medborgarna.'® Ett problem ir att manga olika organisationer ir inblandade
i stiftelseforvaltningen som t.ex. Lénsstyrelsen som ér tillsyns - och registreringsmyndighet,
Kammarkollegiet som har hand om permutationer och Skatteverket som delar ut
organisationsnummer och granskar utdelningsnivan fidn stiftelserna for att avgra om det ska
beskattas eller inte. Eftersom det ofta handlar om tolkningsfrigor av gamla testamenten som
skrivits for linge sedan, hinder det att Kammarkollegiet och Linsstyrelsen sig bida anser sig

ha ritt i en viss fraga, vilket stéller till det for stiftelserna som vill folja regelverket.'!

For att sammanfatta det hela finns det viildigt mycket forskning som ger férslag pé hur
stiftelsekapital ska placeras, vilken utdelning som ska delas ut och vilka problem som det
finns i det befintliga skattesystemet. Det som jag inte lyckats hitta var hur férvaltningen
skiljer sig dt mellan olika kommuner i Sverige och vilken péverkan det har pa stiftelserna
beroende pé vilken form av organisationsstruktur som finns i kommunen. Darfor var det
intressant att underska hur tvd kommuner med olika organisationsstrukturer och samma
uppdrag har utvecklats &ver en lingre period. Hur mycket kostar det att forvalta stiftelser?
Hur effektivt arbetar forvaltaren? Hur fordelas kostnader och intiikter? Ar ett exempel pa

fragor som understktes for att kunna se skillnaderna inom dessa tvd kommuner.

Forfattaren Selin pekar pé att organisationsstyrningen oftast #r svérare i en decentraliserad
organisation &n i en centraliserad organisation. Det ar viktigt att forstd de problemen och

riskerna som kan uppstd vid organisationsstyrningen beroende pa vilken form av organisation

? Johnsson (2004)
' Connoly & Munro {1999)
" sandell {2004)



som finns."* Den kunskapsluckan som finns idag #r att det inte finns nigon forskning som
undersdker vilken organisationsstruktur som &r passande for stiftelseférvaltning. Det 4r trots
allt kostnaderna som till stor del avgér hur mycket kapital som kommier att kunna delas ut till
destinatédrerna. Darfor dr det s viktigt att studera stiftelseférvaltningen. Mindre kostnader
innebdr att mer kapital kan delas ut vilket gynnar allménnyttan som ir stiftelsernas syfte.
Stiftelserna frimjar allménnyttiga saker som forskning, vérd, studier mm dérfor dr det viktigt
att se till att stiftelserna 6verlever och kan fortsitta att bidra med uppbyggnaden av framtida

sambhiillet."

Innan min praktikperiod i Géteborgs Stad trodde jag att alla kommuner i hela Sverige hade
samma modell och standard som de tilldmpade for stiftelseférvaltning. Under praktikperioden
forstod jag att alla kommuner méste félja samma regelverk men hur sjilva forvaltningen ska
forvaltas kan ske pa helt olika sitt &ven om kommuner har exakt samma uppdrag. Gédteborgs
Stad har haft stadig minskning av stiftelser under de senaste dren, vilket fick mig att fundera
pé om detta var ndgot som bara hiinde hir, eller dven var vanligt i andra liknande kommuner.
Har denna utveckling varit en medveten strategi eller har det intriiffat av en slump? Kanske

kan detta bero pd passivitet eller bristande engagemang?

1.3 Syfte och forskningsfragor

Denna studie har sin fokus pa stiftelseforvaltning. Som ndmnts ovan, har olika forvaltare olika
forvaltningsstrategier for att skta sina stiftelser. Jag valde detta dmne efter en sex ménaders
praktikperiod i Goteborgs Stad. Under min praktikperiod mérkte jag att det fanns olika
forvaltningsstrategier hos andra forvaltare. Detta tycker jag &r ett intressant &mne att fa en

fordjupad forstaelse for och se vilka skillnader som det finns hos férvaltarna,

Syftet med denna explorativa studie #r att jimfora tva stiftelseforvaltare i Sverige for att se
vilken organisationsstruktur de har, anledningen till varfsr de viljer den formen av struktur,
vilka konsekvenser fir organisationsstrukturen och hur effektivt fungerar respektive strukiur

for stiftelseftrvaltaren.
Forskningsfragorna i denna studie 4r:

1. Vilken organisationsstruktur stiftelseforvaltarna har och varfér de har den?

2 selin (1991) 5,216
2 Braunerhjelm & Skogh {2004)



2. Vad #r de positiva och negativa effekter av en viss organisationsstruktur?

3. Hur effektiv fungerar respektive organisationsstruktur i stiftelsefrvaltningen?
1.4 Uppsatsens struktur

Denna uppsats inleds med litteratur som kategoriserar tidigare undersskningar inom detta
omrade och dérefter en referensram i slutet. | metodkapitlet beskrivs datainsamlingen och
analysen som anvinds i denna uppsats, samt begrénsning for metoden jag valde. | analys
kapitlet besvarar jag mina forskningsfrigor genom att anvinda mig av den befintliga
referensramen och den empiriska datan. Analysen har delats upp i fem olika kategorier for att
kunna svara pa mina forskningsfrigor. Denna uppsats fokuserar pd jaimforeisen mellan tv§
olika organisationsstrukturer, med betoning pé olika positiva och negativa effekter respektive
organisationsstruktur far pa stiftelseforvaltningen. Efter att ha jamfort dessa tva
organisationsstrukturer som respektive stiftelsefrvaltare har, beskrivs det i slutsatsen vad
som har framkommit i denna studie. Direfter finns det forslag pa framtida forskning som

skulle kunna vara aktueli inom omradet.

2 Referensram
2.1 Organisationsstruktur

Organisationsstruktur kan vara av tvé slag, antingen en centraliserad struktur eller en

decentraliserad struktur. Nér alla besluten tas pé en avdelning i organisationen kallas det for
centraliserad organisation. Diremot om besluten tas av flera olika avdelningar kallas det for
decentraliserad organisation. Det vanligaste problemet vid val av struktur dr hur det #ir tinkt

att arbetsfrdelning och samordning ska fungera, "

Anledningen till att organisationer finns 4r for att det finns ett behov av identifiering som ger
ctt socialt mervirde. Utdver det ska organisationer kunna skapa kostnadseffektiva lsningar.
Sjunkande kostnader och &kande kunskapsutveckling skapar ett mervirde for organisationen.
For att kunna hantera eventuella férindringar i en organisation kriivs att det finns stabilitet.

Stabilitet &r nodviindigt for att skapa en fungerande organisation dver en lidngre period.

Finns det mycket konkurrens ute pd marknaden som organisationen dr utsatt for, dr det troligt

all prestationen inte kommer avta efter &ren, utan kommer att forbattras f5r att organisationen

" Mintzberg (1983}



inte ska bli utkonkurrerad. Nir organisationen har vant sig och bérjar se ut som de andra
organisationerna inom branschen, féljer det oftast varandras exempel. Det uppstar da en
standardrutin som organisation f&ljer. Utfallet blir d4 att egen utveckling och effektivisering
bortfaller. Férr eller senare kommer dagens metoder for organisering att ses dver pa grund av
att tiden forindras. Det kommer efterfrégas andra saker av konsumenterna och spelregler
kommer troligtvis ocksd att foriindras, vilket innebér att organisationen méste anpassa sig till

den aktuella tiden."

Centraliserad organisation
Som némns tidigare ovan definieras centraliserad organisation genom att det &r fa personer
som kan ta beslut i organisationen. Detta &r det snivaste sittet att samordna beslutsfattandet i

organisationen och tanken &r att det ska underlitta att styra organisationen.'®

Firdelar

En centraliserad organisation behgver tydligt strukturera verksamheten och fordela ut olika
ansvarsomraden med en arbetsfordelning for att kunna uppné énskad effektivitet. En stabil
organisation med en tydlig struktur kan d#rfor se till att klara av de fordndringar och
utvecklingsbehov som behdvs for att organisationen ska kunna klara sig i framtiden. Alla
stora organisationer med kommunikations- och samordningsbehov kriiver en organisering.

Den pyramidliknande hierarkin ér ett siitt att tillgodose dessa behov.!”

En organisation bestdr oftast av flera olika hierarkiska nivéer dér hierarkin vixer nir
organisationen expanderar. En anledning till att minska hierarkin brukar vara att det skulle
leda till bittre hushallning med knappa resurser. En mer slimmad organisation ska leda till
mer effektivitet och mindre kostnader. Det viktiga att notera &r att om en nedskirning sker pd
de ldgsta nivierna bor det dven ske nedskirning pa de hogsta nivderna, vilket oftast visar sig
vara mer problematiskt. Anledningen till detta 4r att om det finns ett visst antal personer hgst
upp i organisationen som ansvarar for ett visst antal personer #r tanken att de ska vara
effektiva och utnyttjas till 100 %. Minskar dé personalvolymen i botten av organisationen fér
helt pl&tsligt personerna higst upp i organisationen for lite att gbra. Vid en omstrukturering av
organisationen dr det viktigt att organisationen kan skota samma uppdrag och behalla kvalitén
samtidigt som det skéts av firre personer. Mycket talar for att vid en minskning av

organisationen behover fler avdelningar centraliseras for att kunna hanteras pé ett effektivt

* Ohlsson & Rombach (1998)
1 Mintzberg {1983)
' Ohlsson & Rombach {1998)



sétt, vilket resulterar i att makten flyttas uppat och arbetet nedat. En sddan verksamhet kan
uppné hig lonsamhet om de stiindigt forbiittrar och finslipar kostnadseffektiviteten och allt
som dr onddigt skalas bort. Ovning ger firdighet och firdigheten bestér oftast av att hushalla
med resurserna. Inldrningseffekten att tillverka en produkt eller tjinst i stora volymer under en
lingre period betraktas som en stor konkurrensfordel. Férdelen finns i att organisationen har
kunnat koncentrera sig pa samma uppgift ar efter ir. Att gora samma saker r efter ar skapar

en rutin. Denna rutin kan efter ett tag bli inaktuellt och ineffektiv.'®

Nackdelar

Varfor ska en organisation inte vara centraliserad? Den vanligaste forklaringen #r att alla
beslut inte enbart kan tas av en eller ett fatal personer. Ibland kan det bero p att all
information helt enkelt inte kan framforas till beslutsdagarna. Samtidigt &r risken att mingden
information som ska fungera som ett beslutsunderlag blir fr stor och risken fér
overbelastning &r Sverhingande. Ett vanligt fel som férekommer i en centraliserad
organisation dr att den beslutande ledningen ofta tror att de kan ta bttre beslut #n personalen
pa de ldgre nivderna. Tyvirr dr det inte alltid s4, istéllet brukar de personerna som har
mdjligheten att fatta beslut bli Sverbelastade med information, vilket brukar leda till att firre

och ritt beslut tas.'®

Decentraliserad organisation

En decentralisering kan delas upp i tva olika delar en s kallad vertikal decentralisering och en
horisontal decentralisering, Den vertikala varienaten betyder att makten delegeras vidare nerét
i organisationen och innebir att all makt stannar inom organisationen. De avdelningarna som
har fitt en del av makten kan pé egen hand besluta vad som iir bist for just deras avdelning.
Den horisontala varianten kan delegera makten vidare utanfdr organisationen som ger
mdjligheten att andra utomstdende experter har méjligheten att bidra med kunskap som inte

. . 20
fanns inom 01'gamsat10nen.

Fordelar

Vid val av vilken form av struktur en organisation ska ha ir det viktigt att ha en del saker i
atanke; bland annat vilka effekter styrningen kommer att fi samt hur effektiv organisationen
kommer att vara. Inom svenskt niringsliv och offentlig forvaltning har det funnits minga

organisationer som har valt att dela upp organisationen i mindre delar. Forfattaren Selin

¥ Ohlsson & Rombach {1998}
' Mintzberg (1983}
® Mintzberg (1983)



argumenterar for att en uppdelning i mindre enheter borjar vanligtvis med att ett vil
fungerande system finns etablerat som har mdjlighet att kontrollera kostnaderna och
intékterna®'. Efter att mindre "divisioner” infSrs, delegerar direktéren ansvaret till de som nu
ansvarar for de mindre divisionerna. Nista steg i en decentralisering 4r oftast att
divisionschefer delegerar delar av sitt arbete till underavdelningarna. En decentralisering
brukar vara aktuell i en stor organisation som har ett brett utbud av olika produkter och med
stor utveckling pa produktionsenheter. Det iir dér goda resultat kan uppnis om det ir detta

kunderna efterfragar. >

Férdelarna med en decentraliserad organisation #r att det finns bittre mdjligheter fér de
anstillda att kunna fatta ett beslut pa plats istillet for att skicka det vidare hisgre upp till
ledningen som oftast redan &r belastad. Om besluten tas direkt pé plats skapar det dven biittre
service for kunderna. Sista anledningen som talar for en decentraliserad organisation r att

den uppmuntrar kreativitet. Intelligenta och kreativa minniskor kriiver oftast mycket utrymme.
En organisation kan locka till sig dessa personer och kan bibehdlla dem endast om de far

mdjligheten till ett visst sjilvstyre och chansen att fatta beslut pa egen hand.??

Nackdelar

Selin pekar pa en del risker som en decentralisering innebar™. Fér att kunna hantera dven sma
uppdrag dr organisationen tvungen att "kopa" tjdnster fran flera andra enheter inom
organisationen. Detta leder ofta till omfattande forhandlingar och problem med att prioritera
rétt samt fordela de befintliga resurserna. Varje division har sjilvklart dven ett eget intresse
som de anstillda prioriterar. Om uppdraget dr komplicerat och det kriiver samarbete frin
personal i flera kompetensomriden som finns placerade i olika divisioner kan det vara mycket
svért att hantera. Detta resulterar l3tt i att konflikeer skapas och den beslutsfattande processen
blir mycket besviitlig. Dessa nya smé divisioner tenderar till att ha luckor i sin kompetens och
blir for smé for att utveckla sin egen kompetens. Detta &r sérskilt allvarligt om det inte finns
négon medvetenhiet om att dessa luckor finns inom divisionen. Varje “ny” division kriver
dessutom ytterligare resurser av administration och forvaltning. Decentraliseringen har dérfor
olika konsekvenser. Bland annat &kar administrationen, vilket resulterar i att organisationen

behver mer personal, vilket oftast leder til] hogre kostnader. Dessutom uppkommer det

* selin (1991) 5.216
* Selin {1991}
% selin (1991}
* Selin {1991) 5.217
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betydande kostnader pa grund av minskad produktivitet under rekonstruktionsfasen vid en

omorganisering.

De stora foretagen kan dock {4 gynnsamma effekter men bara om filjande villkor uppfylls:

¢ De nya divisionerna &r tillriickligt stora och klarar av att hantera de flesta av sina

projekt utan att kdpa in tjéinsterna inom organisationen.

¢ De nya divisionerna ir tillrickligt stora for att hantera sin egen langsiktiga utveckling

och uppbyggnad av kompetensen,

s Divisionen kan redovisa en rittvisande bild av resultat och l5nsamhet.

Men i smé och medelstora foretag med ett litet produktsortiment och sméa enheter for

produktutveckling och produktion etc. finns det en uppenbar risk for att uppdelningen av

organisationen leder till att enheter bli fér sma och ofullstiindiga. Om divisionerna blir for sma

leder det oftast till att dessa istillet blir beroende av varandra. Ett vanligt problem blir ockss

att den kompetensen som finns tillginglig i begriinsad skala nu ska fordelas pé fler och

fler “nya” divisioner som skapats.?

Selin menar att i sjélva verket dr det en mycket stark centraliserad ledning som krivs for att en

decentraliserat organisation ska kunna fungera utan alltfér manga suboptimeringar. Denna

slutsats motsiger hela idén med decentralisering.”®
2.2 Samforvaltning

En samf6rvaltning definieras som ett férhallande
mellan flera olika parter och samhillet som delar pa
makten och ansvaret. Resultatet blir en
decentralisering av beslutsfattandet néir ménga olika
parter blir inblandade. Samférvaltning som figur 1
visar kan forklaras som en situation déir tva eller
flera parter forhandlar med varandra och delar med
sig ansvaret. Tanken &r att under ett sddant
forhallande utvecklas kontakter med relevanta parter

som kommer gora att samforvaltningen fungerar.

* Selin (1991)
% Selin (1991) 5,221

Staten Kommunen

[myndighet}

Privat sektor

Lokala samhallet

I ]'g url gen bearbeming av Carlsson & Fikret
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Samforvaltningens funktion

¢ Samforvaltning forknippas med férvaltning av resurser.
o Samftrvaltning betraktas som ett partnerskap mellan offentliga och privata aktérer,

o Samfrvaltning &r inte ett fast tillstdnd utan en levande process som stiindigt féréndras.

Vid en samftrvaltning uppstar en komplexitet néir det finns ménga olika variationer av
samarbete samt olika ledningar inom staten. Komplexa forhallanden gor det svért att stodja
det befintliga systemet och gor processen fGr inldrning, anpassning och problemldsning
ineffektivt. Till skillnad fran den formella hierarkin i en organisations, bér samforvaltningen
uppfattas som en process dér parterna och deras inflytande, positioner och aktiviteter
kontinuerligt justeras. En god forvaltning av resurserna kan astadkommas med eller utan den
statliga inblandningen. I en samfdrvaltning forséker de olika parterna att ldra sig av misstagen
och anpassa sitt beteende och agerande till varandra for att kunna lyckas med det

o 2
gemensamma mélet. 7

Det finns olika typer av 18sningar pd hur en samfgrvaltning kan fungera. De olika typerna av
samforvaltning illustrerats i figur 2. Staten i detta fall ses som en myndighet som kan utéva

myndighetsbeslut och paverka samhiillet. Samhiillet ses som en stor grupp med individer.

-1 Samforvaltning som ett utbytessystem

Denna samftrvaltning omfattar utbyte av information, varor och tjinster mellan kommunen

och samhillet. Medborgarinflytande &r vildigt

svagt i denna forvaltning

-2 Samférvalining som en gemensam

organisation

Kommunen och sambhiillet kan bilda
) 3 Samhalle
gemensamma enheter som leder till att
gemensamma beslut kan fattas. Enligt denna bild

vill varje part behalla sin auktoritet vilket leder 4 Kommun

till att det skapas en gemensam arena for ett

samarbete.

F igur2 Fgen bearbeinting av Carlsson & Fikret

* Carlsson & Fikret {2005)
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-3 Samforvaltning inom kommunal organisation
Denna bild representerar en ganska vanlig situation i Skandinavien. Kommunen kan ha alla
juridiska rittigheter i ett visst omride eller en viss resurs som de privata aktérerna kan ha

ritten att forvalta. Kommunen kan fiven ge forvaltaren en viss grad av sjdlvstindighet.

-4 Samforvaltning som samhdillets organisation
Hér kan kommunen utéva sin juridiska tfitt inom privata sektorn. Kommunen kan t.ex. sitta
ett antal begréinsningar som mangden antal trid som avverkas eller vilken miingd fisk som far

fiskas, f5r skogar eller fiskevatten som ags av privatpersoner.

Lagen sitter grinser for vad samfOrvaltningen fir géra och vem som ansvarar for vad, Nir
lagstifiningen &r otydlig kan det bli svért for samfSrvaltningen att genomfdra avial och
overenskommelser. Det dr dérfir viktigt med en tydlig lagstiftning. Ett vanligt problem i en
samfSrvaltning &r att manga inblandade aktsrer ska enas om hur en resurs ska hanteras.
Problemlésning tenderar att vara en “trial-and-error” verksamhet, dir olika dtgivder testas och

utvirderas tills man hittat en 18sning som fungerar.?®

Vad har samférvaltning for fordelar?

SamfGrvaltning &r en logisk strategi for att 5sa resurshanteringsproblem genom partnerskap.
Att samarbeta med andra enheter ses som en sjélvklarhet da inte en enskild akisr kan hantera
resurserna sjélv ndr en komplex situation rader. Manga befintliga ledningssystem behiver
arbeta bade p4 sméskalig och storskalig nivé, och det finns olika typer av kunskaper och
fardigheter som kriivs for att kunna utféra detta. Aktdrer som #r inblandade i en
samfOrvaltning kan ha ett behov av vissa typer av resurser som de sjilva inte kan
tillhandahdlla till exempel teknik, vetenskaplig expertis eller andra liknande resurser. Detta
fungerar eftersom samfrvaltningen har manga olika akttrer inblandade som har olika
kunskaper som de kan bidra med. Eit grundliggande antagande om partnerskap ér att en part
ir beroende av resurser som kontrolleras av ndgon annan part, och att det finns vinster att goira
genom ett samarbete. Det faktum att en part kontrollerar en resurs som behdvs hos en annan
part resulterar oftast i ett 5msesidigt forhllande. Att risken férdelas niir ett flertal aktrer &r
inblandade ger en effekt av att man inte “ligger alla dggen 1 samma korg”. Om en aktor skulle
forsvinna frdn marknaden finns det mdjlighet i samfrvaltningen att ersiitta den kunskapen

som gar forlorad med ndgon annan aktor,

** Carlsson & Fikret (2005)
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En vill fungerade samfSrvaltning skapas enklast genom:

¢ Datainsamiing

*  Beslut om vem som ska gdra vad och nér

»  Uppgiftsférdelning mellan olika aktérer

¢ Aittskydda resurserna fran eventuella risker
o Attioljaregler

o Att ha ett 1dngsiktigt perspektiv

*  Attha en klar bild av hur beslut ska genomf&ras

Transaktionskostnader ir kostnader for att méta vad som har blivit bittre eller simre efter en
férdndring. Aven om det i bérjan av en etablering av en samforvaltning, kan leda till kade
transaktionskostnader, #r oftast effekten av ett vilskriddat system att transaktionskostnaderna

minskar i slutindan.?

2.3 Stiftelselagen

Eftersom stiftelserna maste flja lagen tas det viktigaste punkterna upp inom stiftelselagen i
detta kapitel for att kunna ge ndvindig baskunskap inom omréadet. Vilket ocksd kan ge svar

pa varfor vissa saker ser ut som de gor.

Bildandet

En stiftelse bildas genom att egendom avskils frén stiftaren eller stiftarna som sedan fSrvaltas
varaktigt som en egen formogenhet till ett specifikt indamél. Egendomen anses vara avskild
néir nagon har étagit sig ansvaret att forvalta egendomen enligt stiftelseférordnanden. Ett

stiftelseférordnande ska vara skriftligt och undertecknat av stiftaren eller stiftarna.*®

Forvaltning

Nir en eller flera fysiska personer atar sig att forvalta stiftelsens egendom i enlighet med
stiftelsefrordnandet kallas det for “egen férvaltning”. Gors detta Atagande istillet av en
juridisk person kallas det “anknuten férvaltning”. En styrelse for stiftelsen ska bildas av den
eller de personer som har dtagit sig ansvaret att forvalta stiftelsens egendom. Om staten har
tagit pé sig forvaltaransvaret av en stiftelse, &r det i stillet den myndighet som har gjort
dtagandet for statens ridkning som dr forvaltare. Det #r forvaltaren som ansvarar for att

toreskrifterna i stiftelseforordnandet f6ljs. Om det inte framgar i stiftelseforordnandet hur

* Carlsson & Fikret (2005)
* stiftelselagen {1994:1220) 1 kap 2-3§
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stiftelsens formégenhet ska forvaltas ansvarar forvaltaren att fsSrmdgenheten forvaltas pé ett
godtagbart sétt. En stiftelses formdgenhet far placeras gemensamt med andra stiftelsers
fSrmdgenheter om inget annat framgar i stiftelseférordnandet.”’ Varje kalenderar har
forvaltaren ritt att erhalla skiligt arvode i efterskott. Forvaltaren far sjilv fatta beslut om vad

skiiligt arvode #r. Detta gélier endast om inget annat har foreskrivits i stiftelsefsrordnandet.*

Permittering
Forvaltaren eller styrelsen fér inte utan Kammarkollegiets godkéinnande upphéva, éndra eller

asidositta foreskrifter i stiftelseférordnandet som avser:

stiftelsens &ndamal

hur stiftelsens formdgenhet ska vara placerad

huruvida stiftelsen ska ha egen eller anknuten férvaltning

av vem en styrelseledamot eller forvaltaren entledigas eller utses eller hur styrelsen ska
vara samimansatt

styrelsens beslutsférhet eller omrostningsférfarande

arvade till styrelsens ledaméter eller forvaltaren

rikenskaper eller arsredovisning for stiftelsen

revision, eller

vétt att fora talan om skadestdnd till stiftelsen eller att anstka om entledigande av

styrelseledamot eller forvaltare

Foreskrifterna far dindras, upphivas eller dsidosttas i sdrskilda falt da det uppstatt dindrade
forhallanden som gor att stiftares vilja inte ldngre kan foljas eller att det inte lingre finns

nagot dndamal som stiftelsen har for avsikt att gynna.™

Likvidation
Forvaltaren eller styrelsen far besluta om att forbruka stiftelsens tillgdngar for det Aindamal
som stiftelsen var avsedd till eller for ett indamal som ligger sd nira som méjligt det ordinarie

indamalet om

stiftelsen bildades for mer #n 20 4r sedan

stiftelsen inte har kunnat frémja sitt &ndamal under de senaste fem ren

* stiftelselagen (1994:1220) 2 kap 2-5§
* stiftelselagen (1994:1220) 2 kap 22§
* stiftelselagen (1994:1220) 6 kap 1§

15



virdet av tiligdngarna har understigit uppsatta griinsbelopp de senaste tre dren

stiftelsen saknar skulder™

Tillsyn

Linsstyrelsen #r den myndighet som hanterar tillsynen av stiftelser. En stiftelse str under
tillsyn av den lidnsstyrelsen i det lan dar stiftelsens styrelse har sitt site eller dér forvaltningen
huvudsakligen utdvas. Tillsynsmyndigheten ska ingripa om det kan antas att stiftelsens
forvaltare inte foljer vad som #r skrivet i stiftelseférordnandet eller vad som dr bestédmt enligt
den aktuella lagen som giller. Tillsynsmyndigheten kan dven ingripa om en styrelseledamot

misskoter sitt uppdrag att forvalta stiftelsen.®

2.4 Allménnyttan

Allménnyttig verksamhet avser vanligen en ideell verksamhet som riktar sig till krets av
personer och som sker inom ramen for en viss verksamhetsidé for det allmiinna bésta.”®
Vanliga exempel pd allméinnyttiga saker &r t.ex. gatubelysning, landets forsvar eller lag och
ordning. Det som kénnetecknar allménnyttan ar att det inte gar att exkludera och att de inte
konkurrerar inom foérbrukning. Tittat man pa gatubelysningen som ett exempel ger den nytta
till de personer som passerar forbi oavsett om de betalar skatt eller inte. Vilket g&r det niist
intill om&jligt att exkludera personer som inte &r behdriga till att fa ta del av belysningen. Niir
belysningen lyser forbrukas lika mycket energi oavsett hur manga personer som passerar forbi
och alla forbipasserande féar lika mycket nytta av belysningen. Detta leder till att det fr vildigt
svart att hitta privata aktdrer som tillhandahéller allménnyttiga varor eller tjinster eftersom
privata aktdrer lever pa att vinster skapas. Darfor dr det viildigt vanligt att allménnyttan

tillhandahélls av staten eller kommunen.

Privata aktdrer kan samarbeta med kommunen och férmedla allménnyttan sa linge
allménnyttan kombineras med en privat vara som de privata aktérerna kan ta betalt for. Ett
exempel pa detta skulle kunna vara att kommunen har en strand som allménheten kan ha nytta

av samtidigt som de privata aktSrerna har mgjlighet att erbjuda simlektioner som allménheten

34 Stiftelselagen {1994:1220) 6 kap 5§
* stiftelselagen (1994:1220) 9 kap 1,3§
* Inkomstskattelagen {1999:1229) 7Kap 4§
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kan kopa. Priset som betalas av allménheten f6r simlektionerna bidrar samtidigt till 6kad

sikerhet pa stranden.’’

2.5 Kostnader och effektivitet

Kostnadsfordelning handlar om att kunna fordela kostnaderna som skapas av den
gemensamma resursforbrukningen. Den generella principen ér att varje enhet ska bira sina
egna kostnader som #r direkt hdnforbara till enheten. Nir en kostnad skapas av flera olika

enheter gemensamt kan det bli problematiskt att férdela kostnaderna pa ett riittvist sétt.

Med en fordelningsnyckel kan en férdelning av kostnader ske. Férdelningsnyckeln som r ldtt
att forstd, enkel att tillimpa och dndra innebar att man méaste kompromissa mellan exakthet
och enkelhet.?® Statligt misslyckande definieras som nér pareto ineffektivitet uppstar och
resurserna fordelas pd ett ineffektivt sitt. Andra misslyckanden kan ocksd vara att
resursfordelningen blir mer ojimn samt att kommunen gynnar egenintressen. En vanlig
anledning till att detta problem uppstdr fir att kommunen ér beroende av att olika
mellanhéinder ska slutféra uppdrag som de har fatt av kommunen. Det kan dven bero pé att det
finns en byrakrati och politisk inblandning som skapar ineffektivitet. Monopol byrikrati

uppstar nir en aktdér ensam formedlar en tjdnst som sjilv kan bestimma reglerna.”

Budget och fordelningsnycklar

Nér en organisation inte klarar av att fordela resurserna pa egen hand méste en effektiv metod
implementeras for att klara av fordelningen. En fordelning via nyckeltal skulle kunna vara en
losning.**Syftet med en budget fir att kunna planera infor framtiden, fordela resurserna, visa
upp mélséttningar, anvindas som kommunikation och till slut f8ljas upp. Vanligtvis striicker
sig en budget Sver en ettarsperiod men kan dven vara uppdelad kvartalsvis. Den offentliga
verksamheten ska folja de lagstadgade bestimmelserna om hur en budget ska utforas. Det
innebér att en budget ska uppriittas infér det kommande aret, den ska vara i balans sa att

kostnaderna inte Gverstiger intikterna,*’

7 Connoly & Munro (1999)
* Andersson (1997)
** Connoly & Munro (1999)
10 Connoly & Munro (1999)
* Wallander (1994)
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Politisk inblandning

Vanligtvis leder den fria marknader tiil ekonomiskt effektiva utfall och tillvixt. Nir
kommunen har ett naturligt monopol innebir att det endast finns en eller ett fital producenter
pa marknaden. Sidoeffekten blir att varorna elier tiinsterna inte prissiitts p4 marknaden
eftersom det inte finns nigon konkurrens. I denna situation &r risken for att ett si kallat
marknadsmisslyckanden intriffar. Ett marknadsmisslyckande definieras som ett ineffektivt
marknadsutfall som innebdr att de skulle vara majligt att forbéttra situationen for en eller flera

ménniskor utan att ndgon annan skulle behéva fa det sdmre (en sé kallad pareto Orbittring).

Det &r viktigt att ha i dtanken att all verksamhet som forvaltas offentligt skulie kunna handlas
upp pd marknaden. Om en stat eller kommun inte klarar av att rétta ett marknadsmisslyckande
bor det istillet privatiseras. Om staten eller kommunen vill rétta ett marknadsmisslyckande

bor det drivas effektivt och agera som om det vore utsatt for konkurrens.

Den politiska inblandningen i statligt eller kommunala foretag skiljer sig mot de privata
{oretagen da det oftast har andra malsittningar. Beroende pa hur stark styrning som finns i
organisationen paverkar det majligheten att driva igenom de politiska mélséttningarna.
Effektiviteten i privatigda fretag gynnas av att det &r littare att styra de anstiillda mot ett
endimensionellt mil som oftast & “maximal I5nsamhet”. Inom den statliga organisationen
brukar mélen istillet vara att “maximera nyttan”. Sa fort ett sddant mal ska konkretiseras finns
det utrymmen for tolkningsfragor, mitproblem och mélkonflikter. Risken ir att statliga och
kommunala féretag riskerar att hamna i en situation diir flera olika aktérer forssker styra

verksamheten &t olika hall.

Politiker som av taktiska skl vill att ett foretag ska anstiilla mer arbetskraft &n vad som &r
ekonomiskt motiverat har svarare att driva igenom detta i ett privat &n i ett offentligt foretag,
Dessutom innebir méjligheten att ticka forluster med skattemedel att kommunala foretag har
storre mdjligheter dn privata foretag. Detta leder til] att kommunala féretag har mojligheten
att ha en “mjukare” budget #r de privata fretagen som behsver folja sin budget hardare da
underskottet inte kan tickas med skattemedel. En stor skillnad i det politiska perspektivet #r
att kommunala bolag sillan tilléts gd i konkurs. Foretagsledningen behsver dirfor inte vara

lika riidda som sina privata kollegor for att misskéta verksamheten.

* Jordahl (2008)
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2.6 Sammanfattning

I referensramen framgar det hur en centraliserad och decentraliserad organisation fungerar.
Det framgér dven att det &dr viktigt att vélja ritt struktur som passar till organisationens
verksamhet for att kunna ha kontroll pa kostnader, effektivitet, kommunikation och fGrdelning
av resurser. | bada strukturerna finns det f6r- och nackdelar samt en del krav som maste
uppfyllas for att strukturen ska kunna fungera. Utdver det beskrivs varfor organisationer finns
och hur de kan bibehélla sin effektivitet samt vilka effekter en omorganisation kan ha pa
verksamheten. Detta ska ge en tydlig teoretisk bild av hur tva olika strukturer kan fungera.
Utifran denna teoretiska kunskap kan en analys goras for vilken struktur som vore mest

formaniig och hallbar for stiftelser med anknuten forvaltning.

Det som talar for att ha en centraliserad organisation &r att den blir ldttare att styra och bor
vara mindre resurskriivande vilket resulterar i ldgre kostnader. Nackdelen for de besluten som
tas i en centraliserad organisation #r att beslutet tas av ett fatal personer som kan bli
Gverbelastade med information som i sin tur kan leda till att ”fel” beslut tas. Vad géller en
decentraliserad organisation &r fordelarna att manga beslut istéllet kan tas pa de lokala
nivaerna och behover inte alltid skickas vidare hgre upp i organisationen. Nackdelen med
decentraliseringen &r att den oftast #r resurskrivande och varje enhet maste ha den
nddvindiga kunskapen for att kunna hantera sin egen enhet utan att behtva hjilp fréan de

andra enheterna runt omkring.

Vad giller stiftelselagen dr meningen att fa kunskap om hur stiftelser bildas, vad en stiftelse ir,
hur den fungerar och forvaltas. Detta ér viktigt att f6rstd for att stiftelser ska frimja
allménnyttan med ett visst dndamal vilket sdllan forekommer i den privata sektorn, I denna
studie undersdks just hur anknutna stiftelser fungerar, eftersom de oftast samfGrvaltas till
skillnad frén stiftelser med egen forvaltning. Eftersom stiftelserna med anknuten forvaltning
samfGrvaltas, dr det viktigt att forsta vad det innebir och hur det ska fungera enligt
referensraimen. I referensramen beskrivs dven vilka fordelar en samfsrvaltning har och vilka

olika nivaer som en samférvaltning kan ha.

For att kunna svara pa mina forskningsfrigor behdver jag samla in datamaterial som visar pa
hur organisationerna fungerar, vad det kostar att forvalta stiftelserna, vilken lagstiftning som
giller for stiftelseforvaltarna, hur effektiv fungerar respektive férvaltning och vilka effekter

har organisationsstrukturen haft pa stiftelserna &ver en ldngre period.
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Intervjufrdgorna ir baserade pa tidigare litteratur. Detta gjordes for att kunna formulera
nédvindiga fragor och se hur vill svaren Sverensstimmer med litteraturen. De teoretiska
resonemangen som har forts har ocksd hjilpt mig att utforma intervjuunderlaget som har riktat
sitt fokus pa fem olika inriktningar i den empiriska studien. Det teoretiska resonemanget har
dven indikerat pa att analysen bor delas upp i fem delar 1 organisationsstruktur, 2

samforvaltning, 3 stiftelselagen, 4 allménnyttan, 5 kostnader och effektivitet.

Analysen av den empiriska datan analyseras utifrdn de fem kategorier som nimns ovan. Med
den tidigare studien om organisationsstrukturer kommer jag att kunna identifiera vilken
organisationsstruktur respektive studieorganisation har, Genom att anvinda den modell som
Jjag nimnde i samf&rvaltningsmodell kunde jag se de olika sektorer som #r inblandade i dessa
tvéd organisationer. Vidare, {Or att understka om samfbrvaltningen fungerar pa samma sitt
som den som tidigare beskrivits i referensramen. Stiftelselagen och allménnyttan kan hjélpa
mig att se vad dessa tva organisationer har fSr regelverk och hur de frimjar de dndamal som
ar for det allménna bésta. Jag anviinder ett kostnads- och effektivitet avsnitt for att kunna
analysera organisationernas arliga rapporter och for att kunna se vad det har kostat att driva
respektive organisation. Intervjuerna kommer att hjilpa mig att kartligga organisationen och
visa hur stiftelserna hanteras. Hantering av stiftelserna kan vara t.ex. vem som forvaltar
stiftelsernas kapital och vem som delar ut kapitalet, vem som administrerar ansékningarna

m.im.

3 Metod

3.1 Fallstudie

En kvalitativ fallstudie har valts eftersom syftet med studien ir att ta reda pa vilken
organisationsstruktur stiftelseférvaltarna har och vilka konsekvensen det fér p4 stiftelserna.
Eftersom béda fSrvaltarna har atagit sig ett forvaltningsuppdrag av stiftelser har Géteborgs

Stad och Stockholms Stad valts som studieobjekt.

En kvalitativ fallstudie har gjorts som innebir att dokumentanalys, observationer och
intervjuer har genomfSrts av tva olika kommuner som tillimpar anknuten férvaltning,
Fordetarna med en observation innebir att det finns mdajlighet att observera forskingobjektet

pé néra hall under en lidngre period.43 En observation kan genomfiras pa ett strukturerat eller

* patel, Runa & Davidson {1994)
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ostrukturerat sétt. Ett strukturerat sétt innebér att man i forhand bestimmer ett
observationsschema pa vilka saker som ska observeras, medan en ostrukturerad observation
sker under ett icke forutbestimt schema.** Tillvigagangsittet vid en explorativ ansatts kan ske
via en induktiv ansats som innebér att fGrfattaren borjar med observationer i verkligheten och
applicerar det sedan pa den befintliga teorin.™® Kvalitativ metodik tillimpas ofta vid
djupintervjuer och fallstudier. Vid kvalitativ metodik forsker forfattarna ocksa fa en djupare

forstielse av intervjuerna och f& fram kvalitén.*

En kvalitativ fallstudie dr mest lAmplig till min studie eftersom det kriivs mycket tid att siitta
sig in och forstd hur en organisation dr uppbyggd och fungerar. F&r att kunna férsta
organisationerna dr det ldmpligt att anviinda sig av ostrukturerad observation och leta efter de
komponenterna som #r mest relevanta for att kunna svara pa mitt syfte. Eftersom jag vill gd in
pa djupet hur organisationerna fungerar, &ir det viktigt att fokusera pa kvalitén fran de
intervjuerna som gjordes. Genom att stélla f6ljdfragor som: varfor, hur, forklara, beritta

gjorde det majligt att ga in pa djupet vid samtliga intervjufragor och fa fram kvalitén.

De tre forskningsfragorna som tas upp i denna studie 4r explorativa fragor, som kréver att
forfattaren anvéinder explorativa fragor under intervjuema for att i ut nddvéndig information.
Vid denna studie har en explorativ ansatts anvints, dé denna typ av studier gors for att kunna
ge en grundliggande kunskap och forstaelse av de befintliga problemen som finns. Denna
ansats passar in i studien, eftersom den lampar sig for studier inom relativt outforskat omrade
som har oklar uppfattning om vilka modeller eller teorier som &r lampliga att anvéndas,
eftersom det empiriska underlaget ar for tunt. En explorativ ansats &ir ppen och relativt
ostrukturerad i sitt slag, jamfort med andra ansatser som i forvég viiljer hur det ska studeras.
Syftet med explorativ ansats ér att féirbli sd opaverkad som mgjligt i studien, for att minimera
risken att dra férhastade slutsatser som skulle kunna vara felaktiga. Tanken &r ocksa att
undvika att fa en felaktig bild av verkligheten samt att bara fokusera in sig pa en inriktning
som kan leda till att man missar andra mer viktiga inriktningar. Undersdkningen som sker pé
ett explorativt sétt maste vara vildigt flexibel for att kunna anpassas till de data och resultat
som forskaren far under tidens gang.*’ Detta #r en metod som passar vildigt bra till min
forskning eftersom omradet ar relativ outforskat och ger mig d&ven mojligheten att vara

flexibel, vilket behdvs for att kunna svara pa mitt syfte.

* Holmen & Solvang {1997)

* 0lsson & Sérensen (2011)

% Backman (2008)

7 Eriksson & Wiedersheim (2008)
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3.2 Datainsamling

Tva organisationer har valts som forskningsobjekt till denna fallstudie som dr Goteborgs Stad
och Stockholms Stad. Jag tog kontakt med Goteborgs Stad infor min praktikperiod som skulle
vara ett halvar under hostterminen 2013 och frigade om det fanns ndgra méjligheter att {3
praktisera pa stiftelseforvaltningen. Under min praktikperiod fragade jag om det fanns nigot
behov att skriva ett examensarbete inom stiftelseomridet. Jag blev vil bemétt av Géteborgs
Stad som gérna ville hjélpa till med mitt examensarbete och hade ndgra forslag pa intressanta
dmnen att skriva om. Vi hade ett méte i bérjan av januari ddr vi tillsammans kom fram till att

Goteborgs och Stockholms Stad skulle vara viildigt intressanta att jimfora,

Anledningen till att vdlja Stockholm Stad som forskningsobjekt i denna fallstudie var att
Stockholms Stad liknar Géteborg Stad pd ménga punkter. Eftersom jag redan hade tillgéng till
att studera Goteborg Stad tyckte jag att det vara bra att vilja en organisation som liknar
Goteborg Stad i form av lagstifining, kapitalforvaltning, antal stiftelser som forvaltas, och att
det ir en kommun som &r forvaltare. En jamforelse av dessa tvé stidder dr intressant for att
bada stdderna har samma uppdrag att forvalta stiftelser men skéter det pa tva olika sitt. Dessa
tvd kommuner har organiserat stiftelsehanteringen pa olika siitt och gor det diirfor intressant
att studera. I en jamforelse kan man se hur utvecklingen har sett ut i respektive organisation i

form av kostnadsutveckling, avkastning, avveckling av stiftelser m.m.

Jag har haft kontakt med G&teborgs Stad och Stockholims Stad under hela terminens gang. Jag
har dven deltagit pé flera foreldsningar som handlade om stiftelseférvaltning och

kapitalférvaltning for att fa en bittre forstielse for vad stiftelsefdrvaltningen handlade om och
hur saker och ting fungerade. Jag birjade med att samla pa mig relevant data till uppsatsen for

att sedan leta riitt pé tidigare studier for att fi fram en referensram som passade till min studie.

Det empiriska materialet samlades in av mig genom observationer, intervjuer och genom att
ldsa organisationernas dokument. Mycket av de ekonomiska data jag har samlat in har skett
under min praktik som var under hdstterminen 2013. Det betyder att de ekonomiska data 1
form av arsredovisningar och annat liknande material har samlats in via observationer som har
gjorts l6pande under praktikperioden men dven efterat. Detta har gett en mdjlighet att samla in
mycket data och sortera ut det mest viktigaste for att kunna identifiera de problem som
organisationen har. Datainsamlingen har skett pa ett ostrukturerat sitt dé jag inte visste pd
forhand vilka problem som fanns och vilken information som beh&vdes for att eventuellt

kunna lsa de befintliga problemen. Jag hade min praktikperiod fore min magisteruppsats
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vilket ledde till att mycket data samlades in forst, och dérefter ldste jag tidigare studier som
kunde skapa en relevant referensram som skulle kunna anvéndas. En del kompletteringar har
gjort efter min praktikperiod i form av intervjuer som kunde fylla pa med information som
inte fanns med 1 arsberdttelserna, &rsredovisningarna och andra liknande dokument. Eftersom
Jjag utférde en fallstudie valde jag an kvalitativ metod for att kunna fa ut kvalitén fran det
intervjuerna som genomfdrdes. Tanken var att dessa intervjuer skulle kunna ge mig ny
information som jag eventuellt missat samt kunna ge en forklaring pa varfor saker och ting ser

ut som de gor.

Totalt sju intervjuer har genomforts av anstillda i Goteborg Stad, Stockholms Stad och
Lansstyrelsen i denna fallstudie. Syftet var att intervjua skulle ge s& mycket information som
mojligt fran de anstdllda. Dock var det fa anstéllda som arbetade med stiftelseomradet pa

respektive organisation och dédrmed blev antalet intervjuer dr ocksa begréinsade.

Sammanstdllning av intervjuerna

Verksamhet Typ av intervju Respondenter Position Datum
1}Giteborgs Stad Personlig 75min Per Wallenius Stiftelseplanerare 11/3-14
2)Goteborgs Stad Personlig 75min Jan Pettersson Chefsjurist 13/3-14
3)Goteborgs Stad Personlig 75min Marie Louise Bérve Stiftelsekoordinator 20/3-14
4)Stockholms Stad Méte 180min Anna Hakansson Finanschef 27/3-14
Kerrtu Helenius Sociala stiftelser
Kristina Westerling Juridiska avdelningen
Petra Marback Utbildningsstiftelser
5)Stockholms Stad Mail/Tele Joakim Bergman Ekonom
6)L#nsstyrelsen Méte 60min Brita Rustad Karlsson Réttsenheten 13/3-14
Linda Norman
Jonna Bergman
7)Linsstyrelsen Mail/Tele Mikael Wiman Enheten for tillsyn 10/6-14

Vad giiller Stockholms Stad valde jag att ha ett mote med nyckelpersonerna som har hand om
stiftelserna. Detta valdes {6r att det var mest effektivt f6r min del och ekonomiskt 16nsamt att

bara behdva dka till Stockholm en gang istéllet {61 flera génger. Informationen som jag inte
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lyckades samla in under motet kompletterades via telefon eller e-post som t.ex.

arsredovisningar. Vilka fragor som stilldes till samtliga personer finns bifogade i bilaga nr 1.

3.3 Val av litteratur

Jag har anviint mig av Goteborgs Universitets skdatabas for att hitta relevanta artiklar, Jag
anvinde mig av bibliotekets hemsida, for att sedan stka efter vetenskapliga artiklar. Ganska
snabbt upptiickte jag att det fanns manga databaser att leta i och jag var tvungen att begriinsa
mitt sbkande pd nagot vis. Av bibliotekarien fick jag en del tips som var bra for att kunna géra
stkningar som var effektiva och relevanta. Min handledare gav mig éven lite fingervisning
om lamplig litteratur som skulle kunna anviindas, Vad giller val av bcker har literaratur valts
som beskriver organisationsstrukturen och hur den fungerar. Aven en del lagrum ur Sveriges
rikes lag har anviints fGr att kunna ge en bild av hur stiftelserna fungerar och vilka regler som

de ska ftlja.

For att ldttare kunna hitta relevanta artiklar till mitt examensarbete som rorde dmnet anviinde
jag mig av olika stkord. Jag har skrivit examensarbetet med inriktning mot ekonomi och har
ddrfor anvéint mig mest av databasen Emerald f6r att hitta de mer ekonomiska artiklarna och
anviinde dven Elsevier for att hitta de artiklarna som inriktar sig mer pé forvaltning. Det har
varit svirt att hitta vetenskapliga artiklar som handlar om stiftelsefSrvaltning i Sverige da det
tyvérr ¢ har skrivits mycket inom just férvaltningen. Det har dock funnits méanga artiklar som
handlat om beskattning eller placeringsalternativ. Pa grund av detta har jag haft problem med
att hitta artiklar som passar just hur stiftelserna férvaltas pé ett rimligt sitt. Eftersom
stiftelseférvaltning i Sverige inte dr unikt i sig, &r det inte svart att jimfora med hur andra
linders stiftelseforvaltning fungerar. Jag har lyckats hitta bra och relevanta vetenskapliga
artiklar som handlar om stiftelseforvaltning men inte just i Sverige, som gér att anknyta till
mitt &mne. Forst ldste jag pd ménga olika vetenskapliga artiklar, sedan valdes de mest viktiga
och relevanta artiklarna ut som kunde passa in i examensarbetet. Nir jag sokte efter artiklar
var det svirt att hitta en bra Sverséttning pa ordet stiftelseférvaltning eftersom det finns

ménga olika bendmningar pa engelska som Adven kan ha lite olika betydelser éin pa svenska.
Mina nyckelord vid sékning efter artiklar var:

¢ Endowments/Stiftelser , Trust fund/Foundations
s Management/Forvaltning

¢ Co-management/Samfdrvaltning , Decentralized/Centralized organizations
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3.4 Avgrinsning

I denna uppsats jimfors enbart hur hantering av stiftelser sker i Goteborgs Stad och
Stockholms Stad. Inga gévor kommer att vara med, eftersom dessa utgér en s liten del av
verksamheten. Med gévornas kapital bildas inte stiftelser utan staden forvaltar kapitalet och
delar ut det under en kort period. Eftersom dessa gdvor kommer med ojimna mellanrum och i
olika belopp utgor det endast en liten del av stadens forvaltning och dr dérfor inte med i arbete.
Kartliggningen av de totala kostnaderna kommer att ses Gver en period pé totalt elva ar som
striicker sig mellan 2002 till 2012. Eftersom kartldggningen av kostnader tar vildigt lang tid
jamfors endast tvé olika stider. Det kommer att liggas fokus pa att intervjua endast
nyckelpersoner som har den 6vergripande bilden for att sedan komplettera med information

som den insamlade data inte lyckades fanga.

4 Empiri

4.1 Goteborgs Stad

En organisationskarta dver hur Géteborgs Stads stiftelseférvaltning ser ut:

Beslutsfattare Skatteverket
Administration : .
Kapitalférvaltning Kommunfullmaktige Kammarkollegiet

Utdelning I Lansstyrelsen

Kommunstyrelsen

¥

Goteborgs Stad

Kontroll och tillsyn I — N
Revisionsbyra

Swedbank Stadsdirektoren SEB

Juridiska avdelningen Ekonomi avdelningen

CGl » - Enter
NG
Medborgarkontoret Nordea
v
I I I
Utbildningsférvaltningen Kulturndamnden 12 Utdelningsstyrelser 19 Sarskilda
) . utdelningsstyrelser
Sociala resursnamnden Byggnadsndamnden .
Géteborgs hamn Ovriga

utdelningsorganisationer
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For att kunna se hur den ekonomiska utvecklingen har sett ut har Goteborgs Stads

drssammandrag ér 2002-2012 Idsts igenom,

Goteborgs Stad 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002
Antal stiftelser 100 111 114 119 125 127 126 126 126 129 129
Kapital {Mkr) 709 704 694 671 625 696 620 545 532 529 493
Avkastning{Mkr) 30.0 309 375 329 239 309 153 175 199 215 191
Kostnader{Mkr) 6.7 7.0* 58* 40 33 33 38 29 32 30 35
*Bankavgift 1,5% 1,6% 1,4*

Avkastning 4.2% 4.4% 54% 4.9% 3.8% 4.4% 25% 3.2% 3.7% 4.1% 3.9%

Nyckeltal (2002-2012)

Avkastning (snitt) 4.1% Ar2002-2012/11=4.1%
Antal stiftelser -22% (100/129)-1= -22%
Kapitaltillvixt 44% (709/493)-1=44%
Forvaltningskostnader 91% (6.7/3,5)-1=091%

Datan visar att antalet stiftelser har minskat med 22 % under en tiodrsperiod (fran 129 till

100st). Stiftelsernas kapital har dock Skat trots att antalet stiftelser har minskat, kapitalet har
tkat med 44 % (fran 493 till 709Mkr). Vad giller avkastningen har genomsnittet legat ps 4.1 %
(Avkastning/Kapital) under &ren. Vad giller kostnaderna har de legat stabiit under dren 2002

till 2008 och pendlat mellan 3.0 till 3.5Mkr. Fran &r 2009 och framat har kostnaderna

eskalerat, vilket delvis kan forklaras av att stiftelseférvaltningen slutade vara delvis
skattefinansierad och har totalt skat med 9] % (fran 3.5 till 6.7Mkr).48 Vad som menas med
*Bank avgitt &r de kostnader som forvaltarna pé banken tar ut i ersiittning men som inte

bok{trs som kostnader och dras istiillet divekt ay pé avkastningen. Nyckeltalen har riiknats

fram av forfattaren enligt formlerna ovan som baseras pa drssammandragen fran stiftelserna.
Intervju

I Organisationsstrukiur

De personer som varit med i stiftelseforvaltningen liingst, berittar att stiftelserna som
Goteborgs Stad fdrvaltar tidigare har varit uppdelade pé ménga olika avdelningar och
namnder inom kommunen. Det #r forst nu sedan nagra fé &r tillbaka som samtliga stiftelser
har blivit samlade under ett och samma stlle pé stadsledningskontoret. Det har dven hint
andra fordndringar de senaste dren inom stiftelseforvaltningen. Om man bara tittar tilibaka
nagra &r har stiftelseforvaltningen delfinansierats via skattemedel men i dagsliget bar

stiftelserna helt sina egna kostnader. Det har lett till att kostnaderna totalt sett har skat for

@ Goteborgs Stad arssammandrag 2002-2012

26



stiftelserna. Tidigare hade dven manga olika kapitalf6rvaltare ansvar f6r specifika stiftelser,
vilket resulterade att vissa stiftelser fick béttre avkastning dn andra stiftelser under samma

period, da det berodde pa hur bra kapitalforvaltarna placerade kapitalet.

Samtliga av de intervjuade personerna berdittar att Gdteborgs Stad idag bara har tre
kapitalfrvaltare (SEB, Nordea och Enter) som gemensamt placerar stiftelsernas kapital.
Skillnaden &r da att samtliga stiftelser gemensamt delar pa den totala avkastningen som
kapitalforvaltarna har lyckats generera under &ret som gétt. Tanken bakom denna f6riindring
var att fi en mer jimn och rittvis utdelningsgrad for stiftelserna. Ar 2013 har Géteborgs Stad
dven fatt igenom en ny placeringspolicy som ger Géteborgs Stad mandat att kunna ha mer
utrymme for hur kapitalet ska placeras utan att behdva fraga politikerna. Denna nya policy gor
det ldttare for kapitalférvaltarna att agera om det skulle behdvas istillet {or att som tidigare
behdva fa tillstand fran kommunfullmiktige att f4 utféra transaktioner som de inte hade

mandat till.

De intervjuade personerna beriittar att &r1996 hade Goteborgs Stad forvaltat ca 200 stiftelser
och idag forvaltas endast ca 100 stiftelser av staden. Man riknar dven med att ca 10-15st
stiftelser kommer att avvecklas under det kommande aret pa grund av att stiftelserna har ringa
kapital eller for att Goteborgs Stad kommer att avsiiga sig forvaltarskapet. Vad giller
ansvarsfordelningen dr det Kommunstyrelsen som har det yttersta ansvaret for de stiftelserna
som den forvaltar (anknuten forvaltning). Kommunstyrelsen delegerar ansvaret vidare till
stadsledningskontoret som har ansvaret for kapitalforvaltandet och administrationen av
stiftelserna. Stadsledningskontoret vidaredelegerar ansvaret av kapitalférvaltning till de tre
kapitalforvaltarna som ser till att placera stiftelsernas kapital enligt den placeringspolicy som
Goteborgs Stad har. Administrationen i form av att upprétta arsredovisningar, bokslut,
arssammandrag och l6pande redovisning delegeras vidare till Swedbank. For att klara av att
sk&ta och administrera stiftelsernas hemsida har Géteborgs Stad hyrt in den interna konsulten

CGL

Den avkastningen som genereras varje ar delas ut via olika nimnder som finns under
stadsledningskontoret. Alltsa delegerar stadsledningskontoret vidare utdelningsansvaret till
kulturndmnden, sociala resursndmnden, utbildningsndmnden, Géteborgs hamn samt till 19
andra sirskilda utdelningsstyrelser dér fortroendevalda politiker sitter. I de sirskilda
utdelningsstyrelserna delegerar politikerna vidare utdelningsansvaret till Gvriga

utdelningsorganisationer som Tekniska samfundet, Viktoriaf$reningen m.m. som till slut kan
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dela ut kapitalet till destinatdrerna. Utdver detta finns det andra myndigheter som ér
involverade i stiftelsefrvaltningen som Lénsstyrelsen, som skéter tillsynen och ser till att
staden skéter sitt uppdrag. Auktoriserade revisorer granskar arsredovisningarna och ser till att
arsredovisningen m.m. har blivit korrekt utford. Kammarkollegiet registrerar, avregistrerar
och handligger permutationséirenden. Skatteverket kontrollerar vilka stiftelser som har delat
ut pengar till sitt andamal. Har stiftelserna delat ut Sver 80 % till det avsedda éndamalet far

stiftelserna inskrinkt skattskyldighet.

De problem som alla intervjuade personerna pé stadsledningskontoret upplever idag ar att det
finns en del stiftelser som har ringa kapital. Har en stiftelse ringa kapital, innebir det att
intikterna blir mindre dn de kostnader som ska betalas och stiftelsen méste anvanda sitt
bundna kapital fér att kunna tiicka underskottet. Det som har stillt till det for stiftelserna i en
samforvaltning #r att kostnadsfordelningen inte har varit viil genomtéink och i detta fall kunnat
gynna en del stiftelser och missgynna andra, sdger de intervjuade personerna. Just nu gors det
en dversyn hur fordelningen ska kunna ske pa ett mer réttvist sétt. Tanken &r att kostnaderna
som stiftelsen ska bira bor baseras pa stiftelsens kapital och de faktiska kostnaderna som den
har, Det kommer dock aldrig att kunna bli riittvist pd kronan utan det handlar om att hitta en

modell som fungerar for alla stiftelser och ger en rittvis kostnadsbild.

Hir rdder olika 4sikter bland de intervjuade personerna, dir vissa anser att organisationen
saknar en tydlig beskrivning vem som borde gora vad. Det som samtliga respondenterna ér
Gverens om ir att en effektiv struktur saknas och det finns gamla styrdokument som &r véldigt
bristfilliga. Dessa styrdokument skulle behdva uppdateras och ha en tydlig arbetsordning péa
pappret dir det framgér konkret hur saker ska utforas. Det som dédremot fungerar vl idag &r
niimnderna och kapitalférvaltningen, vilket troligtvis beror pé att det finns tydliga och

uppdaterade styrdokument.

2 Samforvaltning

En av de intervjuade berittar att kapitalforvaltningen fungerar vil eftersom den ses

som “viktigare” dn de andra sakerna och har dérfor prioriterats vilket kan ha lett till att sjdlva
stiftelseverksamheten har glomts bort. Detta kan dven bero pa att kommunikationsnivén
mellan stadsledningskontoret och kommunfullmiktige 4r vldigt lag. Sa lange kapitalet har
skotts bra har kommunfullmiktige séllan efterfragat nagot och saker och ting har bara flutit pa.
Kanske kan detta bero pé att stiftelserna inte belastar skattebetalarna och dérfor 4r politikerna

inte lika intresserade av stiftelseverksamheten vilket leder till att ledningen &r ointresserad. Ett
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annat problem som Géteborgs Stad har idag, berittar samtliga av de intervjuade, ir att det 4r
for méanga personer och organisationer som #r inblandade i utdelningsprocessen. Detta leder
till att den interna kontrollen inom verksamheten blir svér att genomfira eftersom kapitalet
delas ut p& s ménga olika stdllen. Samtidigt blir kostnaderna i form av 16n och arvoden higre
dn nodviindigt eftersom manga personer dr inblandade i utdelningsprocessen. Med méanga
olika akttrer inblandade i stiftelseverksamheten okar risken fér att fel och missférstand
uppstar. Ett annat hinder for stiftelseférvaltningen ir att det finns viildigt mycket
administrativt arbete som mdste utféras eftersom manga anskningar till stiftelserna sker i

pappersform som sedan ska registreras for hand av olika handliggare.

Den intervjuade personen som delvis har hand om anstkningsprocessen berittar att varje
anstkning oftast bestar av flertal sidor, vilket skapar mycket arbete nir en stiftelse fir in 100
tals anstkningar. Personen tycker éven att ett av det stérsta problemet idag ligger i
utdelningsuppdraget dir ndmnderna och utdelningsstyrelserna ér inblandade. Namnderna har
hand om manga stiftelser och har erfarenhet och kompetens att skéta utdelningen. Dock giiller
inte samma sak for utdelningsstyrelserna som har utdelningsuppdraget at nagon eller nigra
enstaka stiftelser, vilket gor att de har méten 2-3 ganger per ér, vilket 4r ett sillanarbete,
Dérfor hiinder det ofta att personalen pa stadsledningskontoret far hjdlpa utdelningsstyrelen
med vad de ska gora och hur det ska géras. De fortroendevalda politikerna som sitter i
utdelningsstyrelserna byts ofta ut och detta medfor att det enkelt uppstar kunskapsluckor nér

personer med kunskap och kompetens forsvinner.

Hela organisationens uppbyggnad ir den vildigt decentraliserad och utspridd, vilket upplevs
som nagot negativt av de intervjuade personerna. Det dr for manga personer och
organisationer inblandade, vilket gor att saker och ting &r svéara att hantera nér det finns
manga olika viljor. Svarigheten med att manga personer och organisationer ir inblandade
processerna gor att Goteborgs Stad sitter i en beroendestillning som gér det svart att utfora
saker i ritt tid. Ar en stiftelse forsenad med t.ex. underlag till bokslutet kan inget arbete

slutforas forrdn de sista underlagen &r pa plats.

3 Stiftelselagen

De intervjuade personerna upplever att lagen inte har fordndrats under aren sen stiftelselagen
skrevs. Lagen som skrevs ger idag en suddig bild av hur den ska tolkas. Angaende
kapitalplacering, séiger lagen att forvaltaren ska ha en ”godtagbar placering”, vilket idag kan

vara méanga olika saker som réntor, aktier, fonder osv. Vad giller arvode, siiger lagen ungefir
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samma sak: att forvaltaren har rétt till “skiligt” arvode som firvaltaren sjilv kan besluta om.
Detta dr ndgot som kanske inte #r si skiligt att férvaltaren beslutar om sitt eget arvode vilket

ocksd kan se negativt ut.

4 Allmcinnyttan

Stiftelserna har det fullfoljdskravet att dela ut 80 % av den Jopande avkastningen under en
femdrsperiod. Detta regelverk kan stilla till det for de stiftelser som bara fir dela ut kapital
vart tredje dr pd grund av att det var donatorns vilja och gbr att stiftelsen blir skatteskyldiga,
eftersom de inte uppfyller skatteverkets krav, berdittar en av respondenterna. En annan
respondent beréttar att avkastningskravet som finns idag ér att vérdet ska 8ka 3,5 % - 4 % plus
inflationen. Respondenten pdpekar dven att stiftelserna inte har nagra trender, vilket leder till
att varje ar ser ungefir likadant ut. Vad giller intikterna for stiftelserna under dret 2013 ser
det vildigt bra ut. Vad giller allménnyttan var samtliga respondenter Sverens om att de flesta
stiftelserna bidrar med néstan 100 % till allménnyttan. Kultur och utbildningsforvaltningen
kan ses som att 100 % kommer till allménnyttan, d& vem som helst kan g till ett museum och
ta del av utstéllningar som har blivit finansierade via stiftelsekapital. Samma sak géller for
utbildningsforvaltningen dér studenter kan stka bidrag ur stiftelser fér att kunna genomfora
forskning eller en studieresa. Det #r bara sociala resursndmndens stiftelser som kan anse sig
vara begrinsade till allménnyttan och kan ses som individnyttiga, da bara vissa personer som

dnkor, barn eller personer med Idg inkomst kan 3 beviljat bidrag.

3 Kostnader och effektivitet

Samtliga respondenter &r Sverens om att stadens strategi ska vara att forska halla nere
kostnaderna genom att forséka “renodla” utdelningsuppdraget och se till att det blir fiirre
personer inblandade. Eftersom det finns stiftelser som har ringa kapital och genererar mer
kostnader dn intéikter, dr tanken att dessa ska 3 dela ut sitt kapital och likvideras, kvar blir da

ca 70-80 stiftelser som Géteborg Stad ska férvalta,

Vad gilller for kapitalet och utdelningen till destinatéirerna #r det viktigt att ha en ling
tidshorisont och férsoka hélla en jimn utdelning varje 4r, oavsett hur marknaden svénger.
Eftersom stiftelsernas kostnader redan &r kéinda i forvig, har det aldrig behovts en budget,
utan det har bara flutit pd och blivit som det blivit. Den stora foriindringen skedde i samband
med att en del av stiftelseforvaltningen inte finansieras via skattemedel. Detta ledde till att det
blev mer fokus pa att hélla nere kostnaderna. Hir rider lite olika &sikter mellan de intervjuade

personerna om det finns tydliga strategier for staden for att klara av sitt forvaltarskap eller inte.
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Inte freéin nu har Goteborgs Stad bérjat fundera pé att ta fram en budget fir att 3 biittre
kontroll pa kostnaderna i framtiden. Tanken #r att forsika centralisera for att kunna samia
kompetensen och personalen pa en gemensam plats istéllet for att ha dem pa olika platser

inom Goteborgs Stad.

Vad giller effektiviteten i Goteborgs Stad, kommer det olika forslag pa atgirder fran de
intervjuade som att skapa rutiner och ha olika ansvarsomriden som dven skulle finnas
nedskrivna. Det hjélper inte att ha ungefirli ga ansvarsomréden for att det blir otydligt vem
som ska gora vad. Det finns idag mycket vilja att hjélpas at och géra ritt for sig men utan en
tydlig arbetsordning blir det It att fel saker prioriteras. Styrning fidn hogre chefer har varit
minimal och intresset f6r framtidsvisioner har varit nastintill obefintliga. Eftersom det #r s&

mdnga parter inblandade i processerna blir de processerna viildig ldnga och jobbiga.

Vad géller marknaden, har oftast kommunen andra konkurrenter som konkurrerar om
marknadsandelar men just inom stiftelseférvaltningen har Goteborgs Stad ingen konkurrens.
Detta beror pé att en géng i tiden har donatorer donerat stiftelser specifikt till Géteborgs Stad
och velat att staden ska forvalta deras donation, berdttar en av respondenterna. Eftersom

donatorns vilja ska foljas s gott det gar, #r det i dagsliget omdjligt att byta forvaltare.

Vad giiller donationer som inte utryckt 8nskan om en specifik forvaltare i stiftelsefbrordnande,
blir det att den férvaltaren som &tagit sig forvaltningsuppdraget och gir det fram tills att den
avséger sig forvaltarskapet. Det som d# 4r viktigt att ndmna iir att Hiven om det inte finns

nagon konkurrens, vilket oftast leder till mindre press pé prestation, kontrollerar Linsstyrelsen
att férvaltaren faktiskt skéter sitt uppdrag. Utsver det finns det intressenter utifran som
dagstidningar och Goteborgs Stads medborgare som har méjlighet att ha insyn i

stiftelsefrvaltningen for de som 4r intresserade, vilket pépekas av samtliga respondenter.

De kostnader och intéikter som uppstér, fordelas idag pa lite olika siitt, Intikterna fordelas pa
hur stor andel stiftelsen har i samfOrvaltningen, dock fordelas kostnaderna inte pa samma stt.
De kostnader som ir direkt hinforbara till en viss stiftelse belastar just den stiftelsen. Sociala
resursndmnden som har fler ansSkningar, da trycket ér hogre pa dessa stiftelser, far bira mer
kostnader én de andra nimnderna, som inte har lika mycket belastning. Aven ingdende balans
pa resultatriikningen har anvénts for att fordela kostnaderna mellan stiftelserna. Till slut far
dven hinsyn tas till vad som #r skiligt att en stiftelse belastas med for kostnader. Detta leder

till att det blir problematiskt att fordela kostnaderna da ménga olika metoder anviinds 6r att
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fordela kostnaderna sa rittvist som mgjligt. Denna fordelningsprincip har verlag varit

desamma under en lang period, beréttar en av de intervjuade.

Det rider olika asikter om hur kostnadsfordelningen har varit och hur den ska vara i framtiden.
Intiikterna som stiftelserna far baseras pa hur stor andel stiftelsen har i samfGrvaltningen.

Utgor stiftelsen kapital | % av samforvaltningen, far stiftelsen 1 % av den totala avkastningen
som samfGrvaltningen genererar. Hur kostnaderna fordelas ar lite mer komplicerat och ses
over for tillfillet. Tidigare har det skett en schablonfSrdelning samt baserat sig pé ingdende
balanser som stiftelserna har haft i sina arsredovisningar. Idag ska kostnaderna férdelas efter
de faktiska kostnader som stiftelsen genererar. Tanken é&r att de fasta kostnader som uppstar
ska fordelas som intdkterna, dvs. stiftelsen tar en procentuell del av den totala fasta kostnaden.
Det kan med andra ord aldrig bli exakt réttvist i en samférvaltning. Kostnadsférdelningen som
ses dver nu dr pa réitt vig och ska férhoppningsvis bli godként av politikerna i ett senare skede.
Det har inte funnits ndgon direkt budget utan kostnaderna &r redan kénda i forvig det &r

avkastningen frin det placerade kapitalet som kan se olika ut.

Samtliga intervjuade personerna anser att styrdokumenten som finns idag &r vildigt tunna och
har lite information och riktlinjer. De berittar dock att just nu arbetar det med att ta fram nya
dokument med nya konkreta riktlinjer, regler och policyn som stiftelseférvaltningen kan
anvinda. Respondenterna anser att Goteborgs Stads stiftelseférvaltning dr decentraliserad’
idag och skulle kunna bli mer centraliserad for att samla den kunskap och kompetens som
finns idag pa ett stille vilket ocksa skulle kunna 6ka effektiviteten. Uppskattas
stiftelseforvaltningens effektivitet idag, kan det konstateras att den &r lg. Personerna som
arbetar med stiftelserna har kompetensen och arbetar hart men arbetar nog pé fel sitt vilket
resulterar i ineffektivitet. Decentraliseringen, byrakratin och administrationen dr det stdrsta
problemet till att effektiviteten ser ut som den gor. En av respondenterna beriéttar ocksa att
stiftelseférvaltningen har setts som en “udda fagel” som skéter sig sjélv enligt politikerna.
Idag #r det langa processer nir det ska ske fordndringar och fordndringar maste ske om
stiftelseforvaltningen ska kunna fungera biittre i framtiden. Olika Iosningar finns som att
centralisera organisationen, ldgga ut mer ansvar pa ndmnderna eller avséiga sig forvaltarskapet

helt och upphandla en extern forvaltare som skoter allt.

De intervjuade personerna berittar om olika “flaskhalsar” som finns i organisationen, vilket
leder till lidgre effektivitet. Ett exempel dessa “flaskhalsar™ édr utdelningsuppdraget av medel

som kriiver mycket tid och resurser fran Géteborgs Stad. Eftersom det finns for méanga olika

32



enheter som #r inblandade i stiftelseforvaltningen, &r det svart for Géteborgs Stad att bista alla

med den hjélpen som behoys. Goteborgs Stad far dé prioritera de drenden som ir mest akuta.

Ett annat problem &r ocks att det &r svart att né ut till alla som ir inblandade i verksamheten

samt att de personerna inte alltid kommer till métena. Eftersom det dr ménga personer

inblandade finns det ménga olika viljor och tolkningar, vilket litt leder till oenigheter.

4.2 Stockholms Stad

En organisationskarta av hur Stockholms Stads stiftelsefrvaltning ser ut:

Beslutsfattare
Administration
Kapitalférvaltning
Utdelning
Kontroll och tillsyn

Kommunfullméktige

’

Kommunstyrelsen

!

Stockholms Stad
Stadsdirektoren
Administrativa Gruppen Marknadsgruppen

Donationsstiftelsegruppen Riskkontroll

Skatteverket

Kammarkollegiet

Lansstyrelsen

Revisionsbyra

For att kunna se hur den ekonomiska utvecklingen har sett ut har Stockholms Stads

arssammandrag ér 2002-2012 lists i genom,

Stockholms Stad 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002
Antal stiftelser 165 165 203 199 197 201 195 195 195 194 194
Kapital (Mkr) 1056 1033 1062 992 838 837 755 710 686 631 664
Avkastning(Mkr) 47.1 37.2 33.6 543 258 445 28 21.2 269 29.0 293
Kostnader(Mkr) 35 32 45 41 41 53 55 35 41 41 32
f\rligavkastning 4.5% 3.6% 3.2% 5.5% 3.1% 53% 3.7% 3.0% 3.9% 4.6% 4.4%

Nyckeltal (2002-2012)

Avkastning (snitt)
Antal stiftelser
Kapitaltillvaxt

Forvaltningskostnader 9%

Datan visar att antalet stiftelser har minskat med 15

165st). Stiftelsernas kapital har dock &kat trots att antalet stiftelser har

4.1% Ar2002-2012/11=4.1%
-15% (165/194)-1= -15%
59% (1056/664)-1=59%

(3.5/3.2)-1=9%

% under en tiodrsperiod (fran 194 till

minskat, kapitalet har

okat med 59 % (frén 664 til] 1056Mkr). Vad giller avkastningen har den legat p3 ett
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genomsnitt pa 4.1 % (Avkastning/Kapital) under ren, Vad géller kostnaderna har de legat
stabilt under &ren 2002-2012 och pendlat mellan 3.2 till 5.5Mkr. Kostnaderna har totalt okat
med 9 % (frédn 3,2 till 3,5Mkr)."” Stockholms Stad har ingen *Bankaveift di kostnader fidn
forvaltaren inte dras direkt frén avkastningen utan redovisas som en kostnad. Nyckeltalen har
rdknats fram av fSifattaren enligt formlerna ovan som baseras p4 arssammandragen fran

stiftelserna.
Intervju

I Organisationsstruktur

En av respondenterna borjar beritta att langt tillbaka i tiden hanterades stiftelserna for sig av
respektive forvaltning, exempelvis utbildningsforvaltningen ansvara for utbildningsstifielser,
socialforvaltningen for stiftelser for ekonomiskt behGvande, kulturforvaltningen for stiftelser
riktade mot kuiturella indamal. For att littare kunna samarbeta och kunna ha bittre intern
kontroll férvaltas alla stiftelser i dagsliget centralt av Stockholms Stads donationsstiftelser
hos Finansavdelningen. Den som bir yitersta ansvaret idag &r kommunfullmiktige och
kommunstyrelsen som har vidaredelegerat ansvaret till Stockholms Stad att forvalta
stiftelserna. En av de andra respondenterna som &r insatt | ckonomin berittar att kostnaderna
for stiftelserna som uppkommer biirs av stiftelserna sjdlva, vilket innebir att varje stiftelse far
bira en ande! av den totala kostnaden (i6ner fér de som arbetar med stiftelserna, 1T, telefoni,
arbetsplatser och liknande poster) som belastar respektive stiftelses resultatrikning.
Placeringspolicy {1 Stockholms Stads samfBrvaltade donationsstiftelser anger ramarna for

hur kapitalférvaltningen ska vara.

Samtliga av det intervjuade personeina som arbetar med stiftelseforvaltning beriittar att de
sitter och arbetar pd ett gemensamt stille, vilket ger mojligheten att hjélpas &t och dven till att
skapa god gemenskap. Samhdrigheten skapar en identitet, samarbete och fGrstaelse for sin
verksambhet. Stiftelseférvaltningen &r inte och har inte varit finansierad via skattemedel. Det ir
donationsstiflelsegruppen som skater den dagliga hanteringen av stadens stiftelser. Denna
grupp bestér av tvd handliggare och en ekonom. Handldggarna tar hand om ansékningar,
annonisering, hemsida och kontakt med de organisationer och skolor som utgdr destinatiirerna.
Ekonomen skéter bokféring, arsredovisningar, deklarationer, ekonomisystem och liknande.
Utdelning av kapital gors av handlgggaren och ckonomen i Stockholms Stad efter attest av

finanschefen, Sjilva kapitalfsrvaltningen skots av stadens egen internbank eftersom det #r

* Stockholms Stad arssammandrag 2002-2012
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kostnadseffektivt och ger bra intern kontroll, som ocksd ansvarar for placeringspolicyn. Det
sker alltsa inte genom utgivande av mandat till externa frvaltare som har en diskretionsr

forvaltning eller dylikt, sdger en av respondenterna.

Stockholms Stad har idag endast en utdelningsstyrelse p4 grund av att det stér | f6reskrifterna
att den ska finnas, De utdelningsstyrelser som tidigare funnits har avvecklats. En ay
anledningarna till avvecklingen har varit att det #r forvaltaren som bir det yitersta ansvaret i
slutéindan och behdver ta ansvar fr vad styrelsen har gjort, berittas av flera respondenter.
Syftet med att avveckla styrelserna var att kunna minimera fel genom ait inte har for méanga

personer inblandade.

Vad som framkommer under intervjun ér att utdver Stockholms Stad ir flera statliga
myndigheterna som Skatteverket, Kammarkollegiet och Lansstyrelsen inblandade i
stiftelsefSrvaltningen. Stiftelserna blir dven drligen reviderade av auktoriserad revisor (Grand
Thornton). Allt arbete och handldggning #ger rum pa stadsledningskontorets finansavdelning
centralt. Stockholms Stad har haft lite kontakt med Linsstyreisen, d det sillan har varit ndgra

synpunkter frin Linsstyrelsen om hur stiftelserna frvaltas.

Olika respondenter berittar om de problem och utmaningar som organisationen har, De
problem och svérigheter som finns idag bestar frimst av att hittg destinatiirer till stiftelser med
udda dndaméil. En annan utmaning &r att stindigt ha dversyn Gver stiftelserna och deras
ekonomi samt fsrméaga att dela ut avkastningen. Det leder i sin tur till att hilla exempelvis
kostnadsfordelningen s4 réttvist det gdr samt att det skapar en mer homogen samforvaltning,
Likvirdiga stiftelser kan ur et praktiskt perspektiv ocksa hanteras mer likformigt. Att kunna
dela ut medel 4r ocksi viktigt, da beskattade stiftelser kriver mer administration. Aven
stiftelser som har en smal destinatirskrets kréiver merarbete jamfort med stiftelser med mer
allménna éindamal. Att kunna permutera stifielser till mer allménna dndamal 4 siledes viktigt

for bade ansékningsprocessen och ekonomin.

En Assct and Liability Management studie genomfordes for ett par dr sedan for att kontrollera
att placeringspolicyn angav en limplig allokering som kunde uppni tillfredstillande
avkastning. Studien bekriiftade att den valda strategin var acceptabel. Policyn uppdateras
drligen och vid foréindrade forutsittningar giller att kunna anpassa sig for att kunna fortsétta
nd upp till de stillda kraven. En av de intervjuade tilligger att en nackdel med att ha lite
personal ér om personalen skulle sluta arbeta eller blj sjuk, finns det inga erséttare och

personal fran olika bemanningsfretag far kallas in for att utftra arbete.
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Det intervjuade personerna tyckte att det har varit ett Jittejobb att omorganisera “ritt”.
Tidigare har organisationen varit utsprid dver Stockholms Stad som omorganiserades till en
mer centraliserad och slimmad organisation. Fér att klara av detta kriivs att de anstiillda méste
férsta sitt uppdrag och brinna for det de gor. Alla maste ta sitt ansvar for att kunna £3
verksamheten att fungera. Under omstruktureringen var det rOrigt men nir allt hade hamnat pa
plats kéindes det som en littnad. Det giller att kunna renodla organisationen och vara expert
pa just sitt omrade”. Aven nir omorganisering &r klar, giller det att prova sig fram och
finjusterar de smé detaljerna s4 att effektiviteten i form av processer och kostnader dr under

kontroll.

Respondenten som har hand om ekonomin berdittar att arvoden inom stiftelserna inte existerar,
eftersom det inte finns négra utdelningsstyrelser eller fértroendevalda politiker som iir
inblandade. Den fordelade férvaltningskostnaden &r inget arvode { den meningen,
forvaltningskostnaden ar vad som kriivs for att staden ska kunna ata sig uppdraget att forvalta
stiftelserna enligt sjilvkostnadsprincipen. Fordelningen av torvaltningskostnaden kan i si g ses
Gver med jamna mellanrum for at i mdjligaste man géra den sa rittvis som det gér. Detta
miste dock ske pa ett sidant st att inte arbetet med férdelningen blir alltfir tidskriivande och
detaljerad, fordelningsmodellen bér vara lattoverskédlig. Vad giller konkurrens finns
egentligen inte inom detta omrade, Majligtvis skulle det kunna uppsta konkurrens mellan
bankerna om forvaltaren bestimde sig for att anlita en extern aktdr som erbjuder
stiftelserelaterade tjéinster. Nackdelen med att ligga ut delar av férvaltningen dr att d& kan
hela forvaltningsuppdraget beliggas med moms vilket inte #r fallet, da hela forvaltningen sker

inom stadens egen verksamhet,

2 Samforvalining

De intervjuade respondenterna upplever den interna administrationen idag som effektiy.
Externt som exempelvis kontakt med Lénsstyrelsen och Kammarkollegiet, finns
effektiviseringsméjligheter men det ar ocksé beroende pa de resurser som finns tillgéingliga pa
respektive myndighet i detta fall. M yeket av byrdkratin kring stiftelser finns £y att sikerstilla
stiftarens vilja. Detta kan ibland upplevas som en lingsam process kiing exempelvis
permitteringar men den ér till for att allt ska ske pé ett korrekt sitt. Det 4r den verkligheten
som alla férvaltare arbetar i. Sett til| kompetens har staden utbyte med andra férvaltare och
det dr ocksé majligt for personalen att g pa utbildningar som anses vara av vikt for att
upprétthélla en hig niva inom respektive omrade. Likasa inom kapitalforvalningen &r fokus

pa kostnadseffektivitet genom intern fGrvaltning, undvikande av dyra forvaltningsavgifter och
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synliga eller dolda kostnader i olika placeringsprodukter. En jimfsrande studie pé ett antal
likartade stiftelser gjordes internt 2013 visade pé god och relativt jimn total avkastning och
riskniva for Stockholms Stad. Stiftelser med ringa kapital (under | miljon) har permuteras och
ddrefter likviderats. Detta har skett pd grund av att stiftelserna med ringa kapital hade lite
pengar att dela ut, samtidigt som de hade manga anstkningar, vilket resulterade att mycket
jobb gjordes for att kunna dela ut lite pengar. Tanken har ocksd varit att inte ha stiftelser med
ringa kapital {Gr att kunna ha en effektiv och riittvis frdelningsmodell som fordelar

kostnaderna mellan stiftelserna.

Alla respondenter &r dverens om att de interna styrdokumenten finns fér att underlitta arbetet.
Dock dr det inget som politikerna har godként men det finns ett fértroende fran deras sida att
Stockholms Stad har f6rstatt sitt uppdrag som det har atagit sig och behdver dirfor inte
godkinnas. Den politiska inblandningen 4r vildigt liten i stiftelsefSrvaltningen. Mycket av

den belastningen som finns pé stiftelseverksamheten i form av inkommande samtal har lagts
dver pa telefonreceptionisten som kan svara pa de flesta frigorna. Kan inte frigan besvaras av
receptionisten ringer ndgon frén stiftelsegruppen upp och besvara frigan. Detta har fungerat
bra for att avlasta personalen med inkommande samtal och gér att de kan fokusera pa sitt jobb,

beréttar respondenterna som har hand administrationen.

3 Stiftelselagen

De intervjuade personerna upplever att lagen inte har féréindrats under dren sen stiftelselagen
skrevs. Lagen som skrevs ger idag en suddig bild av hur det ska tolkas. Tittar man pa vad som
giller for kapitalplacering, sdger lagen att forvaltaren ska ha en “godtagbar placering”, vilket
idag kan vara manga olika saker som réntor, aktier, fonder osv. Vad giller arvode, siiger lagen
ungefir samma sak: att forvaltaren har vétt till “skiligt” arvode som forvaltaren sjilv kan
besluta om. Detta dr nigot som kanske inte #r sa skilligt att férvaltaren beslutar om sitt eget

arvode vilket ocksa kan se negativt ut.

4 Allmdénnyttan

Under intervjun framkommer att stiftelser delar ut medel 1-2 ganger per ar, beroende pé vad
som star i stiftelseférordnandet. Mélet ér att alla stiftelser ska nd utdelningskravet som #r att
dela ut 80 % av avkastningen. Om detta inte sker, utreds det om stiftelsen kan permuteras for
att komma upp i nddvéindig niva, eller s& kommer stiftelsen pa sikt att beskattas. Som
niamndes tidigare finns stiftelser med vad som kan anses vara ndgot smal destinatirkrets eller

som riktar sig till omraden som ansags vara bebodda av ekonomiskt behévande for 50 ar
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sedan. Samhilisutvecklingen och stadens egna socioekonomiska utveckling gér att dessa
stiftelser idag ofta far svért att nd utdelningskravet. Tilliggas bor att det finns stiftelser som &r
beskattade for att de inte delar ut till &andamal som enligt dagens lagstiftning &r skattebefriade

men de stiftelserna delar ut i stort sett hela sin avkastning,.

Samtliga respondenter dr Sverens om att vad som giiller allmédnnyttan, riktar sig stiftelserna i
{orsta hand till ekonomiskt behdvande och studerande, frimst pd hogstadiet och gymnasiet.
For de ekonomiskt behovande &r bidragen ett siitt att hjélpa dessa personer till en bittre
tillvaro. Fér de studerande ger stiftelserna majlighet att exempelvis kunna skaffa hjdlpmedel

eller verktyg for att bedriva sina studier, det kan vara allt frén datorer till musikinstrument.

5 Kostnader och effektivitet

Vad giller kostnadsfordelningen beriittar respondenten som har hand om ekonomin att
fordelningen sker genom att varje stiftelse ér klassificerad efter arbetsborda i 8 grupper dir
grupp 8 dr den som genereras mest kostnader och grupp 1 som genererar minst kostnader. |
grupp 8 ingdr stiftelser som #r mycket arbetskriivande samt beskattade stiftelser. Alla stiftelser
har en grundavgift som anses téicka vad som kan klassas som fasta kostnader som revision,
I6ner och liknande. Dérefter pifors en kostnad efter arbetsbdrda och dven om stiftelsen &r
beskattad eller ej spelar roll. Det finns ocksé en spirregel som gor att ingen stiftelse kan
belastas med en kostnad som &verstiger dess avkastning. Detta innebir att kostnaden da bérs
kollektivt av de stiftelser som har betalningsférmagan. Det dr dérfor viktigt att stindigt se
dver och forstka permutera stiftelser som inte kan béra sina egna kostnader dé det drabbar de

ovriga inom samfdrvaltningen.

Intéikterna fordelas efter stiftelsens andel (baserat pd det egna kapitalet) i samforvaltningen,
precis som en vanlig investeringsfond. Férdelning sker manadsvis och baseras pé den andel
stiftelsen hade i ingdngen av ménaden, dérefter riknas ett utgdende viirde ut per sista dagen i
ménaden. I Stockholms Stad finns det tydliga riktlinjer och handb&cker som finns till hands
om det skulle behovas. Dessa dokument har uppdaterats med jimna mellanrum for att kunna
hidnga med i organisationens utveckling. Stockholm Stad férséker att standardisera sitt arbete
sé mycket som mojligt for att kunna vara effektiva. Sjdlvklart finns det undantag och det finns

stiftelser som méste specialbehandlats pa grund av olika anledningar.

Det som utgér tillgdngliga medel dr fGrra arets avkastning som faststills i samband med
bokslutet beriittar en av respondenterna. Ur dessa medel ska utdelning och

forvaltningsavgiften hiimtas. Saledes dr en framtida budget komplicerad att genomfora, dven
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om de flesta kostnader for forvaltningen i sig 4r kéinda utifrén antal personer inom
donationsstiftelsegruppen, IT-kostnader och liknande. Striivan #r att halla en jamn niva pd
avkastningen frén ar till ar f6r att pa sd vis kunna hélla en jimn takt i administrationen kring

utdelningar och bemanning,

4.3 Liansstyrelsen (vistra Gotalands liin)

1 Organisationsstruktur

Lénsstyrelsen har uppmérksammat vad giller Goteborgs Stad att det #r viildigt manga
organisationer som #r iblandade i stiftelsefdrvaltningen, vilket gor att stiftelsefBrvaltningen
kidnns som en decentraliserad organisation. Det #r flera banker, ndmnder, utdelningsstyrelser
som dr iblandade, vilket gér det svart att f4 en tydlig bild av hela organisationen. Det tyder pa
att manga beslut tas pa olika stéillen och dven att detta kan stilla till kommunikationsproblem.
De intervjuade respondenterna berittar att Linsstyrelsen inte ligger ndgon stérre vikt pa hur
organisationen &r uppbyggd, eftersom det alltid 4r den som har det yttersta ansvaret som ska
se till att organisationen fungerar pa ett effektivt och korrekt sitt, vilket 4r
kommunfullmiktige. Det ir alltsd kommunfullmiktiges ansvar att se till att ta besluten och

kommunstyrelsen har ansvaret att verkstilla dem.

Det ér viktigt att se dver vilka kostnader stiftelseférvaltningen skapar med den befintliga
organisationen och hur dessa kostnader fordelas, Som det 4r idag, finns det styrdokument frin
1996 som foreskriver om hur stiftelsefdrvaltningen ska skétas men ar vildigt gamla och kan
ses som bristfilliga, pipekar en av respondenterna. Ansvaret for att ha uppdaterade
styrdokument ligger Aterigen pa den som #r ytters ansvarig. De ansvariga ska vara insatta i

vilka foreskriften som géller och vilka lagar som iir aktuella och méste foljas.

Eftersom Géteborgs kommun &r en av de stérre kommunerna i Sverige borde det inte finnas
nagra problem med att ha ritt personer med riitt kompetens pé rétt plats. Det giiler att ha full
frsthelse for sitt uppdrag och vilket ansvar man har, berittar flera av de intervjuade
respondenterna. En del beslut som tidigare tagits har ofta skett p en tjinstemannaniva, vilket
nu har bétjat lyftas upp till en hgre nivi som kommunstyrelsen. Detta ses som négot positivt,
cftersom det dr bittre att besluten tas av de som har kunskap, kompetens och mandatet att ta
besluten. Eit exempel ar att permutationsirenden har tagits pA fel stillen, vilket har orsakat

problem idag och méste rittas till i efterhand, berittar en av respondenterna.
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2 Samférvaltning

Vad giiller Linsstyrelsens tillsyn ansvarar det for att kontrollera kommunens verksamhet.
Eftersom det finns mycket som Lansstyrelsen ska kontrollera r det omdjligt att varje ar
granska allt som kommunen gér, bersttar en av respondenterna. En annan respondent beriittar
att Linsstyrelsen har méjlighet att utfora stickprov eller ett vilja ut ett omride inom
kommunen, Just detta ar har de faktiskt granskat Géteborgs Stads stiftelseforvaltning.
Granskningar brukar vanligtvis utféras pa de omraden som inte blivit granskade pd ett tag,
Men det kan &ven bero pa att det forekommit skriverier | media eller att medborgare i staden

har ringt in och stillt frigor om kommunens verksaimhet,

3 Siifielselagen

Vad som giller stiftelsefdrvaltningen 4r det kapitel 9 i stiftelsclagen som ger Linsstyrelsen
mdjlighet att ingripa om fel har forekommit, beréttar samtliga respondenter. En av dem
berdttar att Linsstyrelsen har mdjligheten att entlediga styrelsemedlemmar, byta forvaltare,
déma ut viten samt forbjuda verkstillande bestut. Lénsstyrelsen har ddremot inga mdbjligheter
att paverka effektiviteten i en organisation men kan komma med fSrslag pa atgirder som bir
utforas. Det som Lansstyrelsen forsoker formedla kanske inte alltid kommer fram till rigt
personer som har méjligheten att utfora de dtgirder som efterfraga, vilket kan leda tl] att
tillséigelsen inte far nigon offekt. Hjilper inte detta, finns det mdjlighet att meddela media

som kan sitta press pd alt en forindring ska ske.

4 Allménnytian

De intervjuade respondenterna anser att forvaltarens frémsta uppgift dr att folja vad som stir i
stiftelseforordnandet och se till att folja regelverken som finns. Det giller med andra ord att
vara palist och hélla sig uppdaterad samt att gora ritt sak i riitt tid. Linsstyrelsen tycker att
stiftelseforvaliningen i Goteborgs Stad har hamnat lite i skymundan och att férvaltaren inte
tagit sin roll pd allvar. Samtliga respondenter papekar att Linsstyrelsen tittar frimst pa att
stiftelser inte dragit pa sig skatteplikten i on&dan eftersom stificlserna ska dela ut minst 80 %
av avkastningen till destinatiirerna. Lénsstyrelsen kontrollerar dven att stiftelserna delar ut

medel till “ritt” destinatirer och att det gér till allménnyttiga indamal.

5 Kosinader och effektivitet
Sen stiftelseforvaltningen blev sjélvfinansierad och inte langre delvis finansieras via
skattemede] har kostnaderna tyvérr 8kat. Sjélva avkastningen som stiflelsernas kapital

genererar dr det inget fel pa, utan det ir kostnaderna som behiver minskas. Flera av de
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intervjuade respondenterna tycker att de befintliga arvoden ser ut att vara i dverkant om man
tittar pa vad som #r skiiligt i forhéllande till den prestationen man utfér. Man kan fraga sig hur
méanga sammantriiden som behdvs for att klara av sitt uppdrag,

De politiskt valdas funktion kan ifragaséttas om det behdvs eller r juridiskt korrekt. En del
stiftelser som ska ha en utdelningsstyrelse enligt féreskrifterna méste ha det men fragan ér om

Just fortroende valda politiker ska sysselsittas med att sitta i stiftelsestyrelser.

De intervjuade respondenterna anser att intidkterna borde fSrdelas beroende pa hur stor andel
stiftelsen har i samforvaltningen, vilket & rimligt. Det som dr mer oklart 4r hur kostnaderna
ska fordelas men rimligtvis borde det finnas en férdelningsprincip som kan fordela kostnader
pé ett effektivt och réttvist sétt. Lansstyrelsen har haft fragor angéende férdelningen och
svaret har varit frdn Goteborg Stad att det inte funnits ndgra férdelningsnycklar och en

Gversyn kommer att géras ar 2014,

4.4 Liinsstyrelsen (Stockhotms lin)

I Organisationsstruktur

Lansstyrelsen i Stockholms lin tycker att stiftelseforvaltningen har sett ut ungefiir likadan ut
under en l&ngre period tillbaka. Det som har lindrats dr i s fall antalet stiftelser som
Stockholms Stad férvaltar och deras placeringspolicy som anpassats med tiden. Hur sjilva
organisationsstrukturen ser ut tittar inte Lénsstyrelsen pa, utan det viktiga &r att uppdraget
som Stockholms Stad har utfort har en rimlig kostnad. Vad giller organisationsstrukturen &r
den centraliserad och ser ut att fungera vil. Stockholms Stad hanterar utdelningen,
forvaltningen och kapitalplaceringen via deras interna grupper, vitket gor organisationen

ldttoverskadlig.

2 Samforvalining

Vad giller Linsstyrelsens tillsyn ansvarar de for att kontrollera kommunens verksamhet och
utfora stickprov. Angéende kapitalférvaltningen har utvecklingen medfort att fler och fler
forvaltare behdver en professionell kapitalforvaltare ju fler stiftelser och stérre kapitalet ir.
Overblickas stiftelsefSrvaltningen generellt och inte enbart i Stockholms Stad, tycks trenden
vara att ha en centraliserad forvaltning av stiftelser. Det finns olika mdjligheter att vilja hur
méanga olika aktorer som ska vara inblandade i stifielseférvaltningen beroende pa vilken

organisationsstruktur som viljs och vem som ska forvalta och dela ut kapitalet.
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Tillsynen som Lénsstyrelsen utfor sker utifran de stiftelsefsrordnande som giller for den
individuella stiftelsen i kombination med stiftelselagens regler. Det giiller d4 att se till att de
individuella stiftelsernas stiftelsefSrordnanden foljs samtidigt som det ska fungera i en
samforvaltning utan att bryta mot donatorns vilja. Det kan till exempel finnas stiftelser som

ska ha en viss placering av kapital, styrelse, eller att de inte ska samfSrvaltas.

3 Stiftelselagen
Léansstyrelsen har mgjligheten att entlediga styrelsemedlemmar, byta forvaltare, déma ut viten
samt forbjuda verkstillande beslut. Linsstyrelsen har diremot inga majligheter att paverka

effektiviteten i en organisation men kan komma med forslag pa dtgirder som bor utforas.

4 Allmdinnyttan

Lénsstyrelsen granskar fiimst att stiftelser inte dragit pd sig skatteplikien i onddan eftersom
stiftelserna ska dela ut kapital till destinatirerna. Lansstyrelsen kontrollerar dven att
stiftelserna detar ut medel till *riitt” destinatérer och att det gér till allménnyttiga andamal.
Lénsstyrelsens tillsyn syftar till att stiftelserna foljer sina foreskrifter i en civilrittslig
bemérkelse. Férvaltaren ska se till att stiftelserna delar ut minst 80 % av kapitalet till sina
dndamdl for att {4 inskrinkt skattskyldighet, vilket ir till f5rman for destinatirerna.
Stiftelserna bidrar med i olika grad till allménnyttiga findamal, beroende pé hur

destinatérkretsen eller indamélet ser ut f5r stiftelsen.

5 Kostnader och effektivitet

Vad giiller effektiviteten kan Linsstyrelsen bland annat granska stiftelsernas drsredovisningar
och forvaltningsberittelse f&r att kunna se hur kostsam férvaltningen har varit. |
forvaltningsberittelsen ska dndamalsuppfyllelsen tydligt beskrivas for att kunna visa pa att
stiftelsen har delat ut kapitalet till riitt indamal. Alltsa kan man se hur effektivt forvaltaren
arbetar genom se p4 fSrvaltningkostnaderna med hénsyn till vilka krav som stlls fran
stiftelserna. Det kan variera i forvaltningskostnader beroende pa vilken sorts stiftelse det 4r

och vad som &r inskrivet i stiftelseférordnandet.

Hur kostnaderna férdelas i Stockholms Stad ldgger sig inte Liinsstyrelsen i. Rimligtvis borde
kostnaderna fordelas efter vilken arbetsbelastning som varje stiftelse skapar. Det #r alltsg inte
nddvindigt att fordela kostnaderna utifran stiftelsernas formdgenhetsstorlek. Linsstyrelsen

har inte ndgra indikationer pa att utfallet blivit sdmre in vad som var planerat av Stockholms

Stad. Avkastningen har hallit sig jimn och det har dven forvaltningskostnaderna gjort.
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Sammanfattning

Den viisentliga skillnaden som finns mellan dessa tvd stider ér deras organisationsstruktur.
Respektive struktur har ddrmed olika méanga aktérer inblandade i forvaltningen. Fler
inblandade akttrer i {Grvaltningen ger hgre kostnader. Forvaltningskostnaderna baserar sig
inte enbart pd hur ménga som &r inblandade i férvaltningen utan beror dven pa vem som
forvaltar stiftelsernas kapital, utdelning, administration och hur kostnaderna fordelas.

Dessa tvé stider har helt olika sitt att fordela sina kostnader och resulterar i att fler stiftelser
behdver avvecklas om kostnaderna #r ojimnt fordelade. Géteborgs Stad har politisk valda
styrelser i en del stiftelser vilket inte Stockholms Stad har valt att ha. Vad giller allménnyttan

och samfbrvaltning av stiftelser dr bada stiiderna lika varandra.

Lénsstyrelserna syn pd forvaltningen av stiftelsen dr samma. Forvaltaren ska f6lja
stiftelseférordnandet och stiftelselagen samt frimja allménnyttan, Detta #r ndgon som ska ske
till en rimlig kostnad. Lansstyrelserna har ingen dsikt om en organisation ska vara
centraliserad eller decentraliserad sé linge forvaltaren skéter sitt uppdrag till en rimlig
kostnad. Lénsstyrelserna foresprakar inte ndgon speciell fordelningsmodell av kostnaderna s&
linge den fungerar effektivt och fordelar kostnaderna rittvist. Lansstyrelserna utfér ingen
tillsyn pa hur verksamheten bedrivs utan kontrollerar att stiftelsehantering skots korrekt.
Linsstyrelsen 1 Vistra Gotalands Lin har dock reagerat pd Géteborgs Stads
forvaltningskostnader och utdelningsstyrelserna. Linsstyrelserna i Stockholms Idn har inget

att anmérka pd Stockholm Stads forvaltning,

5 Analys

5.1 Dataanalys

En komparativ analys &r en vanlig metod fér att kunna jimfora olika enheter mot varandra.
Vid ett jimfdrande undersdks det ndrimare pé vilka likheter och olikheter som finns.
Forfattaren behdver dé viilja de bista detaljerna for att kunna fi fram pozingen.” Vid varje
intervju anviinde jag bandspelare, vilket gav mig majligheten att spela in hela intervjuerna.
Efter att ha genomfért intervjuerna sammanstillde jag vad som sagts under varje enskild
intervju. Intervjuerna blev uppdelade i tre kategorier (Gateborgs Stad, Stockholms Stad ach
Lénsstyrelsen). Direfter fokuserade jag pd att hitta de likheter som fanns mellan intervijuerna

och vad som eventuellt var avvikande. Eftersom Linsstyrelsen ansvarar for tillsynen dver

* Glaser & Strauss (1967)
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stiftelserna, var det intressant att f& héra deras synvinkel pd vad de tyckte om hur

stiftelsefrvaltningen ska hanteras.

Att analysera kvalitativa data med hjélp av kodning som ger forskare en tydlig struktur och
Gversikt av de omfattande intervjuerna som utforts. Analysen delas ocks upp i tva huvudsteg,
kodning och kondensering. Kodning ir till for att hjilpa forskaren att kategorisera linga
intervjuuttalanden i nigra enkia kategorier och ge en dversikt av stora mingder information.®'
Det finns tva typer av kodning, en #r "koncept driven" och en dr "datadriven". Koncept driven
kodning innebdr att hitta nyckelorden frén intervjuerna som har utvecklats | {Grvag av
forskaren, motsatsen till detta #r datadriven kodning som innebir att utveckla dessa viktiga
ord genom att lisa intervjumaterialet.*® Denna metod kan hjilpa forskare att forkorta de
betydelser som uttrycks av de intervjuade i kortare formuleringar och ger mdjlighet att

kondensera innehillet.”’

Fér att kunna besvara arbetets syfte har jag valt ait anviinda datadriven kodning niir analysen
av intervjudata har gjorts. Intervjuerna som har genomforts och analyserats hade fem olika
huvudkategorier: centralisering och decentralisering, samforvaltning, kostnader och
effektivitet, allminnyttan och stiftelselagen. Efter kodningen anvinde jag kondensering till

det materialet som framkommit av intervjuerna.

I denna komparativa analys kommer jag att underska hur vil referensramen stédjer den
empiriska studien som har utforts. Utifrén den insamlade datan och referensramen arbetas

svaren fram varfor det ser ut som det gor. Analysen har delats in i f5ljande punkter:

¢ Organisationsstrukiur
¢ Samforvaltning

¢ Stiftelselagen

*  Allminnyttan

* Kostnader och effektivitet

3.2 Organisationsstruktur

Vad giiller organisationsstrukturen #r det {3 likheter mellan Goteborgs och Stockholms Stad.

De likheter som bada organisationerna har ir ett smalt utbud av produkter som i detta fali 4

*! Kvale & Brinkmann (2009)
* Gibbs (2007)
** Kvale & Brinkmann (2009)
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enbart stiftelser som har litet utvecklingsbehov. Det som kan ténkas behéva anpassas med
tiden dr eventuellt destinatirkretsen som kan ha blivit sa pass sndv att det inte finns nidgon
destinatirkrets kvar. Utéver detta #r dessa tva olika organisationer motsatser till varandra,
precis som namnen centralisering och decentralisering Iater. Studeras organisationskartorna
som tidigare visats i empirikapitlet, syns det klart och tydligt att det & betydligt fler enheter
inblandade i Goteborgs Stads stiftelseforvaltning jimfort med Stockholms Stad.

Det blir naturligt att en organisation med manga enheter, rotation pa personal och politisk
inblandning gor att verksamheten blir svirmanévrerad. Beslutsfattaren och tillsynen ser
likadan ut i bada fallen déir kommunfullmiktige och kommunstyrelsen har det yttersta
ansvaret och delegerar vidare ansvaret att férvalta stiftelserna. Vad géller tillsynen #dr samma
myndigheter som har ansvaret att kontrollerar stiftelserna. Det enda som skiljer sig

pa “kontroll och tillsyn” melian dessa tv4 stider ir att olika revisionsbyrder anviinds, Den
stdrsta skillnaden mellan dessa tvé organisationer ligger alltsa pa "administration,

kapitalférvaltning och utdelning”.

Mintzberg nimner att nér alla besluten tas pa en avdelning i organisationen kallas det for
centraliserad organisation.>® Under intervjun med Stockholms Stad framkommer det alla
besluten tas intern som gller stiftelseforvaltningen som t.ex. kapitalforvaltning, ansskningar,
utdelning av kapital m.m. Inga utomstaende parter dr inblandade och kan fatta beslut i
stiftelseforvaltningen. Detta 4r dven ndgot som passar in pa Mintzbergs definition av en
centraliserad organisation. Dirmed kan Stockholms Stad ses som en centraliserad

organisation,

For att en centraliserad organisation ska fungera, behévs en tydlig struktur, arbetsfordelning
och fordelade ansvarsomréden fér att kunna uppné énskad effektivitet, En organisation med
en tydlig struktur kan dérfor se till att klara av de fordndringar och utvecklingsbehov som
behdvs for att organisationen ska kunna klara sig i framtiden. Utifein referensramen kan man
forviinta sig att en organisation som viljer en centraliserad styrning méste ha en tydlig
struktur, arbetsfordelning och férdelade ansvarsomrade fér att kunna arbeta effektivt och
darmed ha kontroll pd sina kostnader. Under intervjun med Stockholms Stad bekriiftas att
deras centraliserade organisation har tydlig struktur med fokus pa sin uppgift och att det finns

en kontinuerlig Sversyn dver hur organisationen kan forbiittras.

> Mintzberg (1983)
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Under intervjuerna i Géteborg Stad framkommer att organisationen upplevs som
svarmandvrerad och ineffektiv pa grund av att besluten skedde pa manga olika stillen i och
utanfor organisationen. Detta dr ndgot som Mintzberg papekar niir besluten tas i flera olika

avdelningar kallas det for decentraliserad organisation.*

Selin ndmner att en decentralisering brukar vara aktuell i en stor organisation som har ett brett
utbud av olika produkter och med stor utveckling pa produktionsenheter.’® Viiket #r
motsatsen till vad stiftelseforvaltningen r idag. Det finns fiven en uppenbar risk for att
uppdelningen av organisationen leder till att enheter bli for sma och ofullstindiga. Om

enheterna blir for sma leder det oftast till mer resursatgéng.

Alltsa &r det inte forvinande att en organisation som har en sniv produkt men viljer en
organisationsstruktur som passar till ett brett produktutbud stéter pa problem och istéllet blir
ineffektiv och svarmandvrerad. I intervjun med Stockholms Stad beriittas att organisationen
har tidigare varit uppdelad och svarmandvrerad och éven att Gvergéngen frin den gamla
organisationen till en centraliserad organisation tog tid och var krivande. Dock var det en
process som var nédvindigt och bra for organisationen nér allting vil var pd sin plats. Detta fir
ndgot som dven papekas av Carlsson & Fikret, att det i bérjan av en forindring kan leda till
tkade kostnader. Men effekten #r oftast att ett vilskriddat system minskar
transaktionskostnaderna i slutindan®’, vilket faktiskt syns i Stockholms Stads kostnader. Det
ser ut som att Stockholins Stad hade ungefir samma lige fore omorganiseringen som

Goteborgs Stad har idag.

Detta ér de viktiga punkterna son1 har framkommit om hur organisationen fungerar:

Goteborgs Stad: Stockholms Stad:
Decentraliserad organisation Centraliserad organisation
Smalt utbud av produkter Smalt utbud av produkter
Liten produktutveckling Liten produktutveckling
Resurskrdvande Kontrollerad resursdtging
Tungrodd verksamhet Lattstyrd verksamhet
Politisk inblandning Minimal politisk inblandning

55 Mintzberg (1983)
*® selin (1991)
* Carlsson & Fikret {2005)
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5.3 Samférvaltning

Det framgér under intervjuerna att bada stiderna skulle kunna placeras in pa "samforvaltning
inom kommunal organisation” som det tidigare forklaras i referensramen. Detta ir en vanlig
modell i Skandinavien som innebir att kommunen har de juridiska rittigheterna och privata
aktorer kan ha ritten att forvalta en viss resurs. > Idag ser det ut s& for Goteborgs Stad som har
de juridiska riittigheterna 6ver stiftelserna men det #r privata banker som forvaltar stiftelsernas
kapital. Stockholm Stad skiljer sig at pa denna punkt och har en egen intern kapitalforvaltare.

Om jag placerar in all parter som ér inblandade i respektive organisation i figur nr 1 som

tidigare finns i referensramen skulle det se ut pa féljande sitt.

Staten(myndighet)
Lansstyrelsen
Skatteverket
Kammarkollegiet

Kommunen
Goteborgs Stad

Ndamnderna

Samfdrvaltning N
{ =

Juridiska avdelningen, CGI
Ekonomiavdelningen

Staten(myndighet)

Linsstyrelsen
Skatteverket
Kammarkollegiet

Privat sektor
Revisionsbyra
Swedbank
Nordea, Enter, SEB

Kommunen

Stockholms Stad

Administrativa gruppen
Donationsstiftelsegruppen
Marknadsgruppen, Riskkontroll

andr\.ran!’cnil'li)~

Lokala samhillet

Destinatérer
Utomstaende intressenter

Privat sektor

Revisionsbyra

Lokala samhillet
Destinatdrer
Utomstaende intressenter

Ovriga utdelningsorganisationer
Utdelningsstyrelser

Géteborgs Stad Stockholms Stad

Det syns tydligt att Stockholms Stad har en centraliserad organisation, da néstan allting finns
internt forutom revisionsbyrén. Goteborgs Stad har déiremot revisionsbyran, administrationen,
kapitalférvaltningen och delvist utdelningsuppdraget utanfor sin organisation som framstar
som en decentraliserad organisation. Under intervjuerna bekriftade samtliga att Géteborgs
Stads organisation #r decentraliserad. De intervjuade personerna i Stockholms Stad upplevde
sin organisation som centraliserad och tyckte att det var fordelaktigt jaimfort med hur det var
tidigare. Tidigare hade Stockholms Stad stiftelsefdrvaltning varit mer utsprid och

respondenterna upplever idag att den centraliserade strukturen passar bittre till verksamheten.

Utifrén referensramen férklaras samf6rvaltningen som en situation dir tva eller flera parter
forhandlar med varandra och delar med si g ansvaret. Tanken &r att under ett sidant
forhdllande utvecklas kontakter med relevanta parter som kommer géra att samfrvaltningen

fungerar. Vid en samférvaltning uppstér en komplexitet nér det finns for manga olika viljor

*® Carlsson & Fikret (2005)
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och parter inblandade. Komplexa forhallanden gor det svart at stodja det befintliga systemet
och gér att processen for anpassning och probieml8sning blir ineffektiv.>® Utifran detta kan
man forviinta sig att en samfSrvaltning fungerar vil, s linge inte alit for mdnga parter 4r
inblandade. Finns det for manga parter iblandade, #r risken dverhingande att en komplexitet

och ineffektivitet uppstar.

Det som skiljer dessa tva olika samfdrvaltningarna at 4 vem som skéjter utdelningen,
administrationen och kapitalfsrvaltningen. 1 Géteborgs Stad dr det Sver 30 olika
utdelningsorganisationer och nimnder som har hand om utdelningen medan i Stockholms
Stad skots det internt av donationsstiftelsegruppen. Vad giller administrationen skts det
externt av Swedbank i Gteborgs Stad och internt av den administrativa gruppen i Stockholms
Stad. Sista skillnaden #r att Gateborgs Stad har tre olika externa kapitalfdrvaltare, medan
Stockholms Stad har en intern forvaltare. Med tanken pd vad Carlsson & Fikret sdger om risken
med for manga olika parter inblandade i ep samfdrvaltning, r det troligt att Goteborgs Stad
har det svérare att styra organisationen och halla kostnaderna under kontroll. Vad giiller
Stockholms Stad bor den fungera mer effektivt, da det &r firre parter inblandade och det borde

dven leda till bittre kostnadskontroll.

Det finns en del krav som ska uppfyllas {r att kunna ha en fungerande samforvaltning,
Carlsson & Fikret siger att en fungerande samfGrvaltning behsver folja regler, skydda
resurserna fran eventuella risker och faror, ha ett langsiktigt perspektiv samt en struktur pa
vem som ska gira vad.®% Att folja regler, skydda resurserna och ha ett langsiktigt perspektiv ar
négot som bida stiiderna har lyckats med. Det framgér I intervjuerna att de placeringarna som
gors med stiftelsernas kapital har en lang tidshorisont och riskfordelning mellan olika

viirdepappersinnehay.

Bada stiderna har stiftelselagen att f5lja samt stiftelsefdrordnandet. Det som framgdr i
intervjuerna med Géteborgs Stad och Lénsstyrelsen (Viistra Gotalands lin), indikerar p4 att
det finns en oklar bild pa hur beslut tas och vem som ska géra vad. Det framkommer dven att
uppgiftsfordelning mellan de olika aktdrerna dr oklar. Detta kan eventuelt bero pa att det
finns gamla styrdokument som behgver uppdateras for att kunna ge en tydiigare bild av vem

som ska gira vad,

* Carlsson & Fikret (2005)
* Carfsson & Fikret {2005)
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Stockholms Stad som har arbetat med att uppdatera sina styrdokument med jdmna mellanrum
har inte haft detta problem, da riktlinjerna och strukturen har varit tydlig frdn bérjan. Allts3
fungerar Stockholms Stads samforvalining mer effektivt, di de upptyller de kraven som stills

pd en fungerande samfGrvaltning,

En samforvaltning ér ndgot som béda stéderna tillimpar. Det gr inte att vélja bort
Skatteverket eller revisorer och utan destinatérer som finns i det lokala samhillet skulle
stiftelsernas syfte forsvinna, Dessa tv stéder har samma regelverk och tillsynsmyndighet men
har haft helt olika kostnadsutvecklingar. Héga kostnader skapas helier inte av en slump, utan

har att g5ra med att det finns ineffektivitet ndgonstans i organisationen.

Detta ar de viktiga punkterna som har framkommit om hur organisationen fungerar:

Goteborgs Stad: Stockholms Stad;

SamfGrvaltning existerar som: Samforvaltning existerar som:
“Samforvalining inom kommunal organisation” “Samférvaltning inom kommunal organisation”
Minga olika aktorer &r iblandade Fa aktorer #r iblandade

Krav fr en fungerande samiOrvaltning Krav for en fungerande samfSrvaltning
Gamla styrdokument Uppdaterade styrdokument

5.4 Stiftelselagen

Vad géller forvaltningen av stiftelserna har stdderna samma stiftelselag som de ska flja.

Det framgér under intervjuerna med bada stéderna och Linsstyrelsen hur viktigt det &r att
folja lagen och stiftelsefdrordnandet. Detta dr ndgot som faktiskt kan bij problematiskt for
forvaltaren om det t.ex. stér specifikt hur kapitalet ska placeras, eftersom det kan avvika fin
befintliga placeringspolicyn som samforvaltningen har, Dirfor kan det se ut olika mellan
stdderna, beroende pa vad som star stiftelsefdrordnandet, som g0t att vissa effektivare
I6sningar inte kan appliceras. Antal avvecklade stiftelser kan ocks variera beroende pa vilken
destinatiirkrets som stiftelsen har inriktat sig mot. Har destinatirkrets forsvunnit med tiden
och stiftelsen inte har kunnat frdmja sitt dindamal under de senaste fem aren, kan den

avvecklas.

Vad giller tillsynen av stiftelser éir det Lénsstyrelsen som har ansvaret fér denna, 5! Uttver

detta finns det dven Kammarkollegier och Skatteverket som har hand om permutationer och

* stiftelselagen (1994:1220) 9 kap 1,3§
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skattesirenden.®? | intervjun med Lansstyrelsen framkommer det att det finns manga olika
mdjligheter for Lansstyrelsen att ingripa om det skulle behdvas. Oftast ska det gd viildigt 1angt
innan ett ingripande sker men det har faktiskt hint. Linsstyrelserna ligger dock ingen stérre
vikt pd hur organisationen ar uppbyggd, utan &r intresserade av att organisationen fungerar pé
ett effektivt och korrekt sitt. Tillsynen utdvas via stickprov med jimna mellanrum for att

bland annat kontrollera hur kostnader, arvoden och stiftelseférordnanden har foijts.

Detta &r de viktiga punkterna som har framkommit om hur organisationen fungerar:

Gdéteborgs Stad: Stockholms Stad:

Forvaltaren har regelverk att folja Férvaltaren har regelverk att folja
Stiftelseférordnandet Stiftelseftrordnandet
Avvecklingsmdjligheter Avvecklingsmgjligheter

Tillsyn- Lénsstyrelsen Tillsyn- Lénsstyrelsen

5.5 Allméinnyttan

[ referensramen framkommer att allménnyttig verksamhet vanligen avser en ideell verksamhet
som riktar sig till krets av personer och som sker inom ramen fér en viss verksamhetsidé for
det allminna bista.” I bida intervjuerna framgér det att stiderna &r véildigt lika varandra vad
som géller allmannyttan. Stiftelserna som stiderna férvaltar dr inom samma omriden si som
utbildning, kultur och sociala &ndamal. Med dessa inriktningar kan man konstatera att nytta

kommer till det allminna bista.

Stiftelserna ir skattebefriade s linge de uppfyller utdelningskravet som innebiir att under en
period pd fem &r ska minst 80 % av avkastningen delas ut till destinatérkretsen.** De flesta
stiftelserna som forvaltas av stiderna nar upp till de villkoren som stills for att fa inskréinkt
skattskyldighet, eftersom de har uppfyllt kraven for utdelningsgraden och har frimjat sitt
huvudsakliga indamal. Den enda skillnaden pa dessa tva stider &r att privata aktorer i
Goteborgs Stad 4r inblandade i att forvalta stiftelsernas kapital, som ska generera en
avkastning, som i sin tur ska delas ut till destinatédrerna. Detta finns inte i Stockholms Stad,

utan dir utfors kapitalfGrvaltningen internt.

® stiftelselagen (1994:1220) 6 kap 5§
6 Inkomstskattelagen (1999:1229) 7Kap 4§
* 50U (1995)
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Detta dr de viktiga punkterna som har framkommit om hur organisationen fungerar:

Giteborgs Stad: Stockholms Stad:

Frimjar allminnyttan Frimjar allménnyttan

Sociala, utbildning, kulturstiftelser Social, utbildning, kulturstiftelser
Privat aktsr inblandat Ingen privat aktér inblandad

5.6 Kostnader och effektivitet

For att kunna miita effektiviteten pd ndgot sétt 4r det rimligt att se dver hur kostnaderna har

utvecklats Sver en ldngre period bakét i tiden.

Nyekeltal Goteborgs Stad (2002-2012) Nyckeltal Stockhelms Stad (2002-2012)
Avkastning (snitt) 4.1% Avkastning (snitt) 4.1%
Antal stiftelser =22 % Antal stiftelser -15 %
Kapitaltillviixt 44 % Kapitaltillvéxt 59%
Férvaltningskostnader 91 % Forvaltningskostnader 9%

Avkastningen &r exakt samma i genomsnitt Gver perioden (4,1 %). Det tyder pa att bada
stdderna har haft ungeféir samma placeringsstrategi och framgang 6ver éren inom genererad
avkastning. Antalet stiftelser som har avvecklats skiljer sig lite grann men ingen stérre
differens finns dér. De tva sista posterna kapitaltillviixt och forvaltningskostnader har ett
samband. Eftersom stiderna har haft likadan avkastning under samma period, borde
kapitaltillvéixten ha varit ungefér likadan under denna period. Kapitaltillviixten skiljer sig pa
59 % och 44 % som kan férklaras med att forvaltningskostnaden tas frén avkastningen. Stiger
forvaltningskostnaderna, blir kapitaltillviixten mindre samt att fler stiftelser behtver avvecklas.
Vad giller forvaltningskostnaderna har Géteborgs Stads forvaltningskostnader viixt fian
3,5Mkr till 6,7Mkr vilket &r en Skning pa 91 %. Under samma period har Stockholms Stad
haft en utveckling pa endast 9 %. Notera #ven att Stockholms Stad har fler stifielser att

hantera och mer kapital men trots detta har ldgre forvaltningskostnader &n Goteborgs Stad,

(i6teborgs Stad har valt att ha tre externa kapitalférvaltare medan Stockholms Stad har en

egen intern forvaltare som skéter kapitalférvaltningen. Detta resulterar i att Stockholms Stad
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har ligre kostnader for kapitalforvaltning n Goteborgs Stad pd grund av att de externa
kapitalforvaltarna har en minimumkostand som maste tickas och att ha flera kapitalforvaltare
borde vara dyrare én att bara ha en kapitalfrvaltare. Den andra kostnaden som ocksi skiljer

sig &t dr arvoden till utdelningsstyrelserna som bara Goteborgs Stad har.

De intervjuade personerna i Géteborgs Stad tycker sjilva att forvaltningskostnaderna har
blivit ett problem, vilket ocksé framgér under intervjun med Lansstyrelsen. Stockholms Stad
har precis som Goteborgs Stad haft utdelningsstyrelser som har varit ansvariga for
utdelningsuppdragen men har avvecklats for att fi mer kontroll pé verksamheten och
samtidigt minskat kostnaderna. Tidigare har Stockholms Stads stiftelseforvaltning varit mer
uppdelad och kostat mer men har minskat med 4ren ju mer centraliserad forvaltningen har

blivit.

Connoly & Munro papekar att det kan [t uppstd problem nr resursfordelningen blir ojamn.
En vanlig anledning till att detta problem uppstér &r att kommunen dr beroende av att olika
mellanhénder ska slutfora sitt uppdrag, Det kan #ven bero pé att det finns en byrakrati och
politisk inblandning som skapar ineffektivitet.% Goteborgs Stad har en oklar
fordelningsmodell av hur kostnader och resurser ska fordelas, ir beroende av flera olika
mellanhénder och har politiskt valda utdelningsstyrelser. Stockholm Stad har didremot en klar
fordelningsmodell av hur kostnader och resurser ska férdelas, fa mellanhinder och inga
utdelningsstyrelser. Det blir logiskt att Géteborgs Stad har haft hogre forvaltningskostnader,

da Goteborgs Stad har en annan struktur pa sin organisation dn Stockholms Stad.

Goteborgs Stad har ingen kiar fordelningsmodell som delar upp de direkta och indirekta
kostnaderna. Kostnaderna delas dérfér upp mellan stiftelserna pa ett ungefiir. Stockholms Stad
har en modell som delar in stiftelserna 8 olika grupper beroende pé storlek, arbetsbelastning,
antal anskningar m.m. Varje stifielse belastas med sina egha kostnader (direkta kostnader)
och dérefter fordelas de gemensamma kostnaderna (indirekta kostnader). Connoly & Munro
forklarar att nér kostnader ska fsrdelas méste en effektiv metod implementeras for att kiara av
fordelningen. En fordelning via nyckeltal skulle kunna vara en 16sning.®® Stockholms Stad har
en implementerad modell som verkar fungera. Skulle Goteborg Stad lyckas med att

implementera en fordelningsmodell skulle det troligtvis bli enklare och rittvisare att fordela

& Connoly & Munro (1999)
* Connoly & Munro {1999)
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kostnaderna inom stiftelserna samt leda till mindre arbete som i sin tur kan leda till lingre

kostnader,

Iintervjuerna inom Géteborgs Stad framgar att det finns ineffektivitet i hur organisationen
fungerar. Detta beror pa bland annat pd for ménga olika aktorer och otydlig struktur samt
arbetsordning. Det blir ofta att staden hamnar i en beroendestiillning, di det &r manga externa
akttrer som staden anviéinder sig av. Hér pekar éiven Linsstyrelsen pé att det beh&vs goras ritt
saker i riitt tid. Detta dr nagot som Stockholm Stad inte haft nigra problem med och kan vara
pa grund av att det inte &r lika ménga aktdrer inblandade samt att staden inte sitter i en

beroendestéllning som gor organisationen svirmandvrerad.

Connoly & Munro forklarar att fordelningsnycklar kan anviindas for att kunna fordela
resurserna och kostnaderna pé ett effektivt sitt och att en budget kan anviindas for att kunna
planera infor framtiden.®” Andersson anser dven att fordelningsnycklar handlar om exakthet
och enkelhet som gér det oméjligt att kunna fordela alla kostnader exakt rattvist,® vilket
bekriftas av bida intervjuerna med Goteborgs och Stockholms Stad. [ intervjuerna framgar
ocksa att ingen av stidderna har nagon upprittad budget for bara stiftelseférvaltningen, dock
har Gioteborgs Stad planer att ta fram en sidan. Att upprétta en budget kan skapa en biittre
ckonomi for stiftelserna, om en budget uppriittas dir stiftelserna intikter och kostnader #r i

balans, sd att kostnaderna inte Sverstiger intiikterna.

Stockholms Stad anviinder sig av fordelningsnycklar som har en spiirregel att en stiftelse inte
kan ha mer kostnader &n intéikter men samma modell finns inte i Géteborgs Stad, dér det finns
olika varianter pa hur kostnaderna ska férdelas och ingen spirregel finns for tillfillet.

Utifran detta kan det vara sé att det inte dr budgeten som #r den avgdrande faktorn hur
organisationens kostnader kommer att utvecklas, utan beror snarare pa hur effektiva
kostnadsfordelningsmodeller som anviinds av organisationen. Eftersom Géteborgs Stad har
haft hogre forvaltningskostnader och fler antal avvecklade stiftelser kan det finnas ett
samband i att det finns en oklar férdelning av kostnaderna och utan nigra spérregler. Detta
innebir till exempel att sma stiftelser tillats ha hogre kostnader &n intikter, vilket resulterar i

att stiftelserna till slut forbrukar sitt egna kapital.

¢ Connoly & Munro {1999)
* Andersson {1997)
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Nedanstdende &r de viktiga punkterna som har framkommit om hur organisationen fungerar.

Goteborgs Stad: Stockholins Stad:

Hoga forvaltningskostnader Léga forvaltningskostnader

Flera externa kapitalforvaltare En intern kapitalfsrvaltare
Ineffektivitet Effektivitet

Inga klara frdelningsnycklar Kiara och tydiiga fordelningsnycklar
Inga sparregler for kostnader Spériegler finns for kostnader

Ingen budget Ingen budget

5.7 Vilka éir de stora skillnaderna och varfor finns de?

De storsta skillnaderna mellan Gateborgs Stad och Stockholms Stad &
I Férvaltningskostnader

2 Antal personer och aktérer inblandade i Brvaltningen

3 Politisk inblandning i verksamheten

4 Styrning av organisationen

Férvaltningskostnader

Avvikelsen i forvaltningskostnader kan bero pa flera olika saker. Till och bdtja med har
forvaltaren ritt att ta ut skiligt arvode enligt stiftelselagen men ordet skiligt ger inga riktlinjer
i siffror. Det betyder att en organisation kan véxa sig stérre fin nodvindigt si linge skali at
arvode debiteras. Den andra forklaringen 4r antalet aktérer och personer som &r inblandade i
stiftelseforvaltningen. Det blir d4 naturligt att ju fler avdelningar, personer, styrelser, ju hdgre
blir kostnaden. Stockholms Stad har en fungerande frdelningsnyckel fér kostnaderna med en
spirregel som gér att kostnaderna inte kan Overstiga intiikterna, vilket Goteborgs Stad inte har.
Detta utgor en visentlig skillnad i fSrvaitningen som begrénsar kostnaderna, Jordahl pekar pa
att ndr kommunen har naturligt monopol, bor verksamheten bedrivas effektivt och agera som
om det vore utsatt for konkurrens.® Goteborgs Stad har inte agerat aktivt med bland annat att
utforma nidvindiga styrdokument, fordelningsnycklar och kostnadskontroll, som hade varit
nddviindiga for alt ha en effektiv organisation. Detta har resulterat i att stora skillnader finns i

[Brvaltningskostnader mellan Géteborgs och Stockholms Stad.

* Jordahl (2008)
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Antal personer och aktérer inblandade i forvaltningen

Varfor dr det olika ménga personer och aktdrer inblandade i forvaltningen? En del av svaret #r
att Goteborgs Stad har en decentraliserad organisation som #r uppdelad och kriver mer
personal och att flera externa forvaltare hyrs in. Utéver det har det politiska inflytanden en
betydande roll. Jordahl nimner att det finns politiker som av taktiska skil vill att ett foretag
ska anstilla mer arbetskraft &n vad som 4r ekonomiskt motiverat vilket aldrig hade kunnat
drivas igenom i ett privat foretag,” Det framkommer i intervjun som dr utférd i Stockholms
Stad att de tidigare haft politiska representanter i stiftelsernas styrelser men avvecklades, da
de kostade for mycket och varit ineffektiva. Detta ér ett problem som de intervjuade i
Giteborgs Stad sjilva ndmner och bor ses 6ver. Den stora skillnaden i att det ser ut som det
gor idag med antalet personer inblandade i stiftelseférvaltningen har att géra med

organisationsstrukturen och den politiska inblandningen.

Politisk inblandning i verksamheten

Jordahl anser att den politiska inblandningen i kommunala organisationer ger méjligheten att
fa fram nddvéndiga milséttningar. Beroende pa hur stark styrning som finns i organisationen
paverkar det mojligheten att driva igenom de politiska mélsittmingarna,” [ intervjuerna i
Goteborgs Stad framgér att organisationen saknar en tydlig beskrivning om vem som borde
gora vad, att en effektiv struktur saknas och att det finns gamia styrdokument som é#r véldigt
bristfilliga. Det tyder pé att det har funnits en bristfillig styrning frin kommunfullmaktige

som har det yttersta ansvaret.

Studerar man istéllet pd hur Stockholms Stad har gjort, framkommer det i intervjun att de
interna styrdokumenten finns fr att underlitta arbetet. Dock ér det inget som politikerna har
godkéint men det finns fortroende frén deras sida att Stockholms Stad har férstétt sitt uppdrag
som det har atagit sig, och behdver darfor inte godkinnas. Det ger Stockholms Stad ganska
fria hiinder att utforma de nddvindiga forvaltningsstrategierna utan att politiska inblandningen
forekommer i stiftelseférvaltningen, Svaret blir da att skillnaderna i antalet aktdrer inblandade
[ f6rvaltningen har att géra med vilken organisationsstruktur som forvaltaren viljer samt

vilken grad av politisk inbindning som finns.

Styrningen av organisationen

Jordahl beskriver att inom den statliga organisationen brukar mélen vara att "maximera

® Jordahl (2008)
" Jordahl (2008)
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nyttan”. Sa fort ett sidant mél ska konkretiseras, finns utrymmen for tolkningsfragor,
mitproblem och malkonflikter. Verksamhet som bedrivs av staten eller kommunen riskerar att
hamna i en situation diir flera olika aktdrer forséker styra verksamheten 4t olika hall.” Vilket
ser ut att ha hént i Géteborgs Stad som inte haft nagon riktig “styrning” av organisationen,
utan allt har bara flutit pa. Lansstyrelsen (Vistra Gétalands ldn) tycker att forvaltaren inte har
forstatt sitt uppdrag helt och tagit det pa allvar. Vad giller Stockholms Stad ser det ut tvirt om.
Stockholms Stad har haft en tydlig styrning eftersom de bland annat anviint sig av interna
styrdokument som har uppdaterats med jéimna mellanrum, Léinsstyrelsen (Stockholms lin) har

inget att papeka vad géller styrningen i Stockholms Stad.

I referensramen niimns att kommunala bolag séllan tillits gé i konkurs. Foretagsledningen
behtver dérfor inte vara lika ridda som sina privata kollegor for att misskéta verksamheten.
Utdver det kan kommunala bolags underskott tickas med skattemedel. Vad giiller utebliven
konkurrens blir sidoeffekten att varorna eller tjfinsterna inte prissiitts pA marknaden, eftersom
det inte finns ndgon konkurrens. I denna situation ir risken for att ett s& kallat
marknadsmisslyckanden intréffar. Svaret blir dé att skillnaden 4r att Stockholms Stad har en
tydligare och bittre styrning, dd det inte finns utrymme for lika ménga aktérer inblandade,
som drar organisationen &t olika hall. Stockholms Stad har inte téickt delar av sina kostnader
via skattemedel, utan agerat som om de vore utsatta for konkurrens, och anpassat sin

organisations istéllet for att ta den enkla véigen och betala kostnaderna med skattemedel.

5.8 Diskussion

Den vetenskapliga svagheten med att anviéinda en kvalitativ forskning i jimforelse med den
kvantitativa designen &r att det inte &r generaliserbart. Inga slutsatser kan dérfor géras eller ge
vigledning om vad som skulle hiinda i en annan liknande situation. Tanken med en kvalitativ
forskning &r att f4 en storre forstaelse for en viss foreteelse snarare n att skapa en
samhilisvetenskaplig tillfsrlitlighet.” Det har dérfor varit viktigt for mig att forstka beskriva
varje steg i forskningsprocessen i ett omfattande och detaljerat sétt for att gra det transparent.
Jag tillbringade en tid pd organisationen som praktikant, och dérmed har jag en forforstielse
av organisationen. Genom att fdrs6ka bortse fran dessa forutfattade meningar {Srsékte jag
hélla ett &ppet sinne under observationerna och intervjuerna med fokus pd studien. Jag har

dven tittat pd en del av de kiillor som de vetenskapliga artiklar hiinvisade tiil och min slutsats

"2 Jordahl (2008}
= Bryman (2011)
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dr att artiklarnas killhdnvisning stimmer. Dérfor anser jag att manga delar av de skriftliga
kéillorna #r #kta och troviirdiga. Dock kan Jag inte uttala mig om att all text i de vetenskapliga
artiklarna #r helt dkta och trovérdiga d4 jag inte har hunnit kontrollera all data pd grund av

tidsbrist,

Angaende materialet frin Géteborgs Stad och Stockholms Stad (drsredovisningar m.m.) anser
Jag att de &r troviirdiga di varken revisorerna som granskat informationen eller jag har hittat
négra brister. Det jag anser kan vara bristfilligt & de muntliga killor di det tyviérr inte har
gétt att kontrollera allt som har sagts. Nér man intervjuar en person kan det uppsta
kommunikationsproblem, nir en frdga stills kan motparten tolka den pé ett helt annat sitt én
vad som var menat. Samtidigt kan den person som intervjuar tolka svaret fran motparten pa

ett helt annat siitt dn vad SOm var menat,

6 Slutsats

Den empiriska studien har gett mdjligheten att studera olika delar av organisationen som det
mdjligtvis skulle kunna finnas problem i. Med en explorativ ansats var jag Sppen for alla olika
mbjliga infalisvinklar som till slut sallade bort olika anledningar som inte var orsaken till
problemen. Det var med andra ord inga problem med att framja allménnyttan, forsts
regelverket och anviinda sig av samftrvaltning. Det som den empiriska studien kunde ge svar
pa, var hur respektive organisation faktiskt fungerade i verkligheten. Att kostnaderna var den
viisentliga skillnaden kunde man utlisa fran drsredovisningarna. Forklaringen till varfor
kostnaderna sig ut som de gjorde framkom under intervjuerna. Att olika antal aktérer var
inblandade i respektive forvalining, vem som forvaltar stiftelsernas kapital, aktuella
styrdokument och om det fanns politiskt inblandning i verksamheten, var de viktigaste
punkterna som framkom. | intervjun med Linsstyrelsen framkom vilka problem som anségs
finnas inom stiftelseforvaltningen. Det var bra att kunna fa del av Linsstyrelsens asikt,
eftersom en utomstdende part kunde bekréifta samma information som de intervjuade i
respektive stad hade beriittat. Utifrin datan som samlats in, pekar det pi att om en
organisation ska kunna klara av att ha kontroli pé sina kostnader och se till att organisationen
fungera effektivt, behdvs en viil fungerande struktur. Vilken struktur som passar bést tili en
organisation beror sjilvklart pa vilken verksamhet som bedrivs. Vad giller stiftelseforvaltning
har tvé olika organisationer jamf6rts som har haft tvi olika strukturer p4 sin verksambhet.

Dessa tvé organisationer hade liknande utveckling inom kapitaltillvixt, arlig avkastning och
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antalet avvecklande stiftelser sett ver samma period pd de senaste elva dren. Den stora
skillnaden &r forvaltningskostnaderna som skiljer sig 4t markant, vilket ocks4 kan ge en
fingervisning pa hur effektivt en organisation fungerar. De finns allts ett samband mellan
organisationsstrukturen och frvaltningskostnader just i detta specifika fall. En centraliserad
organisation klarade av att hantera fler stiftelser och mer kapital, samtidigt som
fSrvaltningskostnaderna var ligre @n i den decentraliserade organisation som hade fiirre

stiftelser och kapital.

En centraliserad organisation kan ses som fSrdelaktig for just stiftelseférvaltning, dar
produkten dr densamma varje r och inte behdver utvecklas. Den decentraliserade modellen
passar bittre till organisationer som behdver mer sjdlvstyre med ménga olika produkter och
mycket produktutveckling som tidigare nédmns i teoridelen. Eit exempel pa var en

decentraliserad organisationsstruktur skulle kunna passa dr i t.ex. franchisingverksamhet.

Anviinds "fel” organisationsstruktur i verksamheten, leder det till ineffektivitet som ger Skade
kostnader. Dessa kostnader ticks av stiftelsernas arliga avkastning, vilket betyder att
stiftelseforvaltningen inte drabbas av ineffektiviteten si lange intiikterna Overstiger
kostnaderna. De som drabbas blir destinatirerna som far mindre bevi liade medel, ju mer
kostnader forvaltaren dra pa sig vilket minskar allménnyttan som tanken #r att stiftelserna ska

frimja.

Med en kombination av den insamlade empiriska datan och med hjélp av referensramen kan

jag svara pd alla mina tre torskningsfidgor.
Vilken organisationsstruktuy stiftelsefsrvaltarna har och varfor de har den?

I intervjuerna framkommer att Géteborgs Stad har en decentraliserad organisation till skillnad
frdn Stockholms Stad som har en centraliserad organisation. | referensramen definieras dven
vad som kinnetecknar respektive organisation vilket stimmer in pé det som framgér av
intervjuerna. | Goteborgs Stad har det inte funnits nagon direkt styring och organisationen
har utvecklats till den organisationen som finns idag. Géteborgs Stad har valt att
vidaredelegera mycket av forvaltningsuppdraget till andra aktéror vilket har gjort att
organisationen véixt och blivit decentraliserad, Det ir ett val som gjorts da Goteborgs Stad
anses att extern kapitalférvaltare forvaltar stiftelsernas kapital bast, utdelningsstyrelser och
ndmnder tar bist hand om utdelningen och ait administrationen hanteras bist av extern part.

Genom att anlita externa aktérer minskar arbetsbelastningen pi personalen | Géteborgs Stad.
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Tidigare har Stockholms Stad varit en decentraliserad organisation men har aktivt valt att
centralisera sin organisation for att kunna fungera effektivt. Omorganisationen utférdes for att
kunna samla kompetensen pi ett stille och kunna sitta tillsammans och arbeta. Stockholms
Stad har valt att ha intern kapitalfSrvaltare, administration och hanteringen av utdelningen
vilket gor det m&jligt att littare kunna ha kontroll pa kostnaderna och styra organisationen.
Med fi inblandade aktorer i stiftelsefSrvaltningen minimeras dven “fel” och det blir fiven

ldttare att “renodla” samt utveckla verksamheten.
Vad dr de positiva och negativa effekterna av en viss organisationsstruktur?

De positiva effekterna av centraliserad organisationsstruktur #r att arbetet sker effektivt och
kostnaderna hills nere samt att organisationen &r enkel att styra. Fordelen med denna struktur
fir att den ger verksamheten mojlighet att kunna fokusera sig pé ett fatal omraden och bli

expert pa dessa.

De negativa effekterna dr att personalen litt kan bli Sverbelastad med arbete eftersom det dr
fatal personer som arbetar med stiftelsefrvaltningen. Detta dr extra anstringande i samband
med om nagon bland personalen ér sjuk en léingre period. Personen i fidga kan besitta mycket
kompetens som 4r nddvindigt att ha for att kunna bedriva den l6pande verksamheten.
Nackdelen dr att nir de personer som fattar besluten ir Sverbelastade finns det en Skad risk

till att fatta “fel” beslut.

De positiva effekterna av decentraliserad organisationsstruktur 4r att arbetsbelastningen ligger
fordelad pd ménga olika avdelningar. Besluten kan #ven fattas pd en mer lokal niva 4n i en
centraliserad organisation vilket oftast kar nyttan for kunderna. Férdelen med denna struktur
ar att den ger verksamheten mjlighet att kunna fokusera sig pi méanga olika omraden istiillet

for att bara fokusera pd ndgra fi omriden.

De negativa effekterna dr att det dr en svarstyrd organisation vilket tenderar till att dra pa sig
higa kostnader. Blir organisation for decentraliserad finns det en uppenbar risk att
kompetensnivén inte nir upp till den nivén som behovs for att kunna styra och driva

organisationen. Den befintliga kompetensen delas upp pa for ménga olika enheter.
Hur effektivt fungerar respektive organisationsstrukiur i stifielseférvaliningen?

Enligt de intervjuade personerna i Goteborgs Stad framkommer det att de 4r mindre ndjda

med effektiviteten inom stiftelseforvaltningen. Till skillnad frin de intervjuade personerna i
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Stockholms Stad som 4r n8jda med effektiviteten inom stiftelseférvaltningen. Detta #r dven
ndgot som lénsstyrelserna i respektive ldn delar sin mening med. Effektiviteten kan i detta fall
mitas i kostnader vilket visar p& att Stockholms Stad skéter stiftelsefSrvaltningen p4 ett
effektivare sitt en Goteborgs Stad. Stockholm Stad har dven mer stiftelser att hantera och mer
kapital att férvalta dn Géteborgs Stad. Utdver kostnaderna har Stockholms Stad haft firre
stiftelser att avveckla under samma period som Géteborgs Stad och fiven haft stérre

kapitaltillvixt.

Min slutsats r att det finns skillnader mellan Goteborgs Stad och Stockholms Stad, frimst
vad som géller organisationsstrukturen och kostnaderna. Det ser ut som att en centraliserad
organisation passar battre och kostar mindre for stiftelserna som samftrvaltas i form av
anknuten forvaltning. Dock jamfors bara tva stéider i denna studie och det gér dirfor inte att
generalisera detta resultat. Det skulle kriivas en mer omfattande studie med fler stider

inblandade som skulle kunna styrka denna slutsats.

6.1 Fortsatt forskning

Det som jag har sett 4r totalkostnaden, och det vore intressant att titta nirmare pd hur exakt
kostnaderna ser ut, och vad det faktiskt &r som kostar. Ar det personalen, forvaltaren,
administrationen eller ndgot annat som gér att kostnaderna eskalerar? Denna studie har
handlat om anknutna stiftelser och det skulle vara intressant att s¢ hur det faktiskt ser ut fér
stiftelser med egen forvaltning. Finns det nigra skillnader mellan anknutna stiftelser och de
med egen forvalining? Vad finns det for likheten och har de ungefdr samma problem,

strategier och kostnader?

En annap intressant vidareforskning skulle kunna vara att se ver hur sjiilva Svergingen av en
decentraliserad organisation till en centraliserad organisation borde ske utan att belasta
stiftelserna och destinatiérerna for mycket. Hur ska man gé till viiga, vad som #r viktigt att

tdnka pa samt hur 1ng tid bor det ta?

Eftersom det bara har gjorts en fallstudie mellan tvé olika stdder, gar det inte att dra nagra
generella slutsatser. Detta skulle kridva en mer omfattande studie, didr ménga fler stiider skulle
vara inblandade, for att kunna dra en slutsats om vilken organisationsstruktur passar bist till
stiftelseftrvaltningen. Att forska vidare och underséka fler stdder, skulle majligtvis kunna ge

en bittre bild av vilken struktur som #r att {Gredra.
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6.2 Uppsatsens bidrag

Denna studie visar pd hur viktigt det ar att forstar vilka effekter organisationsstrukturen far p4
stiftelserna. Studien har &ven tillfért mer empirisk datan inom fSrvaltningsomradet for
stiftelser. Uppsatsen uppmuntrar till att fa fler att forstd hur viktiga stiftelserna #r for
samhiillet och dérmed fortsiitta studera hur stiftelserna kan forvaltas pd bésta majliga sitt.
Dirf6r dr denna studie viktig, eftersom framtida férvaltare av stiftelser kan med denna

kunskap littare vilja en ldmplig organisationsstruktur som gynnar stiftelserna och allménnytta.
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Bilaga 1
Intervjufragor

1. Hur férvaltas stiftelserna idag och finns det nigon skillnad mot fére?
{T.ex. antal stiftelser, placeringspolicy, kostnader m.m.)

Velde A. James (1976)
-Hur ser organisationsstrukturen ut?

2. Hur ser stiftelseforvaltningen ut idag?
- Centraliserad eller decentraliserad organisation?
{Vem ansvarar for vad? Vem skéter utdelningen, placeringen, tillsynen? Hur ménga olika parter 4r

inblandade m.m.?)(Carlsson Lars & Fikret Berkes (20035)

3. Vad finns det for problem och svarigheter idag? Beriitta om dagsléget.
(Arvoden, avkastning, administration, konkurrens fran andra aktérer, krav fidn utomstéende, tolkning
av lagen vad som &r skéligt och godtagbar placering, kompetens?)

(Verne O. Sedlacek; Sarah E. Clark and Timothy Yates (2004)

4, Vad har staden for strategier for att klara av att forvalta stiftelserna och nd upp till de stéllda kraven

som finns? (Hafla nere kostnaderna, tillrdckligt med utdelning, réttvis fordelning, budget m.m.)

5. Effektivitet ar en viktig del i en organisation {6r att klara av att géra riitt saker vid rétt tillfélle. Hur
jobbar ni fér att uppnd en hig effektivitet och finns det faktorer som gor att effektiviteten eventuellt
kan vara 1ag? (Byrakrati, administration, kompetens, politik m.m.)

(Connoly Sara & Munro Alistair (199%)

6. Hur ser utdelningskravet ut? (Finng det fordelar och nackdelar?)
(SOU 1995:63)

7. Hur fordelas kostnaderna och intiikterna?
{Andersson (1997)

8. Hur har utfallet blivit jamfort med vad som tidigare varit planerat/budgeterat?

(Wallander (1994)

9. Hur bidrar stiftelserna till allm&nnyttan?

(Connoly Sara & Munro Alistair (1999)

10. Ovriga tilligg, framtida utmaningar?
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