Naringsverksamhet i Svenska Kyrkan med fokus pa lardomar fran
kyrkans foretagande i Linkopings stift

Utredning gjord av Lars Bengtsson, Curovis AB under november och december 2019

Naringsverksamhet inom Svenska Kyrkan den 9 januari 2020



Bakgrund

Forutsattningarna for att bedriva verksamheten i Svenska Kyrkan har férandrats radikalt under de
senaste aren. En viktig forandring for Svenska kyrkan var religionsfrihetslagen 1951. Genom den
kunde vem som helst uttrada ur kyrkan utan att samtidigt intrada i nagot annat religiost samfund.

Den senaste stora férandringen dgde rum ar 2000, da de tidigare lagstiftade relationerna mellan stat
och kyrka i det narmaste upplostes. Inga kyrkliga organ ar langre statliga eller kommunala

myndigheter. Nagon skattefinansiering av verksamheten finns darmed inte langre utan motsvarande
intakt for kyrkan ar nu kyrkoavgiften som betalas av dem som vill vara medlemmar i Svenska Kyrkan.

En konsekvens av de tagna politiska besluten ar att kyrkans intdakter minskar, till foljd av att
manniskor som tidigare varit medlemmar nu valt att avsaga sig sitt medlemskap. Svenska kyrkan
presenterar arligen statistik pa bland annat antalet medlemmar, antal intrdden och antal uttraden
vad galler medlemskap.

| Ar_ Antal medlemmar i Svenska kyrkan | Medlemmar % av folkmangden
2000 7 360 825 82,9
2001 7285 101 81.9
2002 7 220 694 80.9
2003 7 143 292 79,6
2004 7052 886 783
2005 6 967 498 77,0
2006 6 893 901 75,6
2007 6 820 161 743
2008 6 751 952 72,9
2009 6 664 064 71.3
2010 6 589 769 70.0
2011 6519 889 68,8
2012 6446 729 67.5
2013 6 357 508 65,9
2014 6 292 264 64.6
2015 6 225 091 63,2
2016 6 109 546 61,2
2017 5 993 368 59.3
2018 5 899 242 57.7

Figur 1 Antal medlemmar i Svenska Kyrkan sedan ar 2000

Statistiken visar att medlemsunderlaget har minskat med nastan 1,5 miljoner manniskor och nu ar
knappt 60% av oss som bor i Sverige fortsatt medlemmar i Svenska Kyrkan. Statistiken visar ocksa att
antalet intraden ar vasentligt lagre dn antalet uttraden varje ar.

Farre medlemmar gor naturligtvis ocksa att intdkterna fran medlemmarna minskar fran ar till ar,
vilket paverkar resurserna for verksamheten pa ett ytterst menligt satt. Om inte intdktsbortfallet fran
medlemsintdkterna (och kyrkans ersattning for varden av det kyrkliga kulturarvet — KAE) kan
kompenseras pa annat satt maste Svenska Kyrkans verksamhet (bade aktiviteter som bedrivs och
personal som &r anstallda) minskas.
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Intraden Uttraden

) % av icke-
Ar Antal mediemmar Antal | % av medlemmar
2000 5766 04 18 751 0,3
| 2001 6 005 0.4 57 653 08
2002 5381 0.3 44 760 0.6
2003 5131 0.3 59 004 08
2004 5142 03 79032 11
2005 6099 0.3 68 823 1,0
| 2006 5479 02 57 351 08
2007 5920 0.3 56 174 0,8
2008 6 005 0.2 50 360 0.7
2009 6 536 0.2 73 396 1,1
2010 5 927 0.2 56 939 0.9
2011 7368 0.2 52 358 0.8
2012 7571 0.2 54 491 0.8
2013 8377 0.3 71700 1,1
2014 8124 0.2 47 961 0.8
2015 8 766 0.2 48 685 0.8
2016 8116 0.2 90 259 1.5
2017 9944 0.2 96 587 1.6
2018 8 451 0.2 71390 1,22

Figur 2 Antalet intrdden och uttrédden sedan dr 2000

Narings-satsningen inom Folkungabygdens pastorat - uppdraget

Inom Folkungabygdens pastorat har man velat préva mojligheterna med att komplettera intdkterna
fran medlemsavgifter med naringsverksamhet for att férstarka ekonomin. | den satsningen har
planer formats (men inte sjosatts) pa att driva verksamheter inom skola-omsorg, stad och
entreprenad. En genomford satsning pa att driva bageri genom férvarvet av konkursboet efter
Wienerbageriet blev istéllet pastoratets forsta naringsverksamhet med det nya syftet. Med anledning
bland annat av att satsningen pa bageriet inte blev den framgang man hoppats, finns en 6nskan om
att stanna upp for att se éver vilka lardomar man kan dra av det som skett, kompletterat ocksa med
att ta in erfarenheter fran motsvarande satsningar pa andra hall inom bland annat Svenska Kyrkan
och nagra andra ideella féreningar.

Den har rapporten syftar till att kunna anvdandas som en del av analysen av vilka lardomar som kan
dras.

Metod
Den metod som tillampats i analysen ar foljande:

e Genomgang av diverse artiklar skrivna om Kyrkans satsning pa Wienerbageriet och kyrkans
tankar pa att driva naringsverksamhet

e Intervjuer och samtal med personer som varit delaktiga i Folkungabygdens pastorats
foretagssatsningar

e Intervjuer med nagra personer som riktat kritik mot kyrkans naringsverksamhet

e Intervju med konkursforvaltare

e Intervju med advokat som utvarderat eventuellt juridiska fel begangna runt
naringsverksamheten i Folkungabygdens pastorat
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e Intervju med tongivande personer fran andra pastorat som varit delaktiga i Kyrkans
Naringssatsningar

e Jamforelser med Universitetens bolagssatsningar (Linkopings Universitet)

e Jamforelser med elitidrottsklubbars bolagssatsningar (framst Linkopings Hockey Club)

Dessa punkter ar inte listade i prioriteringsordning, utan ar enbart en forteckning 6ver de kallor som
ligger till grund for arbetet.

Svenska Kyrkans syn pd intaktsbortfallet fran medlemsavgifterna

Asikterna om konsekvenserna av intaktsbortfallet och framfor allt om vilka atgérder kyrkan bor satta
in ndr medlemsintédkterna sjunker gar vitt isar. Bland de atgarder som vi sett har diskuterats runt om i
landet finns:

e Utforsaljning av kyrkans tillgangar (exempelvis fastigheter)
e Minskad verksamhet for att anpassa kostnaderna till de minskade intdkterna
e FOrsok med naringsverksamhet (att driva foretag)

Noterbart ar att, av dessa |6sningar, ar det &r enbart en framgangsrik naringsverksamhet som pa lang
sikt kan sdkra omfattningen av den kyrkliga verksamheten pa en niva som den man har idag!

Noterbart ar ocksa att det finns en inte férsumbar grupp av relativt aktiva medlemmar i Svenska
Kyrkan som tror att kyrkans intdkter fortfarande ar sikrade skattevagen och/eller via gavor. For dem
finns da inget problem med sjunkande intakter. For nagra andra ar det problematiskt att visa pa de
sjunkande medlemstalen, vilket man motiverar med att “ingen vill vara med i en verksamhet som gar
bakat”. Om den instéllningen ska fa rada gar det knappast att atgarda de utmaningar som finns!
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Naringsverksamhet i andra ideella féreningar och forskning pa

omradet

Néaringsverksamhet i ideella foreningar har 6kat signifikant under den senaste 20-arsperioden.
Samtidigt som omséattningen 6kat har den ideella sektorns intaktskallor andrats. Forutom gavor och
medlemsavgifter har ideellt arbete traditionellt varit en stor resurs. Det ideella arbetets roll har dock
minskat de senaste aren samtidigt som olika former av naringsverksamhet blivit viktigare for
finansieringen. Detta beror pa att det blivit svarare att finansiera verksamheten med gavor och
medlemsavgifter.

Med en val fungerande naringsverksamhet som stadig inkomstkalla blir féreningens framtid tryggare,
men naringsverksamheten kan dven tjana andra syften. Den kan bli ett ansikte utat fér foreningen,
skapa kontakter och minska avstandet till omvarlden.

Aven i de fall ndringsverksamheten inte har andra syften, &n att vara inkomstkalla till féreningens
huvudverksambhet, ligger det i féreningens intresse att dven naringsverksamheten omfattas av
foreningens varderingar for att inte bilden av féreningen som en ideell organisation ska forandras.
Att utforma en inkomstbringande naringsverksamhet som samtidigt foljer foreningens ideella syfte
kan vara en svar balansgang. Om syftet urholkas, eller om den kommersiella verksamheten upplevs
som viktigare for foreningen an det ideella engagemanget, kan det ideella engagemanget minska.

Den ideella sektorn gar nu mot stérre samarbete med naringslivet och anammar dess sprak och
tdnkande. Den svenska ideella sektorn riskerar i och med detta paradigmskifte en dubbel
dikeskorning, menar bland annat F Wijkstrom i sin forskning pa Uppsala Universitet, dar de ideella
organisationerna kommit ur “diket” att styras for mycket av den bidragsgivande staten bara for att
kora i det andra "diket” att enbart leverera legitimitet till naringslivet utan att utvardera vad
samarbeten med foretag och anammande av naringslivets metoder betyder for den ideella
foreningens syfte. For att hitta inkomstkallor bor den ideella sektorns kommersiella verksamhet,
istallet for att konkurrera inom vad som helst fokusera pa att fylla specifika nischer dar de ideella
organisationerna kan dra nytta av sina styrkor, sager Wijkstrom.

Naringsverksamhet kan drivas direkt inom den ideella féreningen, eller sa kan foreningen aga ett
(eller flera) bolag dar verksamheten drivs. Naringsverksamhet inom den ideella féreningen kan
momesredovisas eller inte. Villkoren for dessa olika upplagg regleras genom lagar och regler. | den hér
utredningen gar vi inte djupare dn att konstatera att det gar att driva naringsverksamhet bade direkt
i den ideella organisationen och i ett eget bolag under vissa villkor. For- och nackdelar och detaljer
for vad som ar mojligt ingar inte denna rapport, men vi kan konstatera att balansen (i ekonomiska
termer) mellan den ideella verksamheten och naringsverksamheten ar det mest centrala for vilken av
vagarna som ar lampligast.

Nagra exempel pa naringsverksamhet som funnits lange i ideella foreningar ar korvférsaljning vid
idrottsforeningens fotbollsmatcher, men ocksa betalda uppdrag med att dela ut telefonkataloger
eller rensa skrép vid vara vagar. Motsvarande naringsverksamhet finns i manga frikyrkors (och nagra
forsamlingar i Svenska Kyrkan) caféverksamhet och uthyrning av konferenslokaler.

Naringsverksamhet i ideella foreningar och i kyrkan ar alltsa inget nytt. For kyrkans del finns
dessutom en betydande naringsverksamhet sedan lange i de skogstillgangar och jordbruksmark som
kyrkan dger och dessutom i viardepappershandel. Utomlands finns otaliga exempel pa allt fran
erbjudande av mat och logi till produktion av exempelvis vin, dar kyrkan fatt in intdkter sedan lange.
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Praktikfallet Linkopings Missionsférsamling

Som en del i att vara en 6ppen kyrka har Linképings missionsforsamling drivit café- och
konferensverksamhet sedan deras kyrka byggdes. Caféet som ar 6ppet fran morgon till kvall har for
manga blivit en samlingsplats dit var och en kan komma. ”Vi har etablerat missionskyrkan som en
kyrka i stan, alla kanner till den. Man har varit har pa konferens, man har suttit i caféet, man har varit
héar pa konsert, vi har sankt troskeln” for att bekanta sig med var kyrka och for att komma till oss,
sager Per Rydwik, som var ekonomiansvarig. Café- och konferensverksamheten ar dven ett satt att
finansiera kyrkolokalen.

Café- och konferensverksamheten drivs som aktiebolag, helagt av férsamlingen. Férsamlingen har, ur
ekonomiansvarigs synvinkel, tre huvudsyften med café- och konferensverksamheten.

1. Forst och framst finns den av ekonomiska skal.

2. Sedan finns ett viktigt socialt syfte; verksamheten hjalper invandrare som vill [ara sig svenska
och man tar emot personer som avtjanar ungdomstjanst och samhallstjanst.

3. Caféet ar ocksa en del i att forverkliga forsamlingens vision att ha en 6ppen kyrka. Alla far
komma forbi, det har blivit en gemenskap bland stamkunderna och man har langa 6ppettider
(vardagar kl. 10-20 och l6rdagar kl. 10-16).

Skatteskal namner Rydwik som den storsta orsaken till att starta aktiebolaget istallet for att driva
verksamheten i den ideella féreningen, men sager dven att det ar for att pa ett tydligt satt halla isar
den kommersiella och den ideella verksamheten. Momspliktig naringsverksamhet hamnar nu utanfor
foreningen och ligger i den juridiska enheten, aktiebolaget. Det som ligger i férsamlingen ar inte
momspliktig verksamhet.

Café och konferensverksamheten har blivit en viktig del for Linkopings Missionsforsamling och ses
darfor som lyckad. Ett viktigt skal till framgangen anser man vara att man lyckats fa ett
helhetstankande dar syftet med naringsverksamheten passar val in férsamlingens helhet och
vardegrund.

Praktikfallet Uppsala Missionsférsamling

Precis som i Linkdping driver férsamlingen i Uppsala en café- och konferensverksamhet. | borjan av
1980-talet byggdes dagens kyrka. Byggnaden innehaller férutom gudstjanstlokal daven café,
gymnastikhall, konferenslokaler och lagenheter. Skdlen till att starta café- och konferensverksamhet
var att manniskor utifran skulle fa en vana att komma till Missionskyrkan, och aven lattare komma till
forsamlingens egna verksamhet.

Uppsala missionsforsamlings naringsverksamhet bestar av tva delar, café och konferens, dar caféet ar
en stodfunktion for att kunna erbjuda mat och dryck till konferensgasterna. Férsamlingen har till
skillnad mot Linkdping inte startat aktiebolag for sin ndringsverksamhet, utan har valt att bedriva den
inom foreningen.

Det har funnits och finns fortfarande ett ifragasattande av naringsverksamheten hos en liten
minoritet medlemmar, detta hor samman med en tro att café- och konferensverksamhetens forlust
innebar att férsamlingen inte tjanar pa verksamheten. Dock betalar café- och
konferensverksamheten en internhyra som ar langt hogre an forlusterna. Forsamlingen skulle faktiskt
rent krasst inte kunna behalla sin nuvarande kyrkolokal utan inkomsterna fran café och konferens.
Att halla koll pa detaljerna i ekonomin for naringsverksamheten i sig ar valdigt viktig, inte minst for
att kunna visa forsamlingens medlemmar att deras medlemsavgifter verkligen gar till kyrkans
karnverksamhet.
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| ett forsok till analys av varfor forsamlingsmedlemmarna i Linkdping ar mer positiva an de i Uppsala
finns en del som handlar om forstaelse for syfte och ren faktakunskap i ekonomi hos férsamlingarnas
medlemmar. | Linkdpingsfallet har organiseringen av naringsverksamheten i ett bolag gjort att
ekonomin i bolag och férsamling kan sarredovisas enklare/tydligare. Anstéllda i café-rérelsen ar
tydligt och klart inte en kostnad for forsamlingen, medan de férutfattade meningarna hos
motstandarna till naringsverksamheten i Uppsala tror att férsamlingen tvingas bekosta dessa med
forsamlingens medlemsintakter. Dessutom har Linkdpingforsamlingen varit tydligare pa att visa
syftet med café- och konferensverksamheten som en god intdktskalla och som ett satt att fa fler
manniskor till kyrkan @n man annars skulle lyckas med. Samtidigt har man lyckats forankra bilden av
att den kommersiella verksamheten drivs under samma 6vergripande vardegrund som férsamlingen.

Praktikfallet med Universitetens “tredje uppdrag”

Bland annat till féljd av att den sa kallade Hogskolelagen andrades ar 2009, fick universiteten en
tredje uppgift. Tidigare var deras uppgift enbart att forska och att undervisa, men nu tillkom ocksa
det som kommit att kallas "den tredje uppgiften”, som ar ett uppdrag att sprida kinnedom om
forskning och utvecklingsarbete. | uppdraget ligger en forvantan pa samverkan med samhallet
utanfor universiteten och inte minst med naringslivet, for att den omfattande forskningen i Sverige
ska komma samhaillet till gagn ocksa genom 6kad kommersialisering baserad pa de ron som
universitetet arbetat fram.

En del av Linkdpings Universitets (LiU) satt att jobba med tredje uppdraget blev bildandet av
holdingbolaget LiU Holding. Under LiU Holding drivs ett antal verksamheter for stod till forskare, stod
till nystartade foretag, forsaljning av uppdrag utférda av studenter, forsaljning av uppdrag utférda av
forskare samt en investeringsverksamhet. Investeringsverksamheten syftar till att LiU sjalva ska fa del
av en eventuell vinst som ett bolag baserat pa forskning fran universitetet genererar eller genom en
vardeutveckling pa bolagets aktier.

| investeringsverksamheten har LiU valt en modell dar man utéver sin roll som investerare/delagare
ocksa tar en plats i styrelsen, framfor allt for att bevaka sin investering. Bolaget bemannas i 6vrigt av
personal med den kompetens som bolaget behdver i saval styrelsen som i den operativa
verksamheten. Syftet med det &r att bolaget maste ges bra férutsattningar for sin verksamhet och
LiU har konstaterat att de knappast besitter de basta kompetenserna inom alla omraden och for alla
bolag de investerat i.

Bland utmaningarna som universiteten upplevt inom ramen for den tredje uppgiften finns:

e Risken for kritik ndr foretag man satsat pa misslyckas. Universitetens investeringsverksamhet
har ett fokus pa helt nystartade bolag. Det ligger i sakens natur att riskerna i dessa bolag ar
valdigt stora. Riskerna brukar klassificeras i kund-/marknadsrisker (kommer marknaden vilja
kopa den I6sning som foretaget kommer att erbjuda), tekniska risker (kommer foretaget
lyckas ta fram den l6sning man amnar vilja erbjuda till marknaden) och verksamhetsrisk
(kommer bolagsledningen klara av att driva foretaget som sadant — rekrytera och behalla
personal, hitta satt att hantera kostnaderna, justera inriktningen efter de forutsattningar
som giller 6ver tid etcetera). Detta hanteras med att forvantningarna pa bolagen man
engagerar sig i och investerar i styrs med en tydlig 4garagenda dar ocksa forvantningarna pa
riskhanteringen ingar.

e Kritik mot att subventionerade universitetsresurser konkurrerar med vanliga konsultféretag.
Detta hanteras vad galler studenterna med att universitetet sjalva inte tjanar nagra pengar
pa uppdragen utan intakterna tillfaller studenterna sjdlva. Vad galler forskarna hanteras det
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med att uppdrag enbart genomfors pa omraden dér forskaren har en i ndagon mening unik
kunskap som ”vanliga konsultforetag” inte har och alltsa inte pa mer allmén konsulting.

e  Kritik mot att foretag som stottas i inkubatorverksamheten maste vara kopplade till LiU.
Detta hanteras genom att kopplingen till LiU bara galler stod till forskare, medan vilken
entreprendr som helst som har en idé som uppfyller inkubatorns antagningskriterier ar
valkommen oavsett kopplingar i ovrigt till LiU

o  Kritik mot att ett féretag som far stod av inkubatorn kan konkurrera med redan etablerade
foretag pa marknaden. Instéllningen hér ar att fri konkurrens ska rada. LiU Holding och
Inkubatorn har darfor faststallt en policy ddar man enbart utvarderar entreprendrer och idéer
utifran hur val de uppfyller de generella antagningskriterierna och inte pa om deras idé
eventuellt kan komma att konkurrera med redan existerande foretag

Sammanfattningsvis avgors hanteringen av utmaningarna som finns, i stor utstrackning av hur val LiU
som agare formulerat sitt dgardirektiv till LiU Holding. En tydlig och enig dgare minskar problemen
avsevart jamfort med en dgare som ar otydlig i hur deras bolag/verksamhet forvantas drivas.

Praktikfallet Linkopings Hockey Club

Elitidrottsverksamhet i Sverige har blivit allt mer kommersiell och allt mer kostnadskravande. Den
tradition som beskrivits sa vl i till exempel ”Ashojdens BK” med féreningar som drivs enbart av
ideella krafter och anda kan na hela vagen till toppen ar inte langre realistiska. Verksamheten i
Linkopings Hockey Club (LHC) kan i det har avseendet fa utgora ett exempel.

Fram till for ett antal ar sedan utgjordes intdkterna till féreningen enbart av biljettintakter och
sponsringsavtal (framst baserade pa forsaljning av reklamplatser). For alla elitklubbar inom de stora
idrotterna har det visat sig att dessa intdkter inte racker till for att tacka de kostnader man har. Det
har gjort att LHC och flera andra elitklubbar startat diverse naringsverksamheter fér att komplettera
intakterna. | manga fall har man till och med bolagiserat elitverksamheten i féreningen.

Fortfarande ar basen en idrottsférening och dess medlemmar. Det ar medlemmarnas vilja som ligger
till grund for vad som ska goras och hur féreningen ska fungera. | nagon mening paminner detta om
forutsattningarna for Svenska Kyrkan. LHC har en ungdomsverksamhet som sysselsatter mer an 1000
pojkar och flickor. Man satsar stora summor pengar pa jamstalldhetsprojekt symboliserade
exempelvis av satsningen pa damhockey (som under lang tid framéver inte kan tacka sina egna
kostnader, utan behover tillskott fran den mer kommersiellt attraktiva herrhockeyn). Man satsar
ocksa pa samhallsnyttiga projekt som exempelvis “team 12-17” dér alla ungdomar mellan 12 och 17
ar far en sasongsbiljett till LHCs SHL-matcher, mot att de lovar att inte roka eller dricka under det
narmaste aret!

Medlemmarna véljer varje ar en styrelse for idrottsféreningen och denna har till uppgift att ta fram
planer for vad som ska goras och hur det ska goras i foreningen. | en jamférelse med kyrkans
organisation kanske man kan s&ga att féreningens styrelse motsvaras av kyrkoradet och/eller
kyrkofullmaktige.

Numera ar verksamheten organiserad direkt i féreningen vad galler ungdomsverksamheten och de
samhallsengagemang klubben har, medan elitlagen finns organiserade i ett av féreningen agt
aktiebolag kallat LHC AB. Under LHC AB finns dessutom ett antal rorelsedrivande bolag:

e Linkdping Health Care — en friskvards- sjukvards- och rehabiliteringsverksamhet
e LHC Event — en konferens-, restaurang- och “Eventverksamhet”
e Ispalatset — en verksamhet ansvarig for driften av isytor och lokaler
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Syftet med de rorelsedrivande bolagen ar att bidra med kompletterande intakter for att kunna
finansiera hela foreningens verksamhet.

| Linkdpings Hockey Club har man valt att ha samma styrelse i féreningen som i LHC AB. Man kan se
LHC AB som holdingbolaget i “koncernen”. | de rorelsedrivande bolagen finns en helt egen styrelse
som valjs for att ge respektive bolag den kompetens som just det bolaget behover. En enda
representant fran féreningen och LHC AB finns i respektive dotterbolag.

| Link6ping Health Care finns saledes en ledamot som tidigare varit sjukhusdirektor for
Universitetssjukhuset i Linkdping, en fore detta sjukgymnast (i eget foretag), en fore detta
hotelldirektor, en ldkare och en egen foretagare som tillika ar ledamot i LHC ABs styrelse.

Verksamheten i alla rorelsedrivande bolag styrs utifran ett dgardirektiv (se exempel fran Linkoping
Health Care i bilaga)

Naringsverksamheten i nagra andra pastorat i Svenska Kyrkan

| den har undersokningen har naringsverksamheten som bedrivs i pastoraten i Vastanfors Vastervala,
Jarfalla och i viss man i Knivsta undersokts. | dessa ser man inga som helst bekymmer med att kyrkan
driver naringsverksamhet och man kan konstatera att naringsverksamheten blivit framgangsrik inte
bara i ekonomiska termer.

De kommersiella satsningarna ar av lite olika art i de olika pastoraten och resonemangen om vad
man kan och ska syssla med gar isar en aning. Hur starka kopplingarna ska vara till kyrkans ovriga
verksamhet varierar och en del av anledningen till det ar hur man definierar att verksamheten ar
relaterad till kyrkans verksamhet. Inte i nagot fall &r definitionen sa strikt att den bara innefattar det
som ligger i “diakoni-verksamhetens” striktaste definition. Om den genererar en nytta for
forsamlingens medlemmar och folk i allmanhet ligger det néra till hands att verksamheten mycket val
kan drivas fran kyrkan i dessa férsamlingar. ”Det viktigaste &r att erbjuda férsamlingsborna vettiga
verksamheter” sdger man i Jarfélla, dar man hittar verksamhet sasom foéretagshotell och dar man
ocksa har tankar pa redovisningsbyra. Bada dessa efterfragas av féretagen som verkar inom
pastoratet tackningsomrade och eftersom nagon annan inte har bérjat erbjuda dessa tjanster anser
man att kyrkan mycket val kan gora det. Pa samma satt ser man att kyrkan kan motivera
tradgardsskotsel utifran att det ligger ocksa i kyrkans intresse att forsamlingsborna far bo i en snygg
och trevlig milj6. Catering och begravningsbyra ar kanske annars verksamheter som tydligare kopplar
till kyrkans ideella verksamhet.

Motsvarande situation i Vastanfors/Vastervala ar skola (helt utan extra fokus pa det religiésa
innehallet jamfort med till exempel kommunala skolor), férskolor, behandlingshem,
konferensverksamhet, juridisk radgivning och behandlingshem. Dessutom har man under en period
varit aterforsaljare till Nokia av trygghetslarm, en verksamhet som dock avvecklats eftersom den
visade sig inte vara sa efterfragad som man trott. | grunden har man tittat pa vad som kan upplevas
som viktigt for individer och féretag i pastoratets omrade nar man funderat pa naringsverksamhet.
Och i begreppet "viktigt” finns ett uttalat behov fran nagon malgrupp. Vard, skola och omsorg har da
upplevts som naturliga startpunkter.

Skalen till att starta och driva naringsverksamhet var ”att alla kurvor pekade nedat” i Vastanfors
Vastervalas fall och en vilja att erbjuda férsamlingsborna vettiga verksamheter som de behover.

Ekonomiskt har naringsverksamheten varit bra i samtliga pastorat. | Jarfalla far man ett 6verskott i
varje bolag och dessutom koper cateringsverksamheten tjanster fran forsamlingen fér 1,5 Mkr per ar,
vilket ocksa blir ett bra tillskott for dess karnverksamhet. | Vastanfors Vastermala kommer idag 70%
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av forsamlingens totala intdkter fran deras bolag och tillvaxten pa dessa intdkter har varit i
genomsnitt 8% under de senaste aren.

| de tre pastoraten/férsamlingarna som igar i undersokningen upplever man inte att det funnits
nagot namnvart motstand mot naringsverksamheterna. De flesta negativa asikterna har annars
kommit fran stift- och riksniva, vilket representanterna fran samtliga pastorat sager inte ar sa
avgorande for de beslut man tagit i ndringsverksamhetsfragorna.

Lokalt sdger man i Jarfalla att det fanns nagon begravningsbyra och nagon cateringsverksamhet som
uttryckte negativa asikter (detta var 2012) kring att kyrkan dgnade sig at samma verksamheter som
de. Genom de arliga moéten kyrkan sedan haft med andra privatdgda verksamheterna inom samma
omraden som man sjalv verkar inom har oron och motstandet lagt sig. Istdllet ser man det nu som ett
mycket bra samarbete dar var och en far vilja det bolag som man sjalv vill ha for exempelvis
begravning. Det har ocksa gjort att bolagen som verkar inom samma verksamhetsomrade skapat “en
egen profil” for att sarskilja sig en aning, vilket ur kundernas synvinkel gjort att man kan valja efter
vad man sjalv tycker ar mest attraktivt.

Pa fragan om vad de sjélva ser som orsaken till att deras naringsverksamhet blivit framgangsrik ar det
samlade intrycket att det finns nagra olika faktorer som paverkat. Beslutsfattandet ar en orsak dar
man menar att man separerat kyrkans normala verksamhet fran bolagen, dar ocksa ekonomierna
skilts at pa ett tydligt satt. Holdingbolagen har getts ett ansvar for att driva naringsverksamheten och
efter det att holdingbolagen kommit till har inga som helst beslut tagits i kyrkorad eller
kyrkofullmaktige vad géller bolagen. De pengar som fran borjan avsattes for bolagsverksamheten har
aldrig utokats. Istallet har nagot av pastoratens bolag faktiskt lyckats betala tillbaka en del av lanet
man fick. | Knivsta missade man att halla sig till denna filosofi vid nagot tillfdlle och fattade nagot
bolagsbeslut i fullmaktige, vilket omedelbart stallde till det sa till vida att beslutet 6verklagades tva
ganger innan det gick igenom och da i nagot modifierad form.

De operativa bolagen har getts en styrelse bestaende av en representant fran holdingbolaget, men
samtliga ovriga styrelseledamaoter har rekryterats for att bolaget ska fa den kompetens det behover.
Kunskap om den bransch i vilken bolaget verkar och erfarenhet av att styra bolag av den typ man har
ar avgorande kriterier for vem som valts in i styrelsen pa respektive bolag.

Man har ocksa varit angeldagna om att bolagen inte ska komma tillbaka till kyrkan for att fa mer
pengar. Det har funnits en forvantan pa att varje bolag ska styras utifran de férutsattningar som
rader for att klara sig pa de pengar som genereras fran bolagens kunder kompletterat med vanlig
bankfinansiering.

Det vanliga har ocksa varit att bolag som finns inom kyrkan i dessa pastorat/férsamlingar har startats
fran grunden. Nar de startats har det funnits ett tydligt “marknadsbehov” identifierat och bolagen
har byggts for att mota dessa behov. Férvarv av bolag har i stort sett inte forekommit.

Ytterligare en viktig aspekt for férankringen av naringsverksamheten har varit information och
kommunikation till saval férsamlingarnas medlemmar som till aktorer i omvarlden. Att berdtta om
kyrkans intentioner och varfor olika naringsverksamheter kommit tillstand pa ett 6ppet och tydligt
satt upplevs ha varit bra eller rent av helt nédvandigt.

Ytterligare en nodvandig aspekt att beakta ar att kyrkan inte far ge sina egna foretag "orattmatiga”
fordelar jamfort med féretag som drivs av andra.

Ett fungerande och bra satt att halla nere kostnaderna i bolagen och att fa samordningsfordelar har
varit att bolagen hyr in personal fran kyrkan nar det behovs istéllet for att gbra egna anstéllningar.
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Den filosofin har tillampats i fall da bolaget inte har behov av heltidsresurser eller da resurserna bara
behovs fran tid till annan. Darmed kan kyrkan fa direkta intdkter pa att hyra ut personal samtidigt
som bolagen slipper att betala fér anstéllningar som bara behdévs fran tid till annan. Viktigt i det har
sammanhanget ar att fortfarande halla isdr ekonomierna och se till att kyrkan fakturerar for de
tjanster som bolagen drar nytta av.

Naringsverksamhet inom Svenska Kyrkan den 9 januari 2020
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Naringsverksamheten inom Folkungabygdens pastorat

Precis som ar fallet i Svenska Kyrkan som helhet, minskar antalet medlemmar i Folkungabygdens
Pastorat. Forutsattningarna for att fortsatta driva verksamheten med samma omfattning som nu
urholkas darfoér successivt om man inte kan hitta nya intakter som kompletterar medlemsavgifterna.
Vid pastoratssammanslagningen 2014 visade det sig att endast ett av fem av de ingdende pastoraten
da hade 6verskott i sin verksamhet.

Samtidigt kom Svenska Kyrkans utredning “Gemensamt ansvar” — en utredning om fastigheter och
utjamningssystem, som visade pa att underhallskostnaderna for en genomsnittlig kyrka ar 500 000
kronor per ar. | Folkungabygdens pastorat finns 34 kyrkor, vilka da tillsammans kunde férvantas kosta
17 miljoner kronor per ar. Det aterstaende utrymmet for att driva verksamhet pa, uppskattades till
blygsamma 6—7 miljoner kronor per ar.

Mot bakgrund av bland annat detta diskuterade och beslutade Kyrkofullmaktige varen 2016, om
bildandet av ett holdingbolag i vilket framtida Naringssatsningar ska drivas med syftet att vinster fran
bolagen skulle kunna 6ka utrymmet for den verksamhet man ville bedriva i kyrkan. Totalt 32
ledamoter rostade for medan tre ledamoter som var av motsatt asikt reserverade sig mot beslutet.

Nagon direkt operativ verksamhet skulle inte bedrivas i holdingbolaget. Dess syfte var enbart att
hantera pastoratets dvergripande naringsverksamhet. Istallet skulle var och en av de satsningar som
pastoratet vill gora drivas i operativa bolag som knyts till holdingbolaget, som dotterbolag.

Till styrelse for holdingbolaget valdes representanter fran de nomineringsgrupper som fanns i
Kyrkofullmaktige. Dessutom var Kyrkoherde Fredrik Lennman sjalvskriven i styrelsen. Till VD i
holdingbolaget utsags Marten Thurfjell. Finansieringen av naringsverksamheten kom att bli ett Ian
fran Kyrkan till holdingbolaget.

Holdingbolagets forsta operativa bolag kom att bli Wienerbageriet, en verksamhet man ansag passa
bra in i kyrkans verksamhet. Fran borjan var det tankt att Kyrkan skulle gora en inkramsaffar av
tillgdngar ur bageriet, men eftersom bolaget forsattes i konkurs dagen innan det att affaren skulle
slutféras togs verksamheten istallet 6ver via konkursfoérvaltaren och affaren slutférdes med
konkursboet.

Utover kopeskillingen for forvarvet av bageriet tillférdes ingen finansiering av verksamheten. Utéver
det aktiekapital som lagen kraver fanns darfoér ingen buffert inom ramen for eget kapital, vilket
gjorde balansrdakningen “tunn”. En svag balansrakning okar de ekonomiska riskerna, eftersom
mojligheterna att hantera perioder med samre resultat dr begransade. | satsningar pa ny verksamhet
ar det dessutom vanligt att det behovs ett startkapital for att sékra en langsiktigt framgangsrik
verksamhet, innan bolaget hunnit etablera sig ordentligt. Utan startkapital 6kar riskerna eftersom
det helt enkelt inte finns nagra buffertar!

Holdingbolagets styrelse hade synen att den gamla ledningen i bageriet haft fér dalig koll pa
ekonomin och att det var grundorsaken till de ekonomiska problemen och att konkursen skedde. Det
fanns flera besvarande beslut och handelser som paverkade ekonomin negativt. Forhoppningen och
tron fran pastoratets sida var att en annan ledning snabbt skulle férdndra verksamheten positivt. En
annan bidragande orsak till att pastoratet sag fordelar med att képa Wienerbageriet var att man
sjalva hade ett ganska stort behov av produkter for sina olika aktiviteter, som kunde produceras i
bageriet. Man sag synergier som uppfattades som attraktiva. Kunskapen om bageriverksamhet i stort
var dock ganska begransad i holdingbolagets styrelse. Eftersom samma styrelse valdes till platserna i
bageriets styrelse, tillférdes egentligen inte nagon ny kompetens till bageriet.
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Bageriets styrelse var inte arvoderad, bland annat for att halla kostnaderna nere. Med tanke pa att
ledamoterna var delvis desamma som i holdingbolaget och i kyrkoradet, bidrog det till att
gransdragningen mellan kyrkans ideella verksamhet och naringssatsningarna i bolagen inte
uppfattades som glasklar.

Efter kyrkans dvertagande av bageriet valde begravningsbyraerna i pastoratet att fran och med
hosten 2018 annullera sina bestallningar rorande sorgehusen, vilket gav ett omedelbart avbrack pa
ca en miljon kronor pa arsbasis. Dessutom 6kade de ekonomiska bekymren nar VD, utanfor sitt
formella mandat, beslutade sig for att heltidsanstallda flera personer trots att det inte fanns
ekonomiskt utrymme for det och egentligen fanns det inte heller behov av att férstarka resurserna
pa detta satt. Den svara ekonomiska situationen blev grunden till att bageriet stéllde en forfragan till
kyrkoradet om att sorgehusens catering genom begravningsbyraerna skulle tas via Wienerbageriet,
nar minnesstunden sker i pastoratets lokaler. Det har vackte hogljudda protester fran
begravningsentreprendrerna, vilket gjorde att kyrkoradet backade fran sitt beslut.

Den ekonomiska situationen i bageriet var mycket anstrangd och med tanke pa den svaga
balansrakningen fanns mycket sma mojligheter att hantera avbracken och de 6kade kostnaderna
sjalvstandigt. For att klara bokslutet for 2018 begarde holdingbolaget darfor hos kyrkofullmaktige ett
agartillskott p& 1,6 miljoner kronor och i maj 2019 ytterligare 300 tusen kronor. Agartillskotten
véackte kritik mot att kyrkan "pumpat in pengar i verksamheten” (Corren 19-10-21) och att
Wienerbageriet fatt orattmatiga férdelar.

Att kyrkan ansags stanga ute andra cateringmajligheter an Wienerbageriet for
begravningsentreprendrerna samtidigt som man tillskot mer pengar for att halla liv i bageriet vackte
anstot hos nagra begravningsentreprendrer. De vande sig till Torbjorn Lindhe for att ”syna” kyrkans
engagemang i bageriet och ungefar samtidigt skrevs insdndare fran nagra férsamlingsmedlemmar
dér de ifragasatte om medlemsavgifterna till kyrkan anvandes pa ratt satt och om beslut kopplade till
naringsverksamheten tagits pa juridiskt sett ratt satt.

Det hér visar pa vikten av att halla isar kyrkans och bolagens verksamheter och att fatta beslut
rorande bolagen utanfor kyrkans beslutsforum. Nar journalister i bland annat ”Corren” borjar
intressera sig for handelseforloppet i bageriet blir ocksa de tre medlemmarnas reservation mot
naringsverksamhetsbeslutet i Kyrkofullmaktige, utan att motiven dokumenterats i métesprotokollet,
ett tecken pa att kritiken mot kyrkan kanske var beréattigad ur journalistens synvinkel! Nar media tror
sig ha hittat nagot som de upplever ar kontroversiellt blir oenighet nar beslut ska fattas ofta
intressant for dem. For att minska risken for att de ska grava i fragor av det skalet ar det bra att
undvika att visa upp oenighet och om man dnda inte kan na konsensus &r det att féredra om motivet
for reservationen framgar i protokollen dar reservationen beskrivs.

Saval beslutet om att catering alltid skulle kopas av Wienerbageriet nar pastoratets lokaler anvands
och beslutet om agartillskott till bageriet har setts som att det inte finns en tydlig skiljelinje mellan
kyrkans och bolagens verksamheter. Intrycket har blivit att de pengar som skulle ga till kyrkans
"egentliga verksamhet” istéllet gick till kyrkans bolag, som i sin tur konkurrerar med bygdens andra
bolag. Det har vackt ont blod hos nagra forsamlingsbor som anser att medlemsavgifterna anvants
felaktigt och av nagra begravningsentreprenorer som anser att kyrkan driver mot monopol och att
kyrkans bolag konkurrerar med dem pa ett orattmatigt satt.

| juni 2019 konstaterades att obalansen mellan intdkter och kostnader aterigen atit upp det egna
kapitalet i bageriet och ndagon annan vag an att forsatta bolaget i konkurs kunde inte hittas.
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Enligt Leif Norberg, som var konkursforvaltare i bada konkurserna var omstandigheterna ganska
liknande vid bada dessa tillfallen. Han sdger att hans erfarenhet av liknande verksamheter, som
lyckats till skillnad fran dem som inte lyckats, handlar mycket om att den ledande personen verkligen
ar narvarande sjalv, framfor allt nar bolagen byggs upp. Det dr nédvandigt bade for att kunna gora
justeringar i verksamheten utifran de forutsattningar som verkligen rader och ocksa for att halla nere
kostnaderna i verksamheten (det ar vanligt i uppstartsfasen av den har typen av bolag att
|6neuttaget till ledningen halls nere till dess verksamheten etablerats ordentligt). | Wienerbageriets
fall sag han inte den narvaron och kostnaderna var, bada gangerna bolaget gick i konkurs, valdigt
stora.

Ytterligare en observation ar att det fanns ett annan liknande verksamhet som Wienerbageriet i
Mjolby som ocksa gick i konkurs i samma tidsperiod. Ocksa det bolaget ombildades. Nar
konkursférvaltaren skulle sdlja av konkursboet fran Wienerbageriet efter den andra konkursen var
ambitionen att sdlja hela rorelsen. Det visade sig dock inte vara mojligt eftersom det inte kom ett
enda bud pa den. Konkursférvaltaren tolkade det som att marknaden helt enkelt inte ar tillrackligt
intressant och uppfattades inte som tillrackligt barkraftig, sarskilt efter det att tre konkurser av
bagerier intraffat pa kort tid. Konsekvensen blev att han fick sdlja ut tillgdngarna styckvis istéllet.

Kritiken som riktats mot kyrkans naringsverksamhet i Folkungabygden
| de insdndare och artiklar som finns samt i de intervjuer som genomférts kan man identifiera nagra
omraden som kritiseras efter det som hant i Folkungabygdens Pastorat.

1. Analysen av Wienerbageriets forutsattningar att lyckas var for begransad. Holdingbolaget har
inte lyckts visa att man identifierat grundorsaken till att bageriet inte lyckades med de
tidigare dgarna och da inte heller kunnat visa pa varfor kyrkan skulle lyckas battre. Vilka nya
kunder for bageriet hade holdingbolaget identifierat och hur skulle dessa kunder lockas att
handla fran Wienerbageriet?

2. Bolagen har inte forsetts med relevant kompetens for den verksamhet de driver vare sig
operativt eller i styrelsen. | Wienerbageriet upplevdes ingen i styrelsen ha erfarenhet av
bageri- eller konditoriverksamhet. Styrelsen lyckades inte heller ta tag i de brister i den
ekonomiska styrningen som uppenbarligen fanns i bageriet.

3. Manga sitter pa flera stolar (kyrkoradet, fullmaktige och bolagen), vilket gjort att
verksamheterna i kyrkan och bolagen inte blivit tillrackligt separerade.

4. Kyrkans pengar har hanterats felaktigt — den har kommentaren orsakas framst av de
dgartillskott som kyrkofullmaktige beviljade till holdingbolaget for att klara ekonomin i
Wienerbageriet. Att kyrkofullméaktige blir inblandat i bolagsfragor visar att man inte lyckats
separera bolagen fran kyrkan pa ett tillrackligt tydligt satt. Ur den kritiske betraktarens
synvinkel har riskerna med forvarvet av Wienerbageriet inte hanterats tillrackligt bra och néar
ekonomin i bolaget gar daligt blir det kyrkan som far betala.

5. Kyrkan stidnger andra verksamheter ute for att gynna sina egna bolag. Kommer utifran
beslutet att det bara var Wienerbageriet som skulle leverera catering till aktiviteter i kyrkans
lokaler. Det har sags som att kyrkan konkurrerat med privat naringsliv pa ett orattfardigt satt.

6. | nagra fall har det funnits en asikt om att “kyrkan som myndighet ska inte bedriva
naringsverksamhet”
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Reflektioner och slutsatser

Foretagande kontra valgérenhet/bistand

| den kritik som riktas mot Folkungabygdens Pastorat finns ett ifrdgasattande av att kyrkan dgnar sig
at foretagande. Nagra av férsamlingens medlemmar, liksom en del andra manniskor i vart land, tycks
ha en kansla av att foretagande inte ar férenligt med kyrkans verksamhet eller med organisationer
som agnar sig at valgérenhet/bistand 6ver huvud taget. Det finns en misstanksamhet mot
foretagandet som kanske till och med ses som nagot girigt och ont, i bjart kontrast till det
samhallsnyttiga och mer manskliga perspektivet som kyrkans verksamhet ska sta for.

SAMRE VARLD —- - BATTRE VARLE

VALGORENHET, Fa
SOCIALTIANST ETC

NON-PROFIT

Gepishhe
Figur 3 Det (ibland) upplevda motsatsférhéllandet mellan féretag och vilgérenhet

Om/nér den instédllningen rader spelar mojligheterna till att forstarka intdkterna mindre roll for att fa
acceptans for att kyrkan ska dgna sig at ndgot sa ont som naringsverksamhet.

Men man kan visa att den har endimensionella synen, som ger ett motsatsforhallande mellan
foretagande och valgérenhet/bistand faktiskt inte behover gilla. Istéllet kan man se nyttan av
foretagande for att faktiskt skapa battre forutsattningar och forhallanden for ménniskor.

FORBIAG [FOR-PROFIT)

4
o ‘ ‘ ;
" £ .. -
. _ VARLDS"
Byt Gl (U FORBATTRANDE

; FORETAG
SAMRE VARLD ‘ﬁf‘% VARLD

VALGORENHET,
SOCIALTJANST ETC

NON-PROFIT

G epishine

Figur 4 Féretagande som méjliggérare for att skapa en bdttre vdrld
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Mojligen kan en av Sveriges “symbolpersoner” for foretagande och kapitalism anvandas for att
beskriva nyttan av att kombinera féretagande och vilgérenhet/bistand. Percy Barnevik har pa senare
ar engagerat sig i bistandsarbete dar kdrnan faktiskt ar just foretagande. | sitt "Sommar-prat” i P1i
somras (https://sverigesradio.se/sida/avsnitt/126307) berattar han bland annat om satt dar
foretagande varit helt synonymt med varldsférbattring i manga dimensioner. | det finns “Hand in
hand” som gjort mycket gott i tredje varlden genom att med valdigt enkla medel skapa
forutsattningar for 6kat valstand, finansiella medel for skolor och “avveckling” av barnarbete! Deras
metod &r att erbjuda mikrolan for att starta sma féretag, i omraden dér arbetsléshet och fattigdom
tidigare varit huvudregeln.

Det ar inte bara Percy Barnevik som driver dessa tankar. De bada bilder som finns ovan (Figur 3 och
4) kommer fran Epishine AB, som drivs av Mattias Josefsson. Mattias har lange varit entreprendr och
har framgangsrikt utvecklat bland annat féretaget Dreampark, som saldes till Motorola for ett tiotal
ar sedan. | den forsaljningen tjanade Mattias relativt mycket pengar. Han har nu bestamt sig for att
dgna resten av sitt liv till “varldsforbattrande foretagsverksamheter”. Hans stora satsning just nu ar
pa ett foretag som goér organiska solceller (som naturen sjalv kan ta hand om utan att fororeningar
eller andra negativa konsekvenser for miljon uppstar) for att vi ska kunna minska beroendet av fossila
branslen och kdrnkraft. Han vill bidra till att var varld blir hallbar och védgen dit ar via féretag som
skapar bade arbetstillfdllen och valstand.

Det finns inget principiellt som hindrar att kyrkan astadkommer liknande resultat samtidigt som det
genererar vinster som kan anvandas fér annan kyrklig verksamhet, eller varfor inte — ytterligare
foretagande. Det enda hindret ar majligen kyrkans egna medlemmar, som till f6ljd av principiellt
motstand till foretagande ibland har svart att acceptera sddana satsningar. Och den instéallningen lar
finnas kvar under ett bra tag, till dess att insikterna om att det inte finns ndgot motsatsforhallande
mellan foretagande och vilgorenhet/bistand kommit till. For att det ska ske finns ett stort behov av
information och av ledarskap.

Enligt Kyrkoherde Henrik Rydberg i Vastanfors Vastermala pagar nagon form av arbete fran centralt
hall i Svenska Kyrkan for att uttala en principiell installning till féretagande i kyrkans regi. Han sager
att en rapport om naringsverksamhet i kyrkan varit uppe i Kyrkostyrelsen pa Arbetsutskottets méte
den 4 december. Enigt Rydberg ar rapporten positiv i sin instédllning och han ser ingenting som tyder
pa att kyrkan ska ga at en mer restriktiv hallning. | samband med arbetet bakom den héar utredningen
har vi sokt rapporten och protokollet fran motet pa natet, men tyvarr inte kunnat hitta nagotdera.

| intervjuerna som hallits har det dock framkommit att en de flesta av de kritiska medlemmarna
faktiskt inte vander sig mot naringsverksamhet i sig, utan riktar sin kritik mot hur
naringsverksamheten drivits. Da ar det den upplevda sammanblandningen mellan kyrkans och
bolagens verksamheter, vad galler saval beslut som ekonomi, som ar karnan.

Sarskiljandet av bolagen fran kyrkans “vanliga verksamhet”

Kritiken som riktats i Folkungabygdens Pastorat mot att man anvant pengar som ska anvandas for
kyrkans karnverksamhet till sina bolag kan formodligen mildras med en organisation och ett
beslutsfattande som tydligt haller isar de bada verksamheterna i kombination med en tydlig
ekonomisk redovisning med samma sarskiljning.

For beslutsfattandet kan man ta utgangspunkt i de tre olika nivaer av beslutande roller som finns i
bolagen. Dessa roller mar under alla omstandigheter bra av att hallas isar.
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Rollerna ar:

e Agarrollen
e Styrelsen
e VD och den operativa verksamheten

Figur 5 nedan visar syftet med dessa roller, vilket ansvar som ligger i rollen och pa vilket satt rollen
idkar sitt beslutsfattande.

Roll Ansvar Styrdokument
Aga re . Beslutar om bolagets syfte och . Eulagsordning
Rt . langsiktiga férvdntansmal » Agardirektiv till styrelsen med dgarnas
Léngsiktigt perspektiv ¢ Tillsatter och avsatter styrelsen férvantan p vilket bolag styrelsen ska bygga
Verkar genom dgarmaten och fattar
beslut pa bolagsstimma
Styre |Se * Juridiskt ansvarig fér bolagets verksamhet * Styrelsens arbetsordning reglerar hur
X e ¢ Beslutar om bolagets strategier och styrelsen ska arbeta
Strategiskt perfpektlv [nagﬂra ars sikt) l&ngsiktiga mal « VD-instruktion reglerar arbets- och
Fattar beslut pa styrelsemoten * Tillsatter och avsatter VD ansvarsfordelningen mellan styrelse och VD
* Foljer upp bolagets verksamhet enligt + Strategisk plan
faststéllda rutiner
VD * Ansvarar for bolagets operativa » Affdrs-/verksamhetsplan fér den operativa
verksamhet verksamheten
Operativ organisation
Kortsiktigt perspektiv

Figur 5 Aktiebolagets roller, ansvar och styrdokument

For att vara valdig tydlig sa har dgarrollen ingenting alls med driften av bolaget att géra. En
betraktelse av vara borsnoterade bolag visar tydligt att den som kopt aktier i Ericsson eller SKF inte
har nagot alls med driften av bolaget att gora. Nar kyrkan driver naringsverksamhet giller detsamma.

Det ar ocksa viktigt att forsta att dgarrollen inte ligger pa alla individer i en organisation som ar dgare
till en naringsverksamhet/bolag. | en medlemsorganisation som &dger ett bolag utses en representant
som far foretrdada hela medlemsorganisationen som dgare. | exemplet med Linképings Hockey Club
ovan betyder det att en person fran LHC AB utses att representera holdingbolaget i respektive
dotterbolags styrelse. Andra representanter fran medlemsorganisationen deltar inte alls i styrningen
av bolagen och insynen i bolagen begrénsas till den information som presenteras pa bolagsstamman.

| de fall det finns ett holdingbolag, sa som ér fallet i Folkungabygden, &r det alltsa detta som ar dgare
till de dotterbolag som ligger under holdingbolaget. Kyrkans roll (kyrkorad och/eller kyrkofullmaktige)
i bolagen ar enbart som &gare till holdingbolaget.

Just den har fragan ar den som Knivsta, Jarfalla och Vastanfors Vastervalas pastorat pekar pa som
sarskilt viktig for att de har lyckats med sin naringsverksamhet. Kyrkans dgande av holdingbolaget har
hos dem inte inneburit att holdingbolagets styrelse utgors av personer fran kyrkans beslutande
organ, utan istallet har fokus legat pa att hitta personer med lamplig kunskap och erfarenhet for vart
och ett av de bolag som ags direkt eller indirekt av kyrkan.

Inga som helst beslut rorande bolagen har efter bildandet av holdingbolagen sedan tagits i kyrkans
forum i de andra pastoraten!

Med dessa tva atgarder pa plats har man lyckats halla isar kyrkans verksamhet och bolagens styrning
pa ett bra satt. Notera da att inga pengar heller gatt fran kyrkan till bolagen. Daremot har utdelning

Naringsverksamhet inom Svenska Kyrkan den 9 januari 2020 17



kunnat ges till dgaren (kyrkan) nar bolagen gjort vinst. Beslut om utdelning har da fattats i bolagen pa
deras bolagsstammor och inte i kyrkans forum.

| Folkungabygden blev gransdragningarna mellan Kyrkan, holdingbolaget och Wienerbageriet inte lika
tydliga eftersom samma personer finns saval i Kyrkoradet som i holdingbolagets och Wienerbageriets
styrelse. Det har kan mycket val ha forsvarat for externa personer att se var beslut fattats och i vilken
utstrackning Kyrkans och bolagens ekonomier hallits isar.

Informationsbehovet

Utifran det som framkommit i intervjuerna och ur det som skrivits debattartiklarna och uttalanden
som gjorts till journalister kan vi se att det finns ett skriande behov av information till medlemmar i
Folkungabygdens Pastorat och till omvarlden. Att pastoratet verkligen forsokt att informera finns det
inga tvivel kring, men trots det ar det tydligt att allt fér manga inte tagit till sig av informationen.

Informationsgapet som finns galler flera saker:

e Forklaringen till varfor kyrkan overvager att dgna sig at féretagande ar vag pa flera hander.
Den ekonomiska situationen och de “nya” forutsattningar som galler efter det att stat och
kyrka skilts at ar forvanande nog inte klar for flera av dem som uttrycker ovilja mot kyrkans
foretagande. | nagra fall tycks det handla om ren och skar fornekelse dar man antingen inte
ser/vill se obalansen mellan intakter och kostnader for verksamheten eller dar man tror att
intakterna fortfarande ar skattefinansierade och darmed inser man inte att intdkterna skulle
kunna vara ett problem.

e Nagra uttrycker en form av uppgivenhet 6ver att kyrkans verksamhet framstar i negativt ljus
nar medlemstalen minskar. ”Ingen vill val vara delaktig i en verksamhet som gar bakat” sager
man till exempel. | dessa fall efterlyser man nagon form av trollslag som ska stoppa
medlemstappet och rent av 6ka det igen och tanken tycks vara att det ar det som ska vara
|6sningen pa intaktsfragan. Kanske finns en uppfattning om att kyrkan inte langre bryr sig om
att locka till sig nya medlemmar eller att behalla de medlemmar som finns kvar utan istallet
staller om verksamheten helt till att ta in pengar fran féretagande.

e Pd nagra hander ser man vad som verkar vara tveksamheter till foretagande rent allmant.
Uttryck som tyder pa misstanksamhet mot foretag och foretagande finns och nar da kyrkan
bestammer sig for att dgna sig at naringsverksamhet smittar misstanksamheten av sig pa
ledningen for den kyrkliga verksamheten ocksa. En del av misstanksamheten grundar sig i
okunskap om foretagande eller missforstand om hur foretag drivs/forvantas drivas.

Nagra medlemmar som skriver insdndare forstar sjalva inte foretagande, men tror en massa olika
saker som tyvarr ar alldeles felaktiga. Ett exempel ar Gota Johanssons insdndare om behovet av
”Information om holdingbolaget” i Corren den 20 mars 2019 dar hon bland annat skriver:

“Ett holdingbolag dr inget vanligt aktiebolag. Det fungerar enligt féljande: Bestar av ett moderbolag
som under sig har flera dotterbolag. Personal och ekonomiska medel kan féras éver mellan de olika
underbolagen. Ett bolag som gar ddligt kan ddrfér plétsligt verka ga vildigt bra. Det dr svart att fa
insyn och kontrollera denna bolagsform. Den som skéter det hela skall helst vara placerad pd Malta
for att bolaget skall kunna undvika skatter och andra palagor.”

Det ar inte mycket av detta som ar ratt och nar det anda utgor den varldsbild som ligger till grund for
asikterna man har ar det inte konstigt om man kommer till fel slutsatser.

Det finns fortfarande en relativt utbredd uppfattning om att kyrkan finansieras skattevagen. Detta
framkommer till exempel i insdndare som ibland ar skrivna av forsamlingsmedlemmar, som till och
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med tycks vara relativt aktiva i kyrkan. Denna missuppfattning gor ocksa att man ser det som
olampligt att féretag som ags av kyrkan ska fa konkurrera med privata foretag.
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Att ta med i eventuellt fortsatta satsningar pa naringsverksamhet

Baserat pa det vi sett i undersdkningen finns nagra omraden att beténka i kommande nya
Naringssatsningar.

Erfarenheten om varfor bolag i allmanhet tvingas till konkurs, visar att det séllan beror pa att bolaget
inte klarat att producera de produkter eller tjanster man tankt sig erbjuda. Istallet ar de tva
vanligaste skalen till problemen dgarrelaterade problem och att man varit allt for otydlig med att
definiera vilket behov (eller vilket problem) man vill erbjuda en I6sning pa.

1. Hantera dgarfragorna
De problem som orsakas av dgare handlar oftast om en oenighet om bolagets inriktning. Olika viljor
driver at olika hall vilket gor att forutsattningarna och forvantningarna pa bolagen blir fér otydliga.
Det ar bland annat i det har perspektivet man ska se vikten av att halla isar olika beslutsforum och i
kyrkans fall vikten av att halla isar kyrkans och bolagens styrning.

Agarnas vilja med respektive bolag ska dokumenteras i ett Agardirektiv dar det framgar vilka
forvantningar som stalls pa bolaget och hur det ska drivas. | det igar ocksa var granserna gar for vilka
risker bolaget kan ta pa sig. Notera att det ar holdingbolaget som &r dgare till de operativa bolagen
och som diarmed upprattar Agardirektiv fér dessal

2. Vilket behov ar det vi ska erbjuda en |6sning pa?
Utvardera nya naringslivssatsningar, oavsett om de kommer till via forvarv eller startas fran grunden i
egen regi, utifran de behov och de kundgrupper satsningen riktar sig mot. Vad forvantar sig den
tankta kundgruppen for att de ska vara intresserade av att kdpa fran just oss? Hur ska affarsmodellen
utformas for att bolagets verksamhet ska bli framgangsrik?

Vad giller otydligheten i att definiera vilket behov man ska arbeta med ligger ocksa en otydlig bild av
vem eller vilka de tankta kunderna faktiskt ar. Det har kan tyckas banalt, men det visar sig att det ar
allt for vanligt att man tror sig veta hur man ska sélja utan att ha pratat med en enda potentiell kund.
Det finns nagra hisnande foretagsexempel pa detta.

| Boo.com, som runt millennieskiftet skulle silja markeskldder pa Internet. Totalt investerades $125
miljoner, dvs knappt 1,2 miljarder kronor i bolaget. Féretagsledningen sag framgangen med att fa till
en sa stor investering som bevis nog pa att féretaget skulle lyckas, men i maj ar 2000 gick féretaget i
konkurs med en skuld pa £178 miljoner. Man hittade helt enkelt inte tillrdckligt manga kunder som
vid den tidpunkten ville handla sina klader pa Internet.

| borjan av 2000-talet satsade ocksa Ericsson stort pa att ta fram en ersattare till AXE-vdxlarna som
varit sa framgangsrika for bolaget. | projektet som kallades AXE-N satsades 11 miljarder kronor for att
realisera planer som tagits fram for den nya tekniska I6sningen. Man trodde sig veta sjdlva hur
I6sningen skulle utformas utan att blanda in kunderna som skulle képa utrustningen. Nar man sa
borjade bearbeta kunderna med sina nya produkter konstaterade man att telekom-operatorerna inte
ville ha den typen av I6sning som var pa vag att tas fram! Projektet fick laggas ner!

Bada dessa exempel orsakades av att man, trots stora resurser, missade att forsta vad kunderna ville
ha (och vad de inte ville ha). Det héar har riskkapital-foretag runt om i varlden tagit till sig av och i de
stodsystem som finns bland annat i Sverige for att stotta entreprenérer som vill starta foretag ar det
ocksa en fraga man ger stort fokus. Det forsta omradet man vill férsta rorande foretaget eller idén tar
sin utgangspunkt i vilket behov man @mnar adressera. Ofta anvands numera en modell (ett verktyg)
som kallas for NABC, som star for Need (behov), Approach (hur ska behovet tillgodoses), Benefit per
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cost (fordelar med just vart satt att mota behovet) och Competition (alternativa satt att méta
behovet och en beskrivning av varfor vart satt ar battre).

Company/project: Customer(s):

Target group: Date:

Opening - Hook

Create interestand

What is the important customer and market Need?
"My customer is... and their need is..."”

CEERS M ST, ‘
What is the unique Approach for adressing this need?
"Our way to satisfy that need is..."

What are the specific Benefits per Cost that results from this approach?
"The benefits per costs of our approach are..."

How are these benefits per costs superior to the Competition’s and the alternatives?
"Our benefits per cost are superior to,.. because...and to the alternative... because...”

Ending - Close

How do you get the audience to remember you. what Is the next step. what do you want the audience to do?

curovis.se | info@curovisse CUROVIS AB

Figur 6 Modellen/verktyget NABC

Den har modellen kan mycket val anvdndas av kyrkan ocksa i planeringen for nya
foretagsetableringar och i eventuella tankar pa forvarv. Allra viktigast ar da att verkligen férsta vem
som ar kunden och hur det behov som den aktuella kundgruppen har ser ut. Och man behéver
dessutom forsta vilka kriterier som ska vara uppfyllda for att de tankta kunderna ska se sitt behov
som tillfredsstallt.

Alla manniskor och foretag har inte samma behov! Bara for att ndgon visat intresse for ett
erbjudande betyder inte det att andra nodvandigtvis ska se det pa samma satt. De entreprendrer
som tror att “alla” ingar i malgruppen for sitt foretag, 16per darfor stor risk att ta fram ett
erbjudandet blir sa trubbigt/utsmetat att faktiskt ingen tycker att erbjudandet ar intressant nog att
kopa. | utbildningen av tankesattet brukar man anvénda sig av personbilsmarknaden som exempel.
Varje bilmodell ar framtageb fér en konkret malgrupp som har ett behov som skiljer sig fran dem
som ska képa en annan bilmodell. En Volvo V60 riktar sig inte till samma kdpare som en Tesla S eller
en Skoda Fabia.

Overfort pd Wienerbageriet skulle man da vilja veta vilka kunder/kundgrupper som man forvantar sig
ska handla i bageriet, vad ar det som gor att de ska kopa sina produkter i just Wienerbageriet (istallet
for pa ICA, i ett annat bageri eller rent av baka sjdlva). Staller de nagot krav pa att bageriet ska ha de
godaste bakverken, glutenfria och/eller laktosfria produkter, ha ett sortiment som omfattar ett antal
produkter, ha laga priser, ligga inom nagot visst avstand fran bostaden/kontoret, ligga i ndrheten av
nagon annan affar eller plats man aker till, ha hemleverans, ha 6ppettider pa nagot sarskilt satt eller
nagot annat som maste till for att bli framgangsrik. | den tidigare regin lyckades bageriet
uppenbarligen inte hitta eller moéta ett tillrackligt behov for att kunna driva sin verksamhet, sa nagot
nytt behdver uppenbarligen komma till fér att utvecklingen ska bli en annan.
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3. Sdkerstall att samma varderingar galler i bolagen som i kyrkan
Det ligger i kyrkans intresse att dven naringsverksamheten omfattas av samma varderingar for att
inte bilden som en ideell organisation ska férandras. Att utforma en inkomstbringande
naringsverksamhet som samtidigt foljer kyrkans ideella syfte kan vara en svar balansgang. Om syftet
urholkas, eller om den kommersiella verksamheten upplevs som viktigare for foreningen an det
ideella engagemanget, kan det ideella engagemanget minska.

4. Beratta om och forklara syften, planer och viktiga aktiviteter
For att undvika missforstand och misstankliggérande av olika slag behéver man informera tydligt och
forklara syfte med de satsningar som gors och hur de drivs. Detta informationsbehov géller bade for
medlemmar och omvarlden. Varfor ar den valda verksamheten lamplig for Kyrkan? Kan den
motiveras av att det finns sdtt som nyttjar vara styrkor och/eller ger mervarden ocksa till kyrkans
verksamhet?

5. Sakerstall ratt kompetens till respektive bolag
Nar man vet vilka kundgrupper man ska vanda sig till och vilka av deras behov man ska adressera
finns det anledning att verkligen sakerstalla att tillrdcklig kompetens finns i och omkring de bolag
som kyrkan bestammer sig for att driva. Varje bransch har sina egna egenheter och att sakerstalla att
det finns forstdelse for hur marknaden fungerar (vad kunderna har for forvantningar for att vilja kbpa
fran bolaget, hur konkurrensbilden ser ut, vilka faktorer som paverkar kostnadssituationen fér bolag i
branschen och sa vidare), hur verksamheten behover styras och annat blir valdigt viktigt.

6. Sakerstall lamplig finansiering
Sakra den finansiering som respektive verksamhet kraver (dgarkapital och rorelsefinansiering)

7. Hallisar kyrkans och bolagens beslutsfattande och ekonomi
Skapa forutsattningar for att halla isar Kyrkans kdrnverksamhet fran bolagens verksamhet vad géller
savél beslutsfattande som ekonomi. Bolagsbeslut ska inte fattas i Kyrkoradet eller Kyrkofullmaktige!

Utover eventuell utdelning fran bolagen till Kyrkan ska ekonomierna ocksa hallas isar helt och hallet.
Intakter och kostnader for den ideella verksamheten ska inte blandas ihop med desamma for
bolagen.

Sakerstall att agarrollen, styrelserollen och den operativa rollen hanteras av ratt instans.

8. Valj lamplig organisation av naringsverksamheten
Driv ndringssatsningar som har sitt fokus pa en marknad utanfér Kyrkans egen verksamhet som egna
bolag. Naringsverksamhet som primart moter kyrkans egna behov drivs i Kyrkans egen organisation,
men med egen ekonomiska redovisning.
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Till sist en reflektion pa debattklimatet

| ett externt perspektiv ar den uppfattning jag som utredare har, att kyrkan star for en mansklig,
forstdende och forlatande vardegrund. Det gor att det kdnns markligt att det skapats drev som
vander sig till media for att krava rafst och rattarting, med vad som verkar ha syftet att verkligen
"rora om i grytan”. Rent filosofiskt kan man fundera pa vad som orsakat mest skada kopplat till
satsningen p& Wienerbageriet. Ar det faktiskt r misslyckandet med Wienerbageriet i sig eller ir det
den offentliga jakten pa att avsatta dem som medverkat i forsoken att skapa nya intékter till kyrkan
genom att driva bolag, som stallt till med storst skada.

Den har betraktelsen ar gar naturligtvis inte att anvdnda av pastoratet i den debatt som rader nu.
Men ocksa jag, som inte sjalv varit inblandad i det som skett runt Wienerbageriet, blir forskrackt éver
det tonldge som kritiker till bolags-satsningen anvander sig av.
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Kallor
| arbetet med rapporten har ett antal Intervjuer hallits:

Fredrik Lennman — bland annat Kyrkoherde i Folkungabygdens pastorat

Leif Larsson — bland annat Ordférande i Kyrkans holdingbolag i Folkungabygden AB
Pether Nordin — Stiftsdirektor i Linkopings stift

Styrelsen i Kyrkans holdingbolag i Folkungabygden AB (holdingbolaget)

Berit Greck-Anell — kyrkoradsledamot

Ellinor Karlsson — Kyrkofullmaktiges ordférande

Christina Andersson — Begravningsentreprendr (ville egentligen inte svara pa nagra fragor utan
hénvisade till deras ombud Torbjérn Lindhe)

Krister Kappel — Kyrkoherde i Jarfilla

Henrik Rydberg — Kyrkoherde i Fagersta

Styrelsemedlemmar ut Linképings Hockeyclub

Johan Lilliecreutz — VD LiU Holding (Holdingbolaget | Linkdpings Universitet)

Leif Norberg — konkursforvaltare i Wienerbageriet vid bolagets bada konkurser pa advokatbyran
Sandberg & Partners

Go6ran M Karlsson — advokat pa Delphi
Dokument:

Naringsverksamhet inom ideella féreningar — Peter Olofsson och Samuel Ohlin, Uppsala Universitet

Utredning avseende vissa fragor inom Folkungabygdens Pastorat — Goran M Karlsson, Delphi
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Bilaga — Agardirektiv Linkdpings Health Care

Agardirektiv

Linkoping Health Care AB
Organisationsnummer: 556759-4873

Detta direktiv ar framtaget for att ge forutsattningarna och vagledning fran
dgarna till styrelsen. Agardirektivet giller tills vidare.

1 Bakgrund

Runt den idrottsliga verksamheten dger och driver Linkdpings Hockey Club (LHC)
ett antal bolag som har till syfte att starka klubbens ekonomi och varumarke. Alla
bolag drivs fullt ut med kommersiella fortecken, men ska ocksa strava efter att
tillvarata synergier med hockeyverksamheten. De grundlaggande kdrnvardena
inom LHC "Glddje - Engagemang — Resultat” galler ocksa inom bolagen.

Linkoping Health Care ska erbjuda sina kunder/patienter tjanster pa ett satt som
bast gynnar kunden/patienten, med egen personal och med samarbeten med
andra aktoérer som erbjuder sina tjanster under Linkdpings Health Cares
varumarke.

2 Mal med dgandet

Vision/malbild fér verksamheten vi vill bygga

Malet for LHCs dgande av Health Care &r att langsiktigt bygga en verksamhet
som:

e skavara marknadsledande inom omradena friskvard, rehabilitering
och sjukvard

e tillhandahaller tjanster inom ovan namnda omraden med hogsta
kvalitet

e atnjuter hogsta fortroende bland berdrda nyckelpersoner som lokal
vardpersonal, berdrda forsakringsgivare, lokala foretag och allménhet i
upptagningsomradet

e bedrivs med god I6nsamhet

Milstolpar/delmal for perioden 2018 — 2020

e Sikerstalla en bredd pa verksamheten sa att kundernas och
patienternas hela behovsbild kan tillfredsstallas lika bra eller battre an
hos andra verksamheter i regionen.

e Vidareutveckla MR-verksamheten med saval 6kade resurser (for att
kunna ta mot fler patienter) som forbattrad bildkvalitet pa ett
kostnadseffektivt satt. | det ligger ett utdkat samarbete med CMIV och
en strategi for egenagd magnetkamerautrustning
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