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Forord

De offentliga bolagen har de senaste aren blivit allt fler och de forvaltar ett
ansenligt kapital. Samtidigt dras den offentliga pengapungen &t allt mer och det
synes som om skatterna ricker till allt mindre och mindre. Det har darfor blivit
intressant for stat och kommuner att se over sitt bolagsdgande och pa alla sitt
forsoka effektivisera den verksamhet som bedrivs dér. Forfattarna till denna
uppsats har med stort intresse reflekterat Gver dessa bolag och hur de styrs. Den 1
vissa fall ineffektiva styrningen har betraktats som en del av forklaringen till det
stora svarta hal, som skattekronorna synes sugas in i. Uppsatsen &r ett forsok till
att bidra med en liten plugg till detta svarta hal.

Uppsatsen har varit mgjligt att genomfora tack vare ett varmt tillmotesgaende fran
Tomelilla kommun. Ett stort tack vill vi darfor ge till ekonomichef Peter Lindgren
och alla andra som har stéllt upp for intervjuer. Det finns dven anledning att
ndmna Hossein Asgharian pd Nationalekonomiska institutionen 1 Lund. Vi bockar
och bugar for kopian av Jensen och Mecklings artikel om agentteori! Vi vill
slutligen visa var uppskattning for Gert Paulsson och Mikael Hellstrom, som pa
ett konstruktivt och inspirerande sitt har gett oss handledning under arbetets géng,
tack!

Lund, januari 2005

Jonas Fjertorp Andreas Lindqvist
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

”...Bolaget har gjort att vi kommer bort fran byrakratin. Nér vi hade en teknisk
namnd hade vi en himla massa jobb med alla mojliga méten och papper. Nu far
man ta beslut...” Detta ér ett citat frin en kommunal tjinsteman pé 1990-talet som
beskriver hur resonemangen fordes i kommunerna nér bolagisering av kommunal
verksamhet kom att explodera. (Hansson, 1991) Blickar riktades mot de privata
foretagen och kommunerna sadg betydande mojligheter till hogre effektivitet om
man bara kunde fa samma forutséttningar som de privata foretagen. (Hansson &
Lind, 1999)

Kritiker ansdg att kommunala aktiebolag var ett sidtt att komma undan
offentlighetsprincipen, som inte automatiskt géller 1 ett offentligt bolag i samma
utstrdckning som i en kommunal forvaltning. Om ovanstdende citat dr korrekt
synes det ligga en del 1 den kritiken. Bolagsformen ger snabbare beslutsvégar,
mojlighet till friare personalpolitik och finansiell handlingsfrihet. (Hansson, 1991)
Man vill helt enkelt f& storre handlingsfrihet inom verksamheten. Istillet for att
sta under daglig kontroll av det politiska systemet behdver bolaget bara granskas
vid bolagsstimmorna.

Den fria stillningen leder till att det ges utrymme for bolagen att agera efter egen
agenda. Vd:n ldgger kanske storre vikt vid ménga anstdllda och en stor
verksamhet, 4n vid att tillgodose kommunens intresse. Denna attityd kan
exemplifieras med tillféllet dd en ekonomichef pad en kommun ringde upp VD:n i
det kommunala bolaget for att be om arsredovisningen till kommunens
koncernredovisning och fick svaret: “Skot du kommunen sd skoter vi vart
foretag.” (Dahlgren et al, 1992) Det dr uppenbart att bolagisering av kommunal
verksamhet leder till intressekonflikter som maéste hanteras pd nagot sitt. Bolag
fungerar inte pa samma sitt som forvaltningar, eftersom bolag i allménhet dr mer
fristdende. Dessutom é&r det vanligt att kommuner gir i borgen for bolagens
skulder, som ofta uppgér till vésentliga belopp, varfor kommunen har starka
ekonomiska intressen i1 bolagen (Collin, 2001). Det foreligger helt enkelt ett behov
av att kunna styra bolagen, med hjidlp av olika slags styrinstrument, si att de
agerar 1 enlighet med kommunens motiv for att dga bolagen.

1.2 Befintliga normer och tidigare studier

Lindh och Meyerson (1998) anser i en ESO-rapport om rad for styrning av statliga
bolag, att man bor anvéinda motiven som man har for att dga ett bolag, dven for att
styra det. Ett sddant motiv kan vara att man vill ha kontroll 6ver en viss
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samhdllsservice eller att man vill foregd med gott exempel bland andra foretag pa
marknaden. Dessa motiv ska framgé av malen man sitter upp for bolaget. Malen
maste vara tydliga sa att de kan kommuniceras genom hela organisationen och s&
att alla forstar vad man ska stridva efter. Man delar upp maélen i tvd kategorier.
Dels ar det rent finansiella mal och dels sociala méal. Det handlar om specifika mal
for varje enskilt bolag, som &r anpassade helt efter de omsténdigheter som rdder
for det enskilda foretaget. De beskriver dven hur man boér koppla
kompensationskontrakt for ledande befattningshavare till dessa matt, for att {4 en
bolagsledning att vara intresserad av dgarnas intressen och ddrmed motverka det
moral hazard problem som rdder mellan bolagsledning och édgare. De foresprakar
ocksa att malen ska rangordnas, sa att malkonflikter kan hanteras konsekvent.
Studien behandlar endast statliga bolag men anses av forfattarna dven i stor
utstrackning tillampbar for bolag i kommuner och landsting.

Collin (2001) fokuserar ocksa pd motiven som dgaren har med att dga ett bolag.
Studien syftar till att gora allmédnna statistiska generaliseringar av kommunalt
bolagsdgande utifrdn dgarstrategier i ett antal bolag. Studien generaliserar dessa
motiv till tre kategorier: privatisering, konkurrenskraft och rationalisering. Négot
utrymme for andra motiv eller kombinationer ges inte. Har kan man alltsa sidga att
Collin gjort den rangordning som Lind och Meyerson foresprakar pa ett statiskt
satt, dir endast tre rangordningsalternativ dr mojliga att gora. Utgédngspunkten ar
att studien behandlar samtliga tillgéngliga styrinstrument som finns fér kommunal
bolagsstyrning. Studien konstaterar att det i manga enskilda kommunala bolag
foreligger ett behov av att det tas fram styrinstrument som &r anpassade till
dgarens motiv.

Aven Dahlgren, Meyer och Sturesson (1992) foresprakar en modell, ett paket med
styrinstrument, som kan tillampas generellt 1 alla kommunala bolag. Anledningen
till att det finns ett behov av en sddan modell anses vara att man i offentlig
verksamhet ofta tror att bolagiserade verksamheter skoter sig sjdlva. S& dr dock
inte fallet, utan ett offentligdgt bolag ar sd pass speciellt att det krdvs anpassade
styrinstrument for att verksamheten ska fungera pa ett riktigt bra sétt.

Alla dessa studier dgnar sig it allmédnna resonemang kring offentligt bolagsdgande
och de ger upphov till ytterligare fragestdllningar: Hur vérderas och rangordnas
olika matt? Hur ska man konkret utforma kompensationskontrakten for att
bolagsledningen ska agera i enlighet med &garnas intressen? Hur kan dessa
generella rad tillimpas i ett enskilt bolag? Varfor tillimpas inte de styrinstrument
som foresprakas av forskare i stdrre utstrickning ute i kommunerna? Ar det
mojligt att uppnd en god styrning med en kombination av mjuka och hérda
styrverktyg? Ar det praktiskt tillimpbart att anviinda samtliga styrinstrument, som
Collin gor ansprak pé att ha behandlat, i ett enskilt bolag?

1.3 Syfte

Uppsatsens syfte ar att oka forstdelsen for sambandet mellan de motiv som en
kommun har for att dga ett aktiebolag och utformningen av den styrning som
dgaren utfor.



1.4

Avgransning

Styrningen anpassas efter vad dgaren vill att bolaget ska uppnd. Det handlar inte
om att foresprdka en standardstyrning som é&r statisk och applicerbar pa alla
kommunala bolag.

Urvalet av fallbolag begrédnsas till ett heldgt kommunalt bolag. Att bolaget ska
vara heldgt syftar till att man ska kunna avgrinsa den problematik som finns da
kommuner driver verksamhet 1 bolagsform. I denna studie tas alltsd ingen hinsyn
till den komplexitet som foljer med ett bolag som har bade offentliga och privata
agare och ddrmed har mer &n ett 4garintresse att ta hénsyn till.

1.5

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Disposition

Inledning
I detta kapitel presenteras bakgrunden till problemomradet, tidigare
studier inom omradet samt uppsatsens syfte och avgriansningar.

Metod
Kapitlet innehéller en redogorelse for den metod som har bedomts
vara den mest lampliga for att uppfylla uppsatsens syfte.

Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen byggs upp 1 detta kapitel, vilket
mynnar ut 1 den analysmodell som anvénds for att analysera det
empiriska materialet.

Empiriskt materiel
I detta kapitel presenteras kortfattat det valda fallbolaget samt den
data som samlats in.

Analys
Analysen i detta kapitel bygger pa en jamforelse av det empiriska
materialet och den teoretiska referensramen.

Diskussion & Slutsatser

I detta kapitel diskuteras analysen och slutsatser dras om vilka
styrinstrument som fungerar bra och vilka som kan forbattras.
Slutligen ges reflektioner kring forslag pa vidare forskning.



2 Metod

Kapitlet innehaller en redogorelse for den metod som har bedomts vara den mest
lampliga for att uppfylla uppsatsens syfte.

2.1 Metodens ansats

Eftersom en del av syftet med uppsatsen &r att ta reda pd dgarmotiven och
forekomsten av dgarstyrning i ett enskilt bolag, faller valet pa ett naturligt sitt pa
en kvalitativ metod. Det handlar alltsd om att griva pa djupet 1 ett enskilt fall, for
att f4 fram en nyanserad bild av de komponenter som é&r specifika for just detta
bolag.

Utgangspunkten for uppsatsen ar deduktiv. Forst skapas en referensram utifran
befintlig teori och existerande modeller. Inom denna referensram insamlas och
analyseras data. Naturligtvis finns det en risk att endast viss information kan
analyseras inom den valda referensramen och att man dérigenom kan missa det
verkliga svaret. Den information som har det verkliga svaret kanske inte ens
beaktas. Den valda referensramen bygger dock pa teorier och slutsatser fran
tidigare studier. Ddrmed Okar relevansen for att soka efter ldsningar inom detta
begransade omrade.

Det réder fran forfattarnas sida en medvetenhet om att det inte finns ett tillrackligt
underlag for att statistiskt generalisera studien. Daremot gérs bedomningen att det
inte foreligger nigra direkta hinder for att teoretiskt kunna generalisera delar av
resultatet av uppsatsen, for kommunala bolag 1 allménhet och kommunalt dgda
fastighetsbolag i synnerhet.

2.2 Val av fallbolag

Bolaget bor ha en verksamhet som inte dr for liten till sin omfattning. I detta
sammanhang innebér det att bolaget bor ha dtminstone négra personer anstéllda
och omsitta ett antal miljoner kronor per ar. I ett bolag med mycket begriansad
verksamhet, eller endast ndgon enstaka person anstdlld, blir problemet med att
bolaget agerar i eget intresse inte lika stort som i ett lite storre bolag.

Det foljer dven av tidigare gjord avgrinsning att bolaget ska vara heldgt av en
kommun. Valet av studieobjekt pdverkas ocksa av dess geografiska beldgenhet.
Av praktiska skél, exempelvis genomforande av personliga intervjuer, dr endast
kommuner 1 Region Skéne aktuella. I slutindan &r det tillgédngligheten som avgor
valet av bolag. Viss data att analysera dr forvisso offentlig men mojligheten att
kunna gora en studie som é&r relevant avgors till stor del av vilken data som ar
tillgdnglig. Darfor ar det en viktig aspekt huruvida kommunen — &dgaren — dr
intresserad av att samarbeta vid datainsamlingen.
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Kommunen som &ger det valda fallbolaget dr Tomelilla kommun i Skéne, sdder
om Kristianstad. Denna kommun #ger ett bostadsbolag, Osterlenhem AB, som
forvaltar fastigheter. Detta bolag uppfyller samtliga kriterier ovan och anses
didrmed vara ett lampligt studieobjekt.

2.3 Datainsamling

For att ta reda pa kommunens motiv med att dga foretaget och hur det styrs,
samlas tva typer av data in. Den ena ar sekundédrdata som hdmtas fran en rad olika
dokument som beskriver det officiella och dokumenterade motivet. Dessa
dokument ger ocksda en bild av hur bolaget styrs idag. Betdnker man att
kommunvalen dger rum vart fjarde ar, dr det ldtt att inse att omsdttningen pa
politiker 6ver tiden kan vara hog. Om bolagiseringen skett flera decennier tillbaka
kan det idag vara svart att fa tag pa de personer som drev igenom beslutet. Det dr
inte heller sdkert att de tdnker likadant idag som de gjorde da, eller att de
overhuvudtaget kommer ihdg vad som var det ursprungliga motivet till
bolagiseringen. Det dr inte sékert att det ursprungliga motivet géller fortfarande.
Kommunen har kanske flyttat fokus fran en del av motivet till en annan. Det
ursprungliga motivet dr ddrmed inte aktuellt och det blir déarfor viktigt att dven ta
hénsyn till nu rddande forhéllanden, vilket delvis ges av aktuella dokument. For
att kunna gora detta krdvs dock dven ndgon form av primérdata, som kan ge en
kompletterande bild, bdde av motivet och hur bolaget styrs. Ytterligare en
anledning att samla in andra data &n frdn dokumentstudier, dr att det officiella
motivet kanske inte 4r det verkliga motivet. Det kan finnas dolda motiv. Aven om
de kan vara svéra att se vid analys av primédrdata, sd 6kar mdjligheten.

2.3.1 Dokumentstudie

Kéllorna som anvédnds i dokumentstudien dr hdmtade direkt fran bolaget och
dgaren. Det dr dokument som de har upptecknat sjdlva. De dr behandlade genom
den politiska processen och &dr diarmed politiska produkter som speglar
majoritetens uppfattning. Handlingarna beskriver den officiella stindpunkten och
ar objektiva i den meningen att de inte dr vinklade utifran en enskild persons
uppfattning. Detta giéller dock inte nddvindigtvis de rapporter som bolaget
producerar.

De kéllor som har valts for studien dr bland annat bolagsordningen, dgardirektiv
och rapporter frdn bolaget till dgarrepresentanterna. Bolagsordningen &r det
juridiskt giltiga dokument som reglerar vad bolaget ska &4gna sig éat
(Aktiebolagslagen, kap 1 § 4). I dgardirektiven ger dgaren instruktioner till
bolaget p4 en mer detaljstyrd nivd 4n i bolagsordningen. Agardirektiven kan
dndras Over tiden och det finns darfor forutsittningar att fanga upp de motiv som
fanns vid uppréttandet av dgardirektiven, da de kan skilja sig fran de ursprungliga
motiven. Rapporterna utgors av den deldrsrapportering och arsredovisning som
bolaget gor till dgaren. Dessa rapporter visar hur dgaren officiellt styr bolaget,
vilka krav som stills pa redovisningen, alltsa pd vilka grunder bolaget utvirderas.
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Samtliga killor hadmtas direkt frdn &garen, kommunen, och &ir offentliga
dokument.

Vid granskningen av de valda dokumenten kommer utgangspunkten att vara den
referensram som presenteras 1 nésta kapitel. Vi kommer att leta efter olika motiv
som framtridder i dokumenten. Motiven forvintas kunna visa sig dels som tydligt
uttalade och dels dolda 1 ett sammanhang. Ett visst matt av subjektivitet ar
oundvikligt, dd man méste granska och vérdera all information, for att gora ett
urval 1 vad som kan beskriva dgarens motiv. Subjektiviteten utgors av att det ar
minniskor som vérderar informationen och maénniskor har alltid vissa
forvantningar om vad man ska hitta. Genom medvetenhet om detta kan
subjektiviteten begrinsas och inverkan pa granskningen minimeras. (Jacobsen,
2002)

2.3.2 Utformning av intervju

Intervjuerna kommer att vara av Oppen karaktir snarare @n sluten och de som
intervjuas kommer 1 stora drag att vara medvetna om vad frdgorna handlar om 1
forvidg. Vi gor hiar beddmningen att risken for att den intervjuade har ndgon form
av medveten ‘dold agenda’ dir man forsoker styra frdgorna i annan riktning 4n
vad som &r syftet far ses som tdmligen liten, d& frdgorna inte dr av en karaktér
som kan uppfattas som sdrskilt ‘kénsliga’. Denna uppfattning grundas pa det
faktum att de intervjuas pa frivillig basis och att de frdn borjan uppvisat ett
frivilligt engagemang. Hade de motsatt sig att deltaga ligger det néra till hands att
anta att de 1 sddana fall avbojt vér forfragan.

Det finns emellertid ett problem som gor att man i denna uppsats inte helt kan
bortse fran att intervjuerna kan styras bort fran uppsatsens fokus. Man har
empiriskt observerat att intervjuer med personer i ledande stillning har vissa
egenskaper som utgor svarigheter for dem som leder intervjuerna. (Andersen,
1998) Det som visat sig karakterisera personer i ledande befattning &r att de oftast
har utmirkande personlighetsdrag och intellektuell kapacitet som héjer sig Gver
genomsnittet, vilket de anvénder i sin yrkesverksamma roll. De har inga problem
att argumentera for sin sak, da detta ar en stor del i deras arbete. Under karridren
har de lért sig att iaktta forsiktighet och att fora sig diplomatiskt. Aven om denna
fraga sedan tidigare uppmairksammats pa akademisk niva (Andersen, 1998) har
man dnnu inte kommit fram till ndgon allmén 16sning pd problematiken. Man har
dock utarbetat en mindre checklista som ger viss védgledning. I ett inledande skede
bor intervjuaren fokusera pa att inte tappa initiativet.

Enligt Andersen kan antalet intervjuledare spela en stor roll. Ensamma
intervjuvare har i regel svarare att ta kommandot och styra tillbaka samtalet, om
det hamnar utanfér det omrdde som intervjun avser. Tvé intervjuare kan l6pande
ge varandra stod och léttare styra tillbaka samtalet till relevanta &mnesomraden,
om det skulle behdvas.

Inspelningsutrustning kommer att vara den huvudsakliga noteringsmetoden. Detta

ger en mdjlighet att kontrollera olika uttalanden i efterhand. Under sjélva
intervjun kan det vara svart att fi med allt om man endast antecknar. Dock
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kommer dven anteckningar att foras. Detta for att ha en viss sékerhet 1 hdndelse av
tekniska missdden och for att kunna gora anteckningar om oklarheter, som man
tdnker aterkomma till ldngre fram 1 intervjun. Ytterligare en podng med att ta upp
intervjuerna pa band &r att citat med létthet kan dterges, da det ger mojligheter att
repetera en specifik del av samtalet och att man pa sé sétt begrénsar riskerna for
felciteringar. Efter intervjun kommer det inspelade materialet att skrivas ut, for att
underldtta analysarbetet.

Urval av intervjupersoner

Noggranna Overvidganden har gjorts vid urvalet. Efter att ha studerat
organisationen 1 kommunen (www.tomelilla.se) kommer fokus att riktas mot
foljande  befattningar: kommunens ekonomichef, styrelseordférande i
Osterlenhem, kommunstyrelsens ordforande och bolagets VD. Syftet med dessa
intervjuer dr att f4 en nyanserad bild av hur kommunen faktiskt styr bolaget i
dagsldget. Da flera personer intervjuas minskar risken att man ska fa en
snedvriden bild. Det ger dven mojlighet till att kontrollera de olika kéllorna mot
varandra. (Jacobsen, 2002)

Intervjufragor

Intervjuerna kommer att genomforas med hjélp av Overgripande fragor kopplade
till dmnesomraden som dr intressanta ur syftets perspektiv. Vissa specifika
fragestéllningar kommer ocksd att forberedas, for att ha verktyg att ticka in
relevanta dmnesomraden. De kan ocksd wvara till hjdlp med att fora
intervjusamtalet framét. Hela intervjun kommer dock inte att bygga péd fardiga
fragestillningar, eftersom det dé finns en risk att viktig data inte samlas in. Det
antas uppsta ett behov av att stilla f6ljdfrdgor som inte dr detaljplanerade sedan
tidigare, for att f4 den som blir intervjuad att forklara otydligheter och att utveckla
relevanta kommentarer. Intervjuerna kommer saledes att vara semistrukturerade.
Det bedoms vara viktigt att den som intervjuas har mgjlighet att beritta timligen
fritt, utan att bli alltfor styrd, sé lange det som ségs dr relevant for sammanhanget.
Detta ger forutsittningar for att ta reda pa motivet for dgandet och hur bolaget
styrs, utan att forutfattade meningar sétter begransningar. (Jacobsen, 2002)

Inledningsvis kommer allménna frigor att stillas, for att de inledande spénningar
som kan finnas ska sldppa och inte vara till hinder vid de mer centrala
fragestillningarna. Det dr ocksa viktigt att inte alltfor sndva fragor stills 1 borjan,
utan att den som blir intervjuad mérker att det finns utrymme att kunna ge de svar
som han eller hon anser vara de mest korrekta och inte de svar som man kan tro
forvintas pa en alltfor sndv friga. Detta bidddar for att man ska fa ut s mycket
som mojligt av intervjun. (Jacobsen, 2002) Nér de inledande fragorna ar avklarade
fortsdtter intervjun med de olika &dmnesomradena. Vikt ldggs vid att
intervjusamtalet hanger samman, att det finns en viss logisk ordningsfoljd, sé att
den som blir intervjuad inte behover kastas 1 tankarna mellan olika
dmnesomraden, utan kan koncentrera sig pa att tala om allt det som ar relevant
inom varje omrade.

Intervjuareffekter

Att fysiska intervjuer som till exempel samtalsintervjuer kan ha storre inverkan pa
intervjuobjektet dn mer fysiskt anonyma intervjuer som telefonintervjuer, har
noterats empiriskt. (Jacobsen, 2002) Dérfor maste man beakta vad man som
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intervjuare kan gora for att minska denna problematik. Dessa effekter kan delas in
1 stil och innehall.

Stil innebér att intervjuobjektet medvetet eller omedvetet ldgger vikt vid mer
ytliga betingelser som intervjuarens utseende, kldder, kroppssprak etcetera och pa
sa sétt bildar sig en uppfattning om vad som intervjuaren kan tinkas forvénta sig
av samtalet. Det finns en risk att man till viss del forsoker rétta sig efter det. En
vildigt strikt och formell klddsel kan signalera att det finns ‘rdtta svar’ och att
intervjuobjektet da forsdker gora intervjuaren ndjd genom att begrénsa sig sjilv
med tillrattalagda svar och sdtta fokus pa vad han eller hon tror att vi vill komma
fram till.

Innehall kdnnetecknas av att det som respondenterna sdger kan vara speglat av
deras tillfdlliga sinnesstimning. FEtt visst resultat kan uppenbara sig om
intervjuledarna upptriader péstridigt och framfusigt, medan ett annat resultat kan
framkomma om de skulle framstd som helt oengagerade. Da malet med
intervjuerna inte dr att styra de som intervjuas i en viss riktning, utan att fa fram
en sa korrekt bild av verkligheten som mdjligt, kommer vi i mdjligaste mén vara
neutrala nér det géller stil och innehall.

Beaktande av hindelser utanfor var kontroll

I en kvalitativ undersdkning kan man aldrig helt undvika tillfalligheter som pa
olika satt piverkar den data som samlas in och bearbetas. Att vara medveten om
detta dr av stor vikt, d& dessa data i slutinden kommer att paverka hur intervjuerna
analyseras. Intervjuerna méste séledes redan 1 ett tidigt skede konstrueras sa att
man identifierar vilka eventuella tillfalliga effekter som kan paverka och hur man
gor for att minimera detta. Tillfalligheter vi har identifierat kan vara
intervjuarobjektets mentala status, har han/hon en dalig eller bra dag kan till stor
del paverka villigheten att ténka sig in i och besvara komplexa fragestéllningar.
Stress dr en annan faktor som kan verka i samma riktning med ldgre grad av fokus
som resultat. Darfor kommer sena eftermiddagar att undvikas vid bokning av
intervjutillfille, eftersom det kan finnas en tendens att ménniskor gérna vill
avsluta dagen da och &ka hem.
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3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen byggs upp i detta kapitel, vilket mynnar ut i den
analysmodell som anvdinds for att analysera det empiriska materialet.

Referensramens uppbyggnad

Uppsatsens teoretiska referensram bestar av tvd biarande delar, som mynnar ut i en
analysmodell. Den ena delen &r principal-agentmodellen, som anvédnds for att
forklara de motsdttningar som kan finnas mellan uppdragsgivare och
uppdragstagare. Den andra delen, modell for &garstyrning, ar framtagen av
forfattarna speciellt for denna uppsats och utgdrs av olika styrinstrument som
dgaren kan anvidnda sig av for att komma tillritta med ovan ndmnda
motséttningar. De olika styrinstrumenten dr foljande: uppsatta mél utifran motiven
som finns for &dgandet, styrdokument, styrelse, chefsrekrytering,
kompensationskontrakt, kapitalforsorjning och rapportering. Styrinstrumenten &r
hiamtade fran de senaste ronen frdn normbildare for styrning av offentliga bolag,
samt frén de legala krav som stélls pa styrning av aktiebolag.

3.1 Principal-agentmodellen'

Principal-agentmodellen, fortsdttningsvis dven bendmnd PA-modellen, beskriver
det komplexa forhallandet mellan & ena sidan dgare och a andra sidan de som har
fatt i uppdrag att forvalta verksamhet. I detta fall kdnnetecknas dgarna som
medborgarna genom kommunfullméktige och aktiebolagets styrelse och
uppdragstagaren, som utgdrs av VD. Modellen anvénds for att forklara att det kan
finnas ett behov av styrning, for att bolaget ska agera sd som dgaren dnskar.

3.1.1 Modellens grundforutséttningar

Genom att kombinera agentteori, dganderitt och finansteori kunde Jensen och
Meckling (1976) presentera en sammanhéllen modell for att forklara
forutséattningarna for det komplexa samspel mellan olika aktorer 1 bolag, som
uppstar dir dgande och daglig drift dr separerat. Artikeln avsdg ledningen i1
aktiebolag, dir aktorerna utgors av en principal (uppdragsgivaren) och en agent
(uppdragstagare). Modellen ér enligt forfattarna av sddan karaktér att den inte ar
begrénsad att gélla for endast borsbolag, utan &r lamplig att applicera pé i princip
alla nivder och organisationer, sévidl privata som offentliga. De teoretiska
grundforutsittningarna kan sammanfattas enligt foljande (Jensen & Meckling,
1976):

' Den svenska versittningen “agentteori’ forekommer ocksa. Denna bendmning anser vi
emellertid inte vara helt konsekvent, da den latt forvéxlas med "theory of agency’ vilken inte ar
densamma som principal-agentmodellen.
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Informationen mellan principalen och agenten dr asymmetrisk
Malkonflikt forekommer

Principalen och agenten dr bada nyttomaximerande

Agenten &r opportunistisk

Agenten forvintas handla begrinsat rationellt [de har inte all information]
Agenten ir riskovillig

I ett forhallande mellan individer med olika intressen, dir den ene vet mer dn den
andre, ligger det néra till hands att tinka sig situationer ddr den som sitter inne
med mest information forsoker hitta sitt att anvdnda den till sin fordel. Denna
asymmetriproblematik kan beskrivas med hjilp av tva begrepp, nimligen adverse

selection och moral hazard’. Adverse selection kan i korthet beskrivas som de
handlingar som foljer av agentens informationsdvertag av dold kunskap om
ledningens kapacitet och bolagets omstindigheter, som &r svdra {or
uppdragsgivaren att tillskaffa sig. Det handlar exempelvis om hur
uppdragsgivaren ska kunna veta att agenten verkligen har den kompetens som har
utlovats. Moral hazard innebér att agenten anpassar sitt handlingsmdnster efter
vad uppdragsgivaren kriaver av agenten utifran dennes fasta I6nekontrakt. Denne
kommer att gora tillrickligt, men inte mer, for att uppdragsgivaren skall bli
tillfredstilld. Det finns ingen anledning for agenten att gora sitt yttersta eftersom
vinsten av den extra modan inte motsvaras av ndgon ytterligare beloning.

I ett 14ge dér agenten inte far ndgot utbyte for sina arbetsinsatser, dr det utifrdn
agentens perspektiv béttre att se till sa att resten av den energi man har satsa pa att
driva sin egen agenda, som ibland direkt motverkar principalens. Har kommer
grundforutsittningen om att det foreligger en malkonflikt in. Modellen forutsétter
att agenten och principalens mél inte alltid stimmer helt 6verens, utan ibland kan
vara motstridiga. I ett sddant lage véljer agenten att maximera sin egen nytta. Det
kan handla om att principalen utsitts for onddiga risker. Agenten véljer att handla
pa ett sitt som innebdr att principalen far sté for risken.

Agenten forutsitts handla opportunistiskt. Det innebir att man okar sin egen nytta
pa nagon annans bekostnad, ibland pa ett sitt som innebdr bedrégeri, stold eller
l6gn. Bara risken for att agenten kan handla opportunistiskt, gor att principalen
maste beakta den risken, d&ven om inte alla agenter &r opportunistiska.

Det &r inte bara agenten som d&r nyttomaximerande, utan det fOrutsitts dven
principalen vara. Som uppdragsgivare vill man ha ut s stor nytta som mojligt och
betala si lite som mdjligt till uppdragstagaren. Det dr dock inte sjdlvklart att
agenten Overhuvudtaget kdnner till alla mgjliga handlingsalternativ. Om alla
alternativ trots allt dr kénda, &r det svart for agenten att virdera samtliga
konsekvenser som handlingsalternativet medfér och sedan vilja det bésta
alternativet, utifrdn samtliga aspekter. Ddrmed handlar agenten begrdnsat
rationellt. Istillet handlar man, som tidigare nimnts, pa ett sitt som éar tillrackligt
bra for att uppdragsgivaren ska vara ndjd. P4 samma sdtt har inte heller
principalen tillgang till all information om agenten och bolagets verksambhet, eller
mojlighet att virdera konsekvenserna av alla alternativ. Det blir darfor omojligt
for uppdragsgivaren att i alla l1dgen handla fullstandigt rationellt.

? De engelska begreppen anvinds d4 inga vedertagna svenska begrepp finns att tillga.
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Agenten kommer inte att maximera principalens nytta i alla ldgen, eftersom han ar
riskovillig. Han forutsitts vilja ett handlingsalternativ som innebér att han inte
behover utsdtta sig sjdlv for ndgon risk, som inte motsvaras av en okad
nyttomojlighet. Om det finns ndgon sadan mgjlighet, sd viljer agenten att lata
principalen sta for risktagandet. Av detta foljer aterigen att agenten viljer att
maximera sin egen nytta framfor principalens.

3.1.2 Kompensationskontrakt

Ett kompensationskontrakt méste utformas pa ett sitt som far agenten att i forsta
hand vilja handla efter principalens intressen. Den nytta som uppstar for agenten
dd han foljer kontraktet maste ddrmed Overstiga den uppoffring han fir gora.
Principalen maste saledes avstd en del av den nytta agenten skapar. Darmed Okar
kostnaderna, men det uppvégs av att agenten inte agerar suboptimalt, det vill séga
arbetar for att maximera sin egen nytta, utan &dgarnas. Det perfekta
kompensationskontraktet utformas sdledes pa ett sitt som gor att bdda parterna
tjénar pa att folja det (Jensen & Meckling).

Kompensationskontrakt bor anvindas for att locka rétt nyckelpersoner till bolaget.
Man kan inte bortse fran att kompensationskontraktets kombination av fast och
rorlig 16nedel har en potentiell inverkan pa vilken typ av ménniskor som soker
jobben. Om man later VD:n std {for en stor del av risken, och ddrmed ha en storre
rorlig lonedel, finns det en risk att man rekryterar en véldigt risktagande person.
Mindre véaghalsiga intressenter tycker helt enkelt inte att erbjudandet ar tillrackligt
sakert.

Det finns ocksa ett omviént forhéllande. Endast fast 16n kan gora att en kompetent
person later bli att ta jobbet, dd denne kanske inte upplever att det finns nagon
riktig utmaning. Detta dr en balansgang man maéste ta hdnsyn till vid uppréttandet
av kompensationskontrakt. (Jensen & Meckling, 1976)

3.2 Modell for dgarstyrning

Inledning

Kommunen har ett eller flera motiv for att dga bolaget, annars hade det inte
funnits ndgon anledning att behélla det i kommunal dgo. Utifrdn PA-modellen ges
forstaelse for att bolagets ledning inte kommer att agera i enlighet med dessa
motiv automatiskt. For att bolaget ska agera efter motiven kan olika
styrinstrument anviandas. I denna modell for dgarstyrning, fortsattningsvis dven
bendmnd styrmodell, sdtts en verktygsldda med styrinstrument samman. Som
tidigare ndmnts gors detta av forfattarna sjdlva. Anledningen till att det anses
foreligga ett behov av en dylik modell, &r att det saknas modeller dir man inte har
uteldmnat relevanta styrinstrument. Uppsatsens syfte skapar ett behov av en
samlad styrmodell, med en tydlig koppling mellan de motiv som foreligger for
dgandet och de styrinstrument som stéar till 4garens forfogande.
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Kriteriet vid urvalet dr att varje enskilt styrinstrument ska bidra med ytterligare
mojligheter for kommunen att fa sina motiv uppfyllda. Vissa ér reglerade i lag och
maste siledes finnas med. Aven om det finns ett legalt krav pa att de ska anvindas
1 bolaget innebdr inte det att de automatiskt fungerar 1 enlighet med dgarens motiv
for dgandet. Dessa styrinstrument maste utnyttjas pa ritt sitt, s att de blir sé
effektiva som mgjligt. Andra styrinstrument &r helt valfria att anvinda. De valda
instrumenten foresprdkas av Finansdepartementet genom Lind och Meyerson
(1998) och av Kommunfoérbundet genom Sturesson och Meyer (2000) samt Collin
(2001). Kriterierna som har legat till grund for vilka styrinstrument som har valts,
ar att varje styrinstrument som ldggs till styrmodellen ska tillféra ytterligare
styrkapacitet. Dessutom ska styrinstrumentet kunna regleras av dgaren.
Revisorerna &r ett styrinstrument som foresprakas som inte har tagits med i denna
styrmodell, eftersom detta styrinstrument inte bedoms tillféra ndgon ytterligare
styrkapacitet. Dessutom har produktmarknaden som styrmedel valts bort, trots att
Collin tar upp den 1 sina foreskrifter. Hér dr det dock fraga om en mekanism som
styr bolaget utifrdn och inte ett styrinstrument, som kan regleras av dgaren. I det
enskilda bolaget kan vissa styrinstrument f4 en mer framtrddande betydelse dn
andra. Detta avgors helt och hallet av de motiv som ligger till grund for
styrningen.

Begreppsforklaring

I modellen for dgarstyrning anvinds tre begrepp som man bor hélla isdr. Det ena
ar motiv. Begreppet motiv anvénds har nér det syftas pa den orsak som dgaren har
for att 4ga bolaget. Det handlar om vad dgaren har for syfte med att dga. Det andra
begreppet dr mal. Med mél menas hér konkreta prestationer, som &dgaren sétter
upp och som man vill att bolaget ska uppna. Det finns en hierarkisk ordning
mellan motiv och mél. Motiven dr overgripande och malen ges av dessa och ar
saledes underordnade. Hur vél malen uppnds kan métas med olika madtt, som ar
det tredje begreppet.

For att askadliggora begreppen anvénds foljande exempel: Motivet till att dgaren
skaffar bolaget &r att man vill fi hog avkastning pa sitt kapital. Malet som édgaren
sdtter upp, ar att bolaget ska generera en avkastning pa 10 % pa eget kapital. Det
mdtt som anvéands for att mata hur vil bolaget uppfyller malet blir da avkastning
pa eget kapital.

3.2.1 Mal

Agarens motiv for att iga bolaget maste brytas ned till konkreta mal. Det #r ett siitt
att fa bolaget att agera efter motiven. Dessa mél ska vara tydliga och synliga for
bolaget, for att de ska vara verkningsfulla och fa bolaget att agera effektivt. Har
man motiv for att dga bolaget som inte aterspeglas i konkreta mal, maste man
fundera 6ver om motivet ar relevant och ska finnas kvar. Om sa ar fallet, maste
ytterligare mal séttas upp. Man bor alltsd inte ha motiv med verksamheten som
inte dterspeglas 1 de uppsatta malen. Malen bestar av tvd huvudkategorier, dels
ekonomiska mal och dels sociala mal (Lindh & Meyerson, 1998). Ett mal har ofta
bade sociala och ekonomiska dimensioner. Det dr svart att finna ett socialt mal
utan nagra som helst ekonomiska aspekter och vice versa. Kategoriseringen
innebdr darfor att de mél som bendmns som sociala, innehdller overvigande
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sociala dimensioner, dock inte nédvandigtvis helt och hallet. Motsvarande giller
for de ekonomiska malen.

Ekonomiska mél

En privat aktiedgare har i normala fall det priméra motivet att tjina pengar och
didrmed foljer malet att fA maximal avkastning pd det satsade kapitalet, med
minimal risk. Aven en kommun kan ha ekonomiska mal. Det vanligaste i bolag ir
att motiven bryts ned till mal for soliditet och avkastning. Sddana mal &r tydliga
och latta att folja upp (Lindh & Meyerson 1998). Viss ekonomisk hdnsyn maste
tas, ett bolag kan inte drivas utan ndgra som helst ekonomiska maél
(Aktiebolagslagen, ABL, kap 13 § 12). Ekonomiska mal far dock inte vara de
enda malen. En kommun fir namligen inte dga ett bolag om det inte finns ndgot
annat motiv dn att tjina pengar (Kommunallagen, kap 3 § 17).

Sociala mal

Kommunen méste ha nagon form av sociala motiv med att dga bolaget. Med
sociala motiv menas hér att man har som ambition att tillhandahalla ndgon form
av samhillsservice genom bolaget. Precis sdsom de ekonomiska motiven bryts
ned till konkreta mal, ska de sociala motiven brytas ned till métbara mal. Det
foljer av karaktiren pa sociala mal att de &r svdrare att folja upp 4n rent
ekonomiska. Darmed finns det stor anledning att jobba med att konkretisera dessa,
sa att de blir uppfoljningsbara (Lindh & Meyerson).

Rangordning av mél

Niér det finns flera olika motiv med tillhérande maél 4r det viktigt att de relateras
till varandra. Agaren maste bestimma hur de olika malen ska rangordnas. Det
finns annars en uppenbar risk att bolagsledningen inte tar nagon storre hansyn till
malen, eftersom de kan spelas ut mot varandra. Rangordningen innebér ocksa att
malkonflikter kan hanteras pa ett konsekvent sitt, som stimmer Overens med
dgarens intentioner. Vissa bolag kommer att drivas med dvervdgande ekonomiska
mal och andra med O&vervidgande sociala. Detta beror pa hur kommunen
rangordnar de olika mal man har satt upp for verksamheten (Lindh & Meyerson,
1998).

322 Styrdokument

Agaren kan styra bolaget med hjilp av ett antal olika dokument. Bolagsordningen
maste enligt Aktiebolagslagen innehélla en beskrivning av den verksamhet som
bolaget ska dgna sig 4t (ABL, kap 2 § 4). I bolagsordningen kan bestimmelser om
sdrskilda mal skrivas in (Lind och Meyerson 1998). Man har ocksd mgjlighet att
reglera hur bolaget ska forhélla sig till kommunens allménna policy. Detta bor
anvindas i den utstrickning som det gagnar dgarstyrningen och inte strider mot
géllande lagar.

Agardirektiv dr ocksa ett sitt att styra bolaget. Ett Agardirektiv kan #ndras éver
tiden om dgaren s& Onskar. I dgardirektiv ges anvisningar i en nagot sndvare form
an 1 bolagsordningen, om hur bolaget ska bedriva sin verksamhet. Det &r juridiskt
bindande for bolagsledningen och faststills pa bolagsstimma, som dr det enda
organ dir dgaren kan utdva ett formellt inflytande (Sturesson & Meyer, 2000).
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Agaren kan #ven sluta avtal med bolaget om att de ska agera pa ett visst sitt. Ett
sadant avtal kan ocksd innebdra att bolaget inom vissa omraden antar samma
policy som kommunen (Lindh & Meyerson, 1998).

Ytterligare ett direktiv &r VD-direktiv, som inte kommer direkt fran dgaren. Det ér
styrelsen som bryter ned bolagsordning och dgardirektiv till ett VD-direktiv. Det
utgor en del av de anvisningar fran styrelsen som VD:n ska folja (ABL, kap 8 § 3,

§ 25).

3.2.3 Styrelsen

Det ar viktigt att dgaren signalerar sina motiv till styrelsen pd ett konsekvent sitt,
sd att det inte rdder nagra tveksamheter om vad det dr som géller. Styrelsen maste
sedan fa fOrutséttningar att arbeta fritt. Det dr det den &r tillsatt att géra. Styrelsens
uppgift dr att se till sa att dgarens krav bryts ned till operativa verksamhetskrav
(Collin, 2001). Déarfor ska dgaren inte detaljstyra styrelsen, efter det att mer eller
mindre dvergripande direktiv har getts. Styrelsen méste fa arbetsro. Det dr ocksa
forutsdttningen for att man ska kunna utkrdva ansvar av styrelsen. Med ansvar
maste befogenhet f6lja.

Ett annat sitt att anvinda styrelsen som ett kontrollinstrument &r att sétta samman
den pd ett gynnsamt sdtt. For att styrelsen ska kunna agera sjdlvstidndigt och
effektivt ska den vara heterogen. Ledamoéterna ska ha olika kompletterande
egenskaper, bakgrunder, professioner och kunskapsomraden. Det innebér att den
inte ska bestd av enbart politiker. Med politiker syftas hér framst till personer som
har politiken som huvudsaklig sysselsdttning. Rekryteringsunderlaget till
styrelserna bor stricka sig till grupper och professioner i samhillet utanfér den
politiska arenan, &ven om det kan vara dnskvért att ha ndgon eller ndgra politiker 1
styrelsen. Vikten av att sitta samman styrelsen pa ett sitt som forhindrar att
lojalitetskonflikter uppstir betonas ocksd. Det innebdr exempelvis att det &r
oldmpligt att ha en elektroingenjor 1 det kommunala energibolagets styrelse
(Sturesson & Meyer, 2000; Lindh & Meyerson, 1998).

324 Chefsrekrytering

Beroende pé vilka motiv man har med verksamheten, kan VD rekryteras antingen
internt eller externt. Rekryteringen gors av styrelsen och dgaren har ddrmed inget
direkt inflytande 6ver detta (ABL, kap 8 § 23). Att anstilla en person som tidigare
var tjinsteman inom fOrvaltningen innebdr att kommunen har god kdnnedom om
personens kapacitet och satt att arbeta. Anstdller man internt &r ocksé
sannolikheten storre att bolaget kommer att fungerar ungefdr som kommunen. Om
rekryteringsbasen utvidgas s& har styrelsen fler att vilja pa, vilket kan gora att
man far en béttre ldmpad chef. En person som kommer fran den privata sektorn
kan ha storre erfarenheter av att bedriva affarsverksamhet och har darmed storre
mojlighet att lyckas, om kommunens Onskan &r att skapa ett bolag som ar
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affarsinriktat. Det gar alltséd inte att sdga om det bésta &r att rekrytera internt eller
externt, utan det avgdrs av vad man vill uppna (Collin, 2001).

3.2.5 Kompensationskontrakt

Det ricker inte med att kommunen sdtter upp mal for bolagets verksamhet och
madter dem, det far inte automatiskt bolagsledningen att agera efter dem. Man bor
darfor koppla kompensationskontrakt till malen. Olika typer av beloningar faller
ut beroende pa 1 vilken utstrickning mélen har uppfyllts. Med beloning menas inte
enbart 16n, utan det kan exempelvis dven handla om att bli bjuden pé julbord, eller
att fA en ny tjénstebil. Det finns dven andra styreffekter man kan uppnd med
kompensationskontrakt (se ovan).

3.2.6 Kapitalforsorjning

Genom att begrinsa det kapital som bolaget har till sitt forfogande, kan dgaren 1
stora drag bestimma vilken omfattning verksamheten ska ha. Agaren kan #dven
sdnka bolagets rantenivder pa lanat kapital, genom att gd in som borgenar for
bolaget. I motsvarande utstrickning kan dgaren naturligtvis dven ldta bli att gora
det och pé sa vis forhindra vissa investeringar som bolagsledningen hade velat
genomfora (Collin, 2001).

3.2.7 Rapportering

For att man ska kunna folja upp de mal man har satt upp och for att kunna se hur
bolaget gar bor man ha faststdllda rutiner for hur ofta rapportering ska ske, till
vem den ska goras och vad den ska innehélla. Aktiebolagslagen (kap 9 § 7) sdger
att drsredovisning ska ldggas fram pd bolagsstimman. Dess innehdll regleras i
Arsredovisningslagen, men det finns dven mojlighet att utvidga informationen
som ges i rsredovisningen. Agaren kan dven begira in andra rapporter under Aret.
Rapporteringens omfattning bor regleras sé att nyttan med informationen inte
Overstiger kostnaden for att ta fram den.
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3.3 Analysmodell for styrning av offentliga bolag

Modell for dgarstyrning — styrinstrument

Mal Styr- Styrelse Chefs- Komp.- Kapital- Rapport-
dokument rekryt. kontrakt forsorjning ering

:.~ < .......
Sociala motiv I Ek. motiv

Analysmodell for styrning av offentliga bolag

Skalan

Den ena ytterligheten pd skalan innebér att det endast finns sociala motiv med att
dga verksamheten. Bolaget har da snarare karaktdren av en forvaltning. Har man
valt att driva verksamheten som ett bolag kan man dock inte ha endast sociala
motiv. Det f6ljer av associationsformen att vissa ekonomiska krav méste uppfyllas
for att verksamheten ska kunna fortgé, vilket &ven ndmnts tidigare (ABL, kap 13 §
12). Diarmed maste dgaren befinna sig &tminstone en liten bit till hdger om
”Sociala motiv”.

Den andra ytterligheten &r att det inte finns nagra sociala motiv, utan endast
ekonomiska. Verksamheten har dd karaktéren av ett borsbolag, dar man bara har
ett mal, att fi sd hog avkastning som mojligt pd investerat kapital. Som ndmnts
tidigare i detta kapitel, sd ar det inte mojligt for en kommun att endast ha
ekonomiska motiv for att dga ett bolag. Ddrmed maéste ett kommunalt bolag
befinna sig ndgonstans emellan ”Sociala motiv’ och ”Ekonomiska motiv”.

Agare

Var ndgonstans pa skalan dgaren befinner sig avgoérs av vilka motiv med
tillhorande méal man har med verksamheten. Denna analysmodell foresprakar inte
en viss positionering, utan den avgors helt och héllet av dgarens motiv. Det racker
dock inte att endast konstatera vilka motiv som existerar, utan de maste dven
rangordnas. Darmed kan &dgaren befinna sig pd olika stillen, beroende pd hur
motiven rangordnas.

Bolag

Bolagets positionering pa skalan avgérs av hur dgaren styr bolaget och vad
bolaget har for uppfattning om vilka motiv dgaren har med att 4ga bolaget. Det ar
inte nddvéndigtvis detsamma som de motiv dgaren anser att man har. Exempelvis
ar det mojligt att bolaget viljer att inte ta hinsyn till samtliga méal som dgaren
sdtter upp. Detta beror framst pd hur mélen f6ljs upp och i vilken grad bolaget har
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incitament att arbeta mot malen. Hér kan en eventuell egen agenda fran bolagets
sida spela en stor roll. Det innebdr att d&ven bolagets interna inofficiella mél
paverkar bolagets positionering pa skalan.

Agarens motiv kontra bolagets

Det faktum att dgaren har vissa motiv med verksamheten, som gor att man
positionerar sig pa en viss punkt pa skalan, innebir inte att bolaget agerar pa ett
satt som Overensstimmer med detta. Detta forklaras med agentteorin som tagits
upp tidigare 1 kapitlet. Denna disharmoni kan endast elimineras genom att dgaren
styr bolaget pd ett sitt som fir bolaget att forflytta sig pd skalan, mot dgarens
positionering. Agaren styr troligen bolaget pa nigot sitt, men det kriivs alltsi en
annan eller kompletterande styrning om disharmoni har uppstitt for att full
effektivitet ska kunna uppnas.

Modell for dgarstyrning

Modellen for dgarstyrning ger végledning om vilka styrinstrument man kan
anvinda sig av och hur man bor anvdnda dem, for att f4 bolaget att forstd vilka
motiv dgaren har med att dga bolaget och dérefter positionera sig pd samma punkt
pé skalan som &dgaren. Styrmodellen foresprakar diremot inte en viss styrning.
Den dr anpassningsbar och anvindbar oavsett vilken positionering man som dgare
har valt.

Analysmodellens anvindbarhet

Modellen édr anvindbar dd man ska forstd och analysera hur motiven och
rangordningen av dem Overensstimmer med hur bolaget styrs och hur det agerar.
Den dr ocksé ett verktyg for att forklara varfor dgaren och bolaget inte befinner
sig pa samma stélle och vad man kan gora for att bolaget ska forflytta sig mot
dgarens positionering.

3.4 Kritik mot referensram

Agentantagandet

I och med valet av PA-modellen forutsitts frdn borjan vissa karaktéristika och
handlingsmonster hos ledningen, som man sedan antar att de ndgorlunda kommer
att folja. Att agenten handlar opportunistiskt dr en grundforutsittning i modellen.
Denna motséttning mellan principalen och agentens intressen tenderar att
motivera att man styr bolaget strikt, snarare &n med losa tyglar. Det finns
emellertid andra teorier som motsiger sig denna typ av resonemang.

Helt oberoende av utvecklingen av agentteorin kom den amerikanske
socialpsykologen Douglas McGregor ar 1960 med teorin om att man kan dela in
minniskan i tvd arketyper. Den ene &r personligheten X, som av olika skil
behover styras for att prestera. Den andre dr personligheten Y, dér styrning har
direkt motsatt effekt, di denne fran borjan har en hdg moral gentemot sin
arbetsgivare och forvéntas gora sitt yttersta for sin uppdragsgivare. Mot bakgrund
av detta ar det rimligt att anta att det 4r synen pd X-ménniskan som delvis ligger
till grund f6r PA-modellen, eftersom en stor del av den annars vore obrukbar.
(McGregor, 1985)
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Att det skulle vara en ostridbar sanning att ledningen i bolag per definition skulle
visa sig vara X-manniskor gér naturligtvis inte att bevisa. VD och ledning kan av
manga skél visa sig vara Y-ménniskor och ddrmed alltid agera i sin dgares
intresse, oavsett hur dgaren styr. Det rdcker dock att det finns en risk att en person
ar en X-minniska for att PA-modellen ska vara relevant, ty man vet aldrig 1
forvdg om en ménniska dr av typen X eller Y.
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4 Empiriskt material

[ detta kapitel ges forst en kort presentation av fallbolaget. Ddrefter kommer en
redogorelse for hur motiven som finns for dgandet och hur den styrning som sker
framtrdider enligt a ena sidan officiella dokument, d andra sidan enligt dgarens
foretrddare och d tredje sidan enligt VD.

4.1 Osterlenhem AB

Osterlenhem AB bildades &r 2000 genom en sammanslagning av tre kommunala
bostadsbolag och dr heldgt av Tomelilla kommun. Anledningen till att det fanns
tre bolag var att tva av bolagen var arv fran kommuner som slagits samman med
Tomelilla kommun. Osterlenhem hade ar 2003 &tta anstillda, forvaltade 664
ligenheter och omsatte 41 mkr (Arsredovisning, 2003; VD, intervju).

42  Motiv for att iga Osterlenhem AB

Motiv enligt officiella dokument

Enligt bolagsordningen ska bolagets verksamhet utgoras av att fOorvérva
fastigheter och uppfora bostadshus, affarslagenheter och tillhérande kollektiva
anldggningar och forvalta dem. Bolaget ska dessutom bygga och sélja villor och
far dven bygga och forvalta offentliga byggnader. Orsakerna till att de ska gora
detta dr bolagets andamal:

Andamdlet med bolagets verksamhet dr att enligt god praxis frimja bostads-,
lokat och institutionsforsorjningen inom Tomelilla kommun. Bolaget ska dven i
storsta  mojliga man medverka till optimering av kommunkoncernens
fastighetsforvaltning i det fall detta inte dr till men for bolaget. (Bolagsordning)

I de 4gardirektiv som bolaget far av Kommunfullmiktige ges ytterligare
information om motiven med att 4ga bolaget. Bolaget ska vara med och verka for
att kommunen utvecklas positivt och man ska delta i kommunens profilering pa
ett aktivt sétt.

De uppgifter som beskrivits ovan far inte utforas till vilken kostnad som helst.
Enligt dgardirektivet ska bolaget dven ge en viss avkastning pd det tillskjutna
aktiekapitalet. Verksamhetens &ndamédl ska wuppnds under affirsmadssiga
forhéllanden, vilket framgér av betoningen pad den ekonomiska rapporteringen,
samt av det faktum att verksamheten bedrivs i bolagsform.

Motiv enligt digarens foretridare

Nér bolaget bildades var motivet till att dga att frdmja bostadsmarknaden i
kommunen genom att vara marknadsledande och sétta hyresnivén pa en attraktiv
nivd. Motiven har fordndrats och idag ar det viktigaste att se till sd att de
ekonomiska intressen som kommunen har i bolaget bevakas.
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Den borgerliga ordféranden i kommunstyrelsen, (KS§) anser pd ideologiska
grunder att kommunens dgande av bolag idag 6verhuvudtaget dr tveksamt. KSO
har som Overordnat syftet att sdlja av verksamheten sd mycket som mojligt. Att
det inte redan #r salt beror pa bolagets finansiella situation. Hade Osterlenhem
varit 1 sdljbart skick hade det antagligen redan dgts av en privat aktor. Det &r
Onskvirt att bolaget gar med vinst och ger utdelning, sa att en del av det man har
investerat kommer tillbaka till kommunkassan.

Bolagets styrelseordférande menar i samklang med KSO att det inte ldngre aligger
kommunen att tillhandahélla bostdder, men sd linge kommunen dger bolaget s&
ska man verka for att vara det marknadsledande bostadsforetaget i Tomelilla. I
framtiden kan det dock &ter finnas anledning for Osterlenhem att bygga nya
bostdder for att kommunen ska utvecklas, om inte de privata aktorerna klarar av
att tillgodose det behov som finns. Den politiska ledningen kommunicerar aktivt
till VD:n att det egentligen inte finns ndgot motiv for att dga bolaget, annat &n att
man inte vill gora stora forluster nar man séljer, vilket skulle goras 1 dagslaget d&
marknadspriserna dr alltfor ldga jimfort med bokfort véirde. Den politiska
ledningen har dock gett direktiv om att bolaget ska sdlja av sd mycket som
mojligt, ndr det dr ekonomiskt lampligt.

Bolaget ses som en integrerad del av kommunkoncernen och ska bidra till att
samordna all kommunal fastighetsforvaltning. Tidigare har bolaget betraktats som
mer fristdende, bland annat med anledning av att det styrdes av HSB. Det anses
vara viktigt att alla arbetar for att hela kommunala organisationen ska vara en
helhet. Osterlenhem ir inget fristiende bolag dven om det gar en skiljelinje mellan
personalen 1 bolaget och 1 kommunen.

Motiv enligt VD

Den viktigaste uppgiften for bolaget dr att se till att det finns bostdder i
kommunen. Bolaget ska frimja bostadsmarknaden och se till s att det byggs fler
bostdder. VD:n anser vidare att de ekonomiska motiven dr av underordnad
betydelse. Det finns signaler frén politiskt hall om att Osterlenhems huvuduppgift
1 framtiden blir att samordna all fastighetsforvaltning 1 kommunen

VD:n anser att bolaget a4r en tdmligen fristdende del av kommunen. Nir han
tilltradde var bolaget mer inblandat i kommunens angeldgenheter, vilket man har
dragit sig ur. Dock ser bolaget att man blir mer involverad nu nidr man ska
samordna all fastighetsforvaltning i kommunen.

43  S&styrs Osterlenhem AB

Ekonomiska mil

Krav péd avkastning och soliditet ska enligt dgardirektiven arligen faststéllas av
Kommunfullméktige. Dock framgar ej gillande krav av tillgdngliga dokument.
Malet frin dgarnas sida ir idag att Osterlenhem ska vara sjilvbirande. Bolaget ska
underhalla s mycket som mdjligt inom de ekonomiska ramarna som finns, sa att
man fér attraktiva ldgenheter och pa sikt kan hdja hyrorna, men ocksa for att
bibehélla virdet pa fastigheterna som kommunen har gétt i borgen for. Agaren

26



sdger ocksa att avskrivningarna maste Oka sd att det bokforda vérdet
overensstaimmer med marknadspriserna i storre utstrackning, sé det gér att silja av
mer utan att man gor forluster. Nagra konkreta mal som man arbetar mot har dock
inte satts upp pd exempelvis avkastning eller soliditet. Dock poéngterar KSQO
vilket tidigare ndmnts, att det dr bra om bolaget gér med vinst och kan ge
utdelning. Bolagets styrelseordforande anser att bolagets soliditet maste oka sé att
riskerna med kommunens borgensatagande minskar. Krav pa avkastning framdver
utesluts inte heller.

Enligt VD:n har styrelsen inte kommit si langt att de har satt upp nagra
ekonomiska mél for verksamheten, som avkastningskrav eller soliditetskrav.
Malet ar att bolaget ska gd runt, vilket det inte har gjort tidigare.
Amorteringstakten ar idag cirka 1,5 %. Malséttningen dr att komma upp till 2 %.
Nir det géller soliditeten s& har man bara sagt att den ska stdrkas, men inte hur
mycket. Soliditet var pa 1 % ar 2001 och har starkts till 4,5 % ar 2004. En viktig
uppgift for bolaget kommer framover att vara att samordna kommunens
fastighetsskotsel, 1 syfte att spara pengar.

Sociala mél

Bolaget ska frimja den lokala fastighetsmarknaden och verka for en positiv
utveckling av kommunen, men hur det rent konkret ska ske gér inte att utlésa av
de tillgéngliga dokumenten.

Ett mdjligt socialt mal enligt KS@r att bolaget bidrar till att géra kommunen till
en mer attraktiv boendekommun. Marknadsforingen har skett gemensamt fran
bade kommunen och bolagets sida, eftersom det anses ge synergieffekter for bada
parter. Mélet har varit att positionera sig som trygg och attraktiv kommun f6r
barnfamiljer med pendlingsavstind till Oresundsregionen. Bolaget har bett
kommunen om att f4 uppdraget att marknadsféra kommunen som en attraktiv
boendekommun, eftersom bolaget dr duktigt pd marknadsforing. Det uppdraget
har man é&nnu inte fatt, fOrutom att man ska samordna den nuvarande
marknadsforingen med kommunens marknadsforing. Diaremot har man fatt i
uppgift att leda en bostadsutredningsgrupp, dar dven privata aktorer i kommunen
ingar. Denna grupp ska arbeta med att frimja bostadsmarknaden i kommunen.
Arbetet har dock inte paborjats av bolaget dnnu, eftersom man anser att det borde
ha varit ndgon annan som ledde gruppen.

Bolaget har gatt ut med enkdter till sina kunder dar man undersoker hur néjda de
ar med sitt boende och om de Onskar nagra tilliggstjinster. Bolaget ordnar dven
hyresgéstsmoten dar hyresgésterna kan framfora sina dsikter.

Namnbytet frin Tomelilla bostider AB till Osterlenhem AB gjordes for att
tillgodogdra sig den goodwill och positiva laddning som namnet for med sig
genom att vara ett kiant begrepp bade i Skane och i resten av landet. Utdver detta
finns inte nagot uttalat sétt eller ndgra uppsatta mal som bolaget ska agera efter for
att aktivt bidra till kommunens profilering.

Sociala méal i meningen att man ska beakta speciellt utsatta situationer, som
exempelvis boende for hemldsa och andra socialtutslagna personer, har dédremot
inte Osterlenhem. Styrelseordféranden menar att det enda sociala mal man har 4r
att man ska tillhandahélla bostdder till kommunens invénare och hénvisar till
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bolagsordningen. VD:n ser ddremot inga hinder att hyra ut till socialférvaltningen,
sa lange de tar ansvar for hyresgésterna.

Det finns idag bostadsomraden i Tomelilla som kénnetecknas av hog
invandrartéthet. Integrationsfragan halls &nda medvetet passiv och nagot direktiv
for bolaget i frigan ges inte av kommunen. Bada har uppfattningen om att det inte
ar deras sak att bestimma var folk ska bo. Viktigare &r att nyanldnda sjilva skall
fa bestimma var de vill bo. Detta har oftast inneburit att man valt att bo néra sina
anhoriga, vilket alltsa bidragit till att ge vissa bostadsomrdden denna karaktar.

Rangordning av mél

Hur olika mal forhaller sig till varandra framgar inte tydligt av styrdokumenten.
Dock ér rapporteringen fran bolaget starkt fokuserad pé ekonomin. Sociala mél tas
upp, men mest som ett bihang. Det som rapporteras &dr hyresgéisternas
tillfredstéillelse med fastighetsskotarnas arbete (Styrelsemotesprotokoll).

Agaren vill att bolaget i forsta hand skall drivas affirsmissigt. Det viktigaste ir att
bolaget ér sjalvbdrande och att det borjar generera utdelning. Det dr dessutom bra
om bolaget kan bidra till att profilera kommunen som en attraktiv boendemiljoé for
barnfamiljer, men detta & av klart underordnad betydelse. Detta dr den
rangordning som framgér av uttalande av kommunstyrelsens ordférande. Bolagets
ordforande anser att den yttersta malsdttningen dr att bolaget ska vara
marknadsledande, vilket dven delas av bolagets VD som tilligger att bolaget
utdver detta ocksd borde std for bostadsutvecklingen i kommunen, genom att
bygga nya bostidder 1 den omfattning som det behdvs.

Bolaget har fatt i uppgift att leda en bostadsutredningsgrupp dir Osterlenhem
ingar tillsammans med de privata aktorerna i Tomelilla. Denna grupp ska arbeta
for att frimja bostadsutvecklingen 1 kommunen. De ekonomiska mélen &r, enligt
VD:n, underordnade bolagets uppgift att frimja bostadsmarknadsutvecklingen i
kommunen, men denna prioritering delas inte av dgaren. Den politiska ledningen
har satt stopp for all nybyggnation eftersom det tidigare har kostat for mycket. Det
hindrar dock inte VD:n fran att tro att man maste bygga nytt framdver, om
kommunen ska kunna utvecklas.

Bolaget har ocksé tydligt signalerat att nagra storre vinster inte kommer att goras
inom de ndrmaste aren eftersom man satsar allt pd att hinna ikapp det eftersatta
underhéllet. Det finns dock en medvetenhet om att politikerna hellre vill att man
gor vinst dn att de ska behova skjuta till mer pengar till bolaget. Att gora
besparingar at kommunen &r ett annat viktigt mél. Detta astadkoms genom att
Osterlenhem  framéver ~ kommer  att  samordna  all  kommunens
fastighetsforvaltning.

Styrdokument

Kommunen styr med bolagsordningen och dgardirektiv. KSO fér ett direktiv frdn
Kommunfullméktige en gdng om aret infor bolagsstimman. Bolaget ska ocksa
efterleva kommunens allménna virderingar. I enlighet med Aktiebolagslagen
(ABL) finns en bolagsordning upprittad for bolaget. Det finns ockséd ett
dgardirektiv fran Kommunfullmiktige. Bolaget ska dessutom arbeta enligt
kommunens finanspolicy, upphandlingspolicy, personalpolicy samt policy inom
IT-strategi. Det finns dven en arbetsordning for styrelsen, ett VD-direktiv och en
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attestordning som bestimmer 1 vilken ordning bolagets betalningar skall
godkénnas.

Styrelsen

Styrelsen ska bestd av fem till tretton ledamdter med lika méanga ersittare och
utses av Kommunfullméktige. Kompetensen 1 styrelsen dr blandad. Ledamdterna
ar exempelvis marknadsforare, lantbrukare och advokat. Mandatperioden
motsvarar den politiska mandatperioden som avgriansas av val vart fjirde ar
(Bolagsordning). Styrelsen &r alltsd helt och hallet politiskt tillsatt och varje parti
tillsétter sina poster. Det finns idag inga mdjligheter att bli invald i styrelsen om
man inte tillhér ndgot politiskt parti. Personernas bakgrund och kompetens har
ingen formell betydelse, men naturligtvis &r det inte alls omdjligt att det kan ha en
viss inverkan nér varje parti internt tillsétter sina poster. KSO har inget emot att
man pa sikt dndrar regelverket, sa att det blir mojligt att tillsétta en professionell
styrelse. Ordféranden i Osterlenhem anser emellertid att den styrelse man har idag
speglar olika yrkesgrupper 1 samhillet och fungerar pa ett bra sétt. Dessutom gors
en hdnvisning till att det trots allt dr ett kommunalt bolag och att det d &r naturligt
med en politiskt tillsatt styrelse.

Bolagsstyrelsen upplevs frdn VD:n idag vara mycket aktiv i sin dgarroll. Den
forra styrelsen upplevdes som genomsyrad av partiideologi och styrelsemotena
praglades av politiska diskussioner. Ledamdternas politiska bakgrund i den
nuvarande styrelsen har enligt VD:n i relation till den gamla ddremot upplevts
som nedtonad och man har ett gemensamt fokus pa bolagets bésta utifran ett
affarsmassigt perspektiv.

Chefsrekrytering

Tidigare var VD:n hdmtad internt frdn den egna organisationen. Vid rekrytering
av den nuvarande VD:n ansigs det viktigt att denne plockades externt for att
kunna komma med nya idéer och impulser till bolaget. Alder spelade ocks4 in i
den senaste rekryteringsprocessen. Styrelsen menade att en yngre VD 1 bolagets
uppbyggnadsfas var att foredra, dd man ansag sig ha storre mojligheter att forma
denne. Aven om inte VD:ns ambitioner vad det giller nybyggnationer tillats att
genomforas, av politiska skél, sd anser KSQtt det & bra att VD:n har visioner
for bolaget. VD:n tror inte att han hade sokt jobbet om det inte hade varit
bolagiserad verksamhet, utan kommunal forvaltning.

Kompensationskontrakt

I dgardirektivet framgar att bolaget ska tillimpa kommunens personalpolicy och
att man inte har ritt att teckna pensionsavtal eller andra kompensationskontrakt
utdver vad som dr norm inom kommunal verksamhet. VD:n har en fast ménadslon
som omforhandlas en gang om &ret. Om malet &r att kunna gé vidare i karridren si
maste denne uppvisa ett bra resultat. Prestationerna anses dessutom vara
betydelsefulla  vid den  éarliga  16neforhandlingen.  Varken  KSO
styrelseordféranden eller VD tror att ett bonussystem utdver den fasta lonen
sporrar till att prestera ytterligare prestation.

Kapitalforsorjning

Aktiekapitalet ska enligt bolagsordningen vara mellan tva till atta miljoner kronor.
Utover det ar riktvdrdet att aktiekapitalet ska utgora 1 % av det forvaltade
fastighetskapitalet. Tidigare ar har aktiedgartillskott givits for att tdcka underskott.
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I dgardirektivet framgar det tydligt att det 1 framtiden inte kommer att beviljas
ndgra nya rante- och amorteringsfria lan for bolaget.

Om bolaget gir daligt igen sa menar dock bade KS@ch b olagets ordférande att
det dr ytterst troligt att kommunen skaffar fram de pengar som behdvs for att
rddda bolaget. Man kommer nédmligen aldrig att 14ta bolaget gé i konkurs eftersom
kommunen har gitt i borgen for 1dn motsvarande 300 Mkr. Aven om kommunen
inte kommer att lata bolaget g& 1 konkurs 1 nagot lidge, sd anser
styrelseordforanden att det dr viktigt att kommunen givit signaler om att man inte
kommer att tillskjuta mer pengar. Det ar ett tydligt direktiv om vad dgaren har for
malsattning med verksamheten. Det far ocksd bolagets medarbetare att inse att
man far ritta sig efter de ekonomiska ramarna.

Detta blir méarkbart for VD:n da han vill bygga nya bostdder i kommunen,
eftersom det rader en viss bostadsbrist. Ordféranden for bolaget anser dock att det
1 dagsldget inte dr lampligt for bolaget att bygga nya bostidder. Den hyra som kan
tas ut skulle enligt kalkylen inte tdcka byggkostnaderna, vilket skulle tvinga
kommunen att skjuta till ytterligare medel, vilket KSO inte anser att man ska gora.
Det ar enligt KS@rundlidggande att bolaget inte tar ndgra ekonomiska risker med
skattepengarna.

Rapportering

Infor bolagsstimman ska en arsredovisning liggas fram i overensstimmelse med
Aktiebolagslagen (Bolagsordning). Bolaget ska redogoéra for uthyrningsldget,
antal lediga ldgenheter, avkastning pa totalt kapital, soliditet och kassalikviditet
tre génger om dret. Kommunen fér alla bolagets deldrsrapporter, en gang i
kvartalet. Tidigare rapporterades det med kortare mellanrum men styrelsen anser
att det behovet 1 dagsléget inte langre foreligger, da bolaget nu visar svarta siffror.
Om égarna vill ha nagon extra information utover den de far i rapporterna fas den
pé begiran.

VD:n rapporterar vid varje styrelsemote vissa forutbestimda punkter, framst
rorande resultatet och uthyrningsgraden. Utover det informerar denne pa eget
initiativ nir det beddms vara angeldget for styrelsen. De manader det inte &r
styrelsemote rapporteras dessa punkter skriftligt till styrelseledamdterna.

Tidigare rapporterade bolaget till kommunstyrelsen varannan ménad. Det enda
som gors nu &r att bolagsledningen traffar dgarrepresentanterna tva ganger per ar,
1 samband med budgeten och drsredovisningen. VD:n menar att den formella
styrningen idag inte &r sarskilt byrakratisk och exemplifierar detta med att siga:
”Det dr det enda dgarna styr med just nu att man vill ha in en rapport.”

Kommunstyrelsen har enligt bolagsordningen rétt till information om bolaget och
att ta del av bolagets handlingar. Denna rétt har dven allménheten eftersom
offentlighetsprincipen géller 1 bolaget, sétillvida det inte strider mot annan lag.
Innan beslut fattas som &r av principiell karaktidr har Kommunfullmiktige rétt att

yttra sig.
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5 Analys

Analysen i detta kapitel har sin utgdangspunkt i den referensram som framstdlls i
kapitel 3, samt den data som presenteras i kapitlet med empiriskt material.

5.1 Motiv

Motiven som man har med att dga bolaget och hur man rangordnar dem,
bestimmer var pd analysmodellens skala man positionerar sig. De motiv som
finns kan ibland framtrdada konkret 1 olika dokument, dar dgaren har nedtecknat
dem. De kan ocksé vara mer dolda och framtrida forst nir man vet vilka mal som
dgaren har satt upp, eller vill sitta upp, for verksamheten.

5.1.1 Agarens motiv

I bolagsordningen sa framgér det tydligt att det frimsta motivet for att man dger
bolaget ar att man vill fraimja en god bostadsmarknad i Tomelilla kommun. Det
finns ett tydligt socialt atagande, ndmligen att man ska tillhandahélla bostader &t
kommunens invénare och att man ska vara marknadsledande sé att man kan hélla
nere hyrorna, vilket dr till hyresgésternas fordel. I dgardirektivet star det dven att
bolaget aktivt ska delta 1 kommunens profilering. Eftersom denna profilering
verkar handla om att man vill vara en attraktiv boendekommun f6r manniskor som
vill bo i smahus, s& kan man siga att det &ven finns négot slags socialt motiv, som
handlar om att bolaget ska bidra till att kommunen bibehaller och utvecklar den
samhéllsservice man idag tillhandahaller.

Kommunstyrelsens ordforande anser dock inte att dessa motiv stimmer langre.
Eftersom bolaget styrs politiskt, s kan olika majoriteter ha olika uppfattningar om
vilka motiv som faktiskt géller. Den nuvarande majoriteten ar borgerlig, vilket
aterspeglas 1 dgarrepresentanternas uppfattning om vilka motiv det &r som géller.
KSQ@nser att den enda anledningen till att man fortfarande dger bolaget ar att
man vill bevaka sina ekonomiska intressen. Det dr helt enkelt for dyrt att gora sig
av med bolaget.

Agarens motiv framtrider hiir som tva ytterligheter, som stimmer daligt Sverens
med varandra. Vad det faktiska motivet dr gar inte att siga med sdkerhet.
Sanningen torde vara att det &r en kombination av de bada ytterligheterna, men
vad dr det viktigaste? Hur rangordnar dgaren sina motiv? Svar pd den fragan hittas
bist genom att titta pa sittet som bolaget styrs pd. De sociala motiven framtriader
forvisso starkast i de officiella dokumenten, men i verkligheten sa koncentrerar
man sig pa helt andra saker. Den styrning och uppfoljning som &dgaren utfor
aterspeglar uteslutande ett ekonomiskt perspektiv. En forklaring till det kan
naturligtvis vara att bolaget de senaste dren gétt daligt och det har funnits stor
anledning att bevaka den ekonomiska situationen, eftersom man helt enkelt inte
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haft rad att lata bolaget gd med forlust ldngre. Oavsett hur starka sociala motiv
man har, s& kan man inte lata en sddan verksamhet fortgé till vilket pris som helst.

Nér kommunen bildade bolaget ansdg man att bolaget ska vara marknadsledande,
for att det ska kunna sdtta en ldg hyresnivd 1 kommunen. Att vilja vara
marknadsledande &r i sig inget socialt motiv. Frdgan dr vad den ledande
stillningen anvénds till. Anvdnder man den till att exempelvis halla nere
marknadshyrorna, sa kan det vara ett socialt motiv, annars inte. Méanga helt
marknadsinriktade privata foretag har som ett av de frimsta malen att bli
marknadsledande.

Med tanke pad hur de sociala motiven efterlevs och pa det enormt starka fokus
dgaren har pd att folja upp sina ekonomiska intressen, sd Overskuggar de
ekonomiska motiven de sociala kraftigt. Det enda sociala motiv man frin
dgarrepresentanterna instimmer med, ndmligen att bolaget ska delta 1
profileringen, arbetar man néstan ingenting med och de andra anses inte ens vara
relevanta. Daremot podngterar man att bolaget ska drivas som vilket foretag som
helst och att det dr viktigt att bolaget gar bra rent ekonomiskt.

Kontentan av allt som tagits upp ovan, dr att dgaren positionerar sig med en stor
andel ekonomiska motiv pa analysmodellens skala. Agaren har néstan uteslutande
ekonomiska motiv, forutom ndgot litet socialt inslag.

5.1.2 Bolagets uppfattning av dgarens motiv

Som tidigare ndmnts s& avgors bolagets positionering av hur de uppfattar dgarens
motiv. Under intervjun med bolagets VD framgar det tydligt att den viktigaste
uppgiften, som denne anser att bolaget har, dr att se till att det finns bostader till
invénarna. Detta anser han trots en medvetenhet om att den politiska majoriteten
inte dr av uppfattningen att kommunen bor syssla med bostadsforsorjning, vilket
ar bolagets uppgift enligt bolagsordningen. VD:n &r férmodligen medveten om
alla de motiv som &garen har, men han rangordnar dem pa ett annat sitt. Det
innebdr att bolaget positionerar sig med ett storre fokus pa sociala motiv dn vad
dgaren har.

32



Modell for dgarstyrning — styrinstrument

Mal Styr- Styrelse Chefs- Komp.- Kapital- Rapport-
dokument rekryt. kontrakt | fOrsorjning ering
Agare

Sociala motiv Ek. motiv

Bolaget och dgarens positionering i analysmodellen

5.13 Diskrepans mellan motiven

Asymmetrisk information

Bolaget fokuserar starkt pd det eftersatta underhéllet och man har fatt dgaren att
forstd att det dr en angeldgen uppgift. I ett sddant ldge dr det naturligt att stélla sig
fragan om hur stort och akut behovet egentligen ar. Sjdlvklart kan det vara en
korrekt bedomning att det &r starkt eftersatt, men det skulle ocksa kunna handla
om att bolaget utnyttjar detta for att kunna spendera pengar pa renoveringar, som
egentligen inte dr sd akuta, utan att dgaren har nagra invindningar. I sddana fall
skulle det handla om att bolaget utnyttjar sitt informationsdvertag och
kommunicerar ett storre behov av underhdll dn vad som egentligen finns. Detta
kan vara svért for dgaren att genomskdda, eftersom man har svart att skaffa sig
objektiv information. Aven om Agaren har ritt att ta del av information som finns i
bolaget, sd krivs det formodligen en hel del for att sétta sig in 1 fragan pé ett satt
som gor att man kan bedoma det verkliga underhallsbehovet. Bakgrunden till att
man agerar pa detta sitt kan vara att man vill ha mer medel till sin verksamhet. En
storre verksamhet kan vara en underliggande malsattning i bolaget. Bolaget véljer
dérfor detta méal framfor dgarens, eftersom man dr nyttomaximerande, enligt PA-
modellen. Underhallsfrigan dr intressant ur det perspektivet att det dr mycket
vanligt att fastighetsbolag pratar om att underhéllet dr eftersatt. Det kan bero pa
det faktum att det &r svart att genomskéda ett sidant behov for dem som inte ar
fullt insatta 1 bolagets verksambhet.

Nyttomaximerande och opportunism

Béde bolaget och dgaren viljer de mélséttningar som maximerar den egna nyttan.
I detta fall skulle det kunna handla om att bolaget vill ha en stor och vdlméende
verksamhet, samt fria hinder att utveckla bolaget. I vissa ligen kan det ske pa
bekostnad av dgarens nytta. Man tillskansar sig egna fordelar, som fér betalas pa
ett eller annat sitt av dgaren, antingen i form av utebliven vinst eller som ett dkat
risktagande. I detta aktuella fall bedoms det inte troligt att bolaget agerar
opportunistiskt i en sddan omfattning att det innebdr exempelvis 16gn eller
bedrigeri. Det finns inget som tyder pa att det 4r si.
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For dgaren handlar det ddremot om att fa sa stort ekonomiskt utbyte fran bolaget
som mdjligt. Agaren har dock ett visst tolkningsforetriide nir det géller att avgdra
vad bolaget ska dgna sig t. Det ar trots allt kommunen som dger bolaget och har
dérigenom mandat att bestimma Over sin egendom. En orsak till att bolaget
kanske virdesitter andra saker hogre &n vad &dgaren goér kan ddrmed vara att
dgaren inte delar med sig av det ekonomiska utbyte man far frdn bolaget i en
sadan utstrackning att det dven far bolaget att agera for att maximera detta.

Om det saknas en tydlig koppling mellan prestation och erséttning sa kommer
bolaget, enligt moral hazard antagandet, inte att anstringa sig fullt ut for att
uppfylla dgarens motiv. Bolaget kan vara medvetet om att man inte agerar sa som
dgaren vill, men det dr ocksd mdjligt att bolaget agerar pa det sitt man gor for att
man inte har forstdtt vad dgaren vill ska prioriteras.

Malkonflikt och risktagande

Det trider fram en bild av att motiven med Osterlenhems verksamhet delvis ér
olika for VD och foretridarna for bolagets &dgare och att detta kan ha
konsekvenser for besluten. Tidsperspektivet kan ha stor betydelse for bade
operativa och strategiska beslut som tas. PA-modellen ger att VD:n troligtvis
kommer att ta beslut med ett kortare perspektiv dn den politiskt valda dgaren, som
ar mer kénslig for beslut som uppfattas som negativa av allminheten. VD:n
uppger att denne endast tdnkte sitta en begrinsad tid pa denna post och har pé sa
sitt inga direkta incitament att tdnka strategisk Gver tidsperioder som skots av
ndgon annan. Man kan ddremot anta att kommunens politiker kdnner ett storre
ansvar for en ldngsiktig planering, &tminstone 1 den utstrickning att de dverlever
kommande val.

Att kdnna sig nyttig, fa uppskattning for sin prestation och ”gora skillnad” ar for
manga en inre drivkraft. Kanske har det gatt ett bra tag sedan ndgot spdnnande
projekt fran formellt hall lanserats. Nir man beméstrar sitt omrdde och bdrjar
uppfatta arbetet som upprepningar dr det for ménga naturligt att sdka efter nya
utmaningar. Detta kan leda till positiva effekter men foljderna kan ockséd bli
negativa for dgaren. Ett exempel pd en sadan situation dr diar VD:n driver
styrelsen till att sanktionera projekt som é&r vildigt riskfyllda eller har andra
negativa konsekvenser. En affiar som 1 dag ser ut att kunna vara en langsiktigt
sdaker investering &r inga garantier d& man inte kan veta framtidens alla
konsekvenser. VD:n kan tidnka sig ta risker for projekt som forst om flera ar kan
visa sig ha varit felaktiga och som kommunen ekonomiskt gatt i borgen for.

Béde kommunstyrelsens ordférande och bolagets styrelseordforande anger 1990-
talets 1dga uthyrningsgrad, med 6ver hundra ldgenheter vakanta i ldngre perioder,
som en viktig anledning till &terhallsamhet med nybyggnation. Detta synes inte
vara av lika stor vikt for VD:n. Hir framtrader istédllet en bild av djarvhet.
Mojligheterna med att utdka bostadsbestandet anses ha stor potential att dverstiga
de eventuella risker och kostnader for kommunen, som en ny lagkonjunktur kan
fora med sig. Det finns alltsa fran badas sida en medvetenhet om riskerna men hur
dessa vidgs mot vinsterna tolkades olika. Att bolaget forvaltas pd ett forsiktigt sétt
som eliminerar all form av risktagande &r centralt for bolagets dgare. Allt annat ar
av underordnad betydelse. VD:n ser didremot att bolagets roll inte bara &r att
forvalta utan att ocksa utveckla verksamheten och dé ar det oundvikligt att man
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utsétter sig for risker. Det dr bade naturligt och nddvéandigt med risktagande for att
bedriva bolag.

Begriinsat rationella

Avsaknaden av en tydlig prioritering av de motiv och mal som dgaren har gor det
svart for bolaget att prioritera p4 samma sitt som #garen. Agaren har 6nskemél
om ett antal méluppfyllelser, som delvis dr motstridiga. D4 ar det enklast for
bolaget att inte bry sig om dessa malsittningar i ndgon storre utstrickning, for att
istillet koncentrera sig pa den formella wuppgift bolaget har enligt
bolagsordningen. Det dr nistintill omdojligt for bolaget att utvdrdera samtliga
konsekvenser som ett visst handlande eller en viss prioritering medfér och veta
hur det paverkar méluppfyllelsen. Nér det sedan kommer till ett ldge dir flera
handlingsalternativ ska jimforas och vélja det som maximerar dgarens nytta, star
man infor en ndstintill omojlig uppgift. Det dr inte realistiskt att gora sddana
virderingar. Aven om man har de teoretiska forutsittningarna till det, det vill siga
mojlighet att ta fram all behovlig information, s tar det alltfor mycket kraft i
ansprak for att det ska vara praktiskt genomforbart. Bolaget tvingas ddrmed att
handla begrénsat rationellt.

Aven om man hade en tydlig prioritering frén #garen, si skulle bolaget
formodligen inte kunna handla fullstindigt rationellt i alla 1dgen. Daremot skulle
en sadan prioritering kunna hjilpa till att gora handlandet nadgot mer rationellt.
Detta forutsétter naturligtvis att dgaren formedlar en prioritering som speglar den
véardering man gor av den nytta som dgaren anser sig fa fran ett visst handlande.

5.2 Agarstyrning

5.2.1 Mal

Ekonomiska mil

De ekonomiska motiven innebér att bolaget ska drivas pé ett affarsmissigt sétt.
Agaren uttalar flera ekonomiska matt som man vill ska bli starkare pa sikt.
Diremot har det inte framkommit att man satt upp nagra konkreta mal. I
dgardirektivet har man skrivit att avkastningsmal och maél for soliditeten ska
faststéllas arligen av Kommunfullméktige. Man sdger att sddana mal inte har satt
upp, men om nu det primira malet &r att bolaget ska vara sjélvbédrande, s& innebér
det i praktiken att avkastningsmalet har satts till noll. Agaren vill dock att bolaget
ska gd med vinst och att det ska kunna ge utdelning framéover.

Det dr svart att finna nigon riktigt bra forklaring till att man inte har satt upp
nagot mal for soliditeten. Att bara siga att bolaget ska vara sjalvbarande, innebar
att soliditeten kan bli sd lag att bolaget tvangslikvideras. Det dr knappast i
Overensstimmelse med dgarens intentioner. Om soliditeten ska stirkas sa kan det
vara ett steg i rétt riktning att man sétter upp ett mal for soliditeten varje ar, dven
om soliditeten dr 1ag. Bolaget har interna méal for amorteringstakten, vilket ar
forknippat med soliditeten, ju mer man amorterar desto starkare blir soliditeten,
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givet allt annat lika. For att kunna amortera méste man ocksa ha tillrackligt med
likvida medel. Diarfor foljer krav péd kassalikviditeten pé ett naturligt sétt
amorteringstakten. Bolaget har dven ett budgeterat resultat, vars storlek ocksd
paverkar soliditeten. Detta tyder pd att det inte har sé stor inverkan pa foretaget att
dgaren inte har satt upp nigra mal for soliditeten. Man jobbar trots det med att
forbattra soliditeten. Fragan dr dock om man gor det i samma utstrdckning som
dgaren vill att man ska. Om man hade satt upp ett konkret mél, s hade det blivit
tydligare for bolaget vad dgaren egentligen vill. Det &r skillnad pé att veta att
agaren vill att soliditeten ska stdrkas och pé att veta att man vill ha upp soliditeten
till exempelvis 10 % inom fem 4ar.

Bolaget ska underhélla s mycket de kan, inom de ekonomiska ramar man har.
Denna maélsittning har dgaren verkligen lyckats att formedla. Alla personer som
har intervjuats har patalat detta mycket tydligt. Det talas i vissa sammanhang till
och med om att detta for niarvarande dr bolagets viktigaste uppgift. Detta dr ett bra
exempel pa hur dgaren bor jobba med alla ekonomiska malséttningar man har med
bolaget. Det bor dock sédgas att det alltid dr nagot som framtrader starkast, ndgot
som verksamheten fokuserar pa for tillfillet. Darmed gér det inte att fi alla
ekonomiska maél att bli lika tydliga som underhallsmélet, men man kan atminstone
arbeta med att forstdrka ovriga ekonomiska mél, sa att de av bolaget vérderas pa
samma sitt som av dgaren.

Det finns flera olika sitt att mdta hur mycket underhéll som gors. Det enklaste ar
att se hur manga kronor man har satsat pa underhéll, men det behdver inte siga sa
mycket om vilket underhall som faktiskt har gjorts. Ett annat sitt, som fokuserar
mer pa det faktiska underhdllet &r att méta hur méinga lidgenheter man har
renoverat, eller hur ménga kvadratmeter som har renoverats for varje tusenlapp.
Detta kan naturligtvis brytas ned till antal kvadratmeter kok, badrum eller sovrum
man har renoverat per tusenlapp. Man bor dock beakta att nyttan av att bryta ned
det pa detta sitt maste overstiga den merkostnad som det medfor, vilket det 1 detta
fall ar tveksamt om det gor.

Ytterligare ett mal ar att avskrivningarna ska 6ka. Det 4r ndgot som dgaren anser
ar viktigt. Daremot talar VD:n inte om den malséttningen 6ver huvud taget. Har
finns en tydlig dissonans mellan dgarens intentioner och bolagets handlande. Det
ar dock mojligt att man i bolaget 4r medvetna om att dgaren vill detta, men de kan
knappast veta vilken amorteringstakt som dgaren tycker dr onskvérd, om de inte
talar om det. Agaren har en forestillning om hur man vill att bolaget ska vara,
men man lyckas inte beskriva detta pa ett sétt som dr greppbart for bolaget.

Sociala mal

Det sociala motiv som av dgaren betraktas som géllande, ar att bolaget ska bidra
till kommunens profilering. Frigan &r d4 hur man ska kunna mita det. KSO
antyder att det handlar om att kommunen vill profilera sig som en boendekommun
for ménniskor som vill bo 1 villa. Forst och frimst méste dgaren tala om vad man
egentligen vill att bolaget ska gora i denna fraga. Om man inte gor det sa innebir
malet att bidra till profileringen endast att bolaget inte ska motarbeta
profileringen. Det &r forst ndr dgaren har formulerat sina tankar som bolaget aktivt
kan bidra till profileringen. Det finns dock ett sétt pa vilket bolaget redan nu
bidrar till profileringen. Det 4r genom att bolaget heter Osterlenhem. Osterlen ir
ett begrepp som ar kint Gver stora delar av landet och é&r ett starkt varumaérke 1 sig
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sjilvt.’ Genom att bolaget upptrader under detta namn nir man marknadsfor sig,
s& bidrar det till att kommunen forknippas med begreppet Osterlen.

Marknadsforingen dr dven samordnad med kommunens marknadsforing péd ett
konkret sétt. De satsningar som gors utfors gemensamt med kommunen. For att
man ska kunna gora detta gemensamt sd mdaste kommunen och bolaget vara
Overens om vad den ska innehélla. Dirmed bidrar bolaget pa ett naturligt satt
aktivt till kommunens profilering. Bolaget kan inte gora ndgot som motarbetar
profileringen. For att sdkerstilla att detta kommer att ske pd det sittet dven
fortsdttningsvis, kan &dgaren ge direktiv om att marknadsforingen ska vara
samordnad. Det har inte framgatt att det finns négot sddant direktiv. Att se om
denna samordning sker eller inte, &r ett sétt att mita om maélet uppfylls. Ett mer
abstrakt sétt dr att man utvdrderar den marknadsforing som sker och att man da
tittar pa 1 vilken utstrdckning den bild marknadsforingen ger verensstimmer med
hur kommunen vill profilera sig.

Om det finns ett motiv som innebér att bolaget ska tillhandahélla bostdder till
invanarna, sd uppfyllas det genom att bolaget existerar och har bostdder att hyra
ut. | vilken grad man ska tillhandahdlla bostdder kan naturligtvis diskuteras. Ska
alla som vill ha en ldgenhet {4 det? Ett konkret sétt att médta det skulle kunna vara
att méta bostadskons ldngd. Om det inte finns ndgon ko, s& har bolaget lyckats att
tillgodose hela det behov som finns. Mélet kan ocksa vara att man inte ska ha mer
an exempelvis 20 personer i kon, eller att man inte ska behdva vidnta mer dn sex
manader pé en ldgenhet. Det dr dock inte sérskilt meningsfullt att sétta upp denna
typ av mal, eftersom motivet att tillhandahélla bostidder dr mycket vagt. Det ar
inget framtrddande motiv.

Ett sdtt som dgaren faktiskt har forsokt att f4 bolaget att jobba for en positiv
utveckling av bostadsmarknaden 1 kommunen, ar att man har gett dem i uppdrag
att leda en bostadsutredningsgrupp. Genom ett direktiv sd hjélper dgaren bolaget
att se hur man kan jobba med att uppfylla sina motiv. Det framgar ocksa av
intervjun med VD:n att de inte har bdrjat jobba med denna grupp &n, for de anser
inte att det borde vara deras uppgift. Detta ar ett utmarkt exempel pa att det inte
alltid ricker att ge ett direktiv om att bolaget ska utféra en viss uppgift. Ibland
behovs det striktare styrning.

Rangordning av mél

Nér man som dgare ska rangordna mélen, s& har man vigledning i hur motiven for
dgandet rangordnades vid positioneringen pa analysmodellens skala. Det dr de
mal som har diskuterats ovan som ska fi en inbdrdes rangordning, som
overensstimmer med rangordningen av motiven. Denna rangordning maste sedan
formedlas till bolaget genom den styrning som sker. Detta bidrar till att f4 bolaget
att forflytta sig lings analysmodellens skala, mot dgarens position.

De ekonomiska mélen ska enligt positioneringen komma forst. Det handlar om
mal for avkastning, soliditet, avskrivning och fastighetsunderhall. Det krivs en
inbérdes rangordning av dessa eftersom de delvis strider mot varandra. Okat
underhall leder till l4gre avkastning och ligre soliditet. Fragan dr d& vad det ar
som dr viktigast. Underhallet framtrdder som ett av de mest angeldgna malen, men

3 Detta forutsitter att ett geografiskt omrade kan vara ett varumérke, vilket inte diskuteras i denna
uppsats, utan det antagandet géller hér.
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det far naturligtvis inte ske till vilket pris som helst. Avkastning och soliditet ar
ocksa viktiga mél. De mélen hinger samman. En 6kad avkastning leder till en
starkare soliditet, om inte vinsten delas ut.

For att kunna hantera denna malkonflikt kan man sidtta upp ett visst mal for
avkastningen. Det kan finnas fordelar med att kommunicera hur stor del man som
agare forvintar sig ska delas ut och hur stor del man vill lata konsolidera bolaget.
Tydlighet dr viktigt for att bolaget ska kunna veta vad som géller och utifrdn det
agera pa det sitt som dgaren Onskar. Det finns mdjlighet att sitta upp ett bestimt
mal for avskrivningarna. Man kan naturligtvis dven ha mal for hur stort
underhdllet ska vara, eftersom det tycks vara ett viktigt mél. Detta kan vara
meningsfullt om man vill kunna méta bolagets prestationer.

De sociala malen kommer efter de ekonomiska. Det mest framtradande malet ar,
som ndmns ovan, att bolaget ska bidra till kommunens profilering. Ytterligare en
malséttning som &r relevant &r bolagets uppgift att leda bostadsutredningsgruppen.
Dessa mal stér inte 1 direkt konflikt med de ekonomiska malen, atminstone inte sa
linge det uppfylls pd de sdtt som har diskuterats ovan. Det kan finnas en viss
malkonflikt, eftersom det krdvs ndgon form av resurser for att uppfylla dessa
sociala mal. Dessa skulle man ha kunnat anvinda for att uppfylla de ekonomiska
malen.

522 Styrdokument

Bolagsordning méste finnas i ett aktiebolag, vilket det ocks& gér i Osterlenhem.
Fragan &r dock hur dgaren har anvint den for att fa bolaget att forstd vad man har
for motiv. Som nédmnts tidigare sa dr motiven som framgdr 1 bolagsordningen inte
1 Overensstimmelse med dgarens motiv, vilket kan vara en av orsakerna till att
bolaget inte 1 full utstrdckning agerar pd det sétt som dgaren vill. Det dr mojligt att
detta &r ett resultat av en politisk process. For att ha en bred majoritet med sig vid
faststdllandet av bolagsordningen kan det hénda att man har valt denna
formulering, dar man sétter fokus pé de sociala motiven. Den politiska majoriteten
har 1 sjdlva verket en annan uppfattning, som kanske hade varit alltfor skarp for att
nedtecknas som kommunens officiella motiv.

Agardirektiven #r ett sitt att styra som man har anvint sig av. Det finns en tydlig
ambition med detta direktiv, dir fokus riktas mot det ekonomiska perspektiv som
dgaren har. Direktivet innehaller foreskrifter om att Kommunfullméktige arligen
ska faststilla krav pa avkastning och soliditet. Detta har man dock inte gjort,
vilket gor direktivet nagot tandldst i detta avseende.

Kommunen har reglerat att bolaget ska folja kommunens policy géllande
finansiering, upphandling, personalpolicy och IT-strategi. Detta bidrar ytterligare
till att bolaget blir en del av kommunkoncernen. Man knyter bolaget nidrmare
kommunen och man f6rvissar sig om att bolaget agerar pa det sitt som kommunen
tycker ar onskvart. Har har dgaren utnyttjat mojligheten att styra bolaget med
olika avtal. Det dr svért att finna ytterligare omraden dar det vore positivt for
styrningen att man upprittar avtal. Det kan naturligtvis vara aktuellt i framtiden,
men 1 det skede som bolaget befinner sig i nu &r det svart att motivera det.
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Att bolaget ska folja kommunens allmédnna virderingar dven Overgripande &r
agarforetrddarna 6verens om. Det dr diremot tveksamt om VD:n dr medveten om
det, eller lagger nidgon storre vikt vid det. Det kan naturligtvis vara sa att detta ar
sé sjdlvklart att bolaget handlar pd det séttet, utan att man for den sakens skull
tinker utifrdn de formuleringar som kommunen har gjort. Dock anser sig bolaget
vara mer fristdende dn vad kommunen anser att det dr. Darfor ligger det nidra
tillhands att anta att bolaget inte medvetet jobbar efter dessa allmédnna virderingar.

Styrelsen har upprittat ett VD-direktiv, som innehdller de ramar som
verksamheten ska bedrivas inom. Da innehéllet 1 detta direktiv dr oként, gar det
inte att sdga huruvida direktivet dr &ndamaélsenligt eller ej. Dock sdger
styrelseordforanden att styrelsen inte har gett detaljdirektiv, utan endast en ram.

523 Styrelsen

Styrelsen dr sammansatt av politiker som vilken ndmnd som helst och dgarens
foretrddare ser inte att det finns nigon storre skillnad mellan en ndmnd och
bolagsstyrelsen. Personernas lamplighet 4r inte avgdrande, utan endast hur ménga
mandat varje parti har att tillsdtta. Styrmodellen motsétter sig styrelser med endast
heltidspolitiker, men det &r det alltsa inte frdgan om hér, utan hér handlar det om
fritidspolitiker. Déremot s bor ledamdternas kompetens vara avgorande vid val
av styrelseledamoter enligt styrmodellen och hér finns det ett glapp mellan
styrmodellen och sittet som Osterlenhems bolagsstyrelse tillsitts pa. Det innebir
att om ett parti har vildigt manga personer som &r duktiga pd sddant som skulle
kunna vara till nytta 1 bolaget, sa fir de dndé inte sitta med. Partigrinserna sétter
ett definitivt stopp for att de bést lampade, oavsett politisk farg, ska bli invalda i
styrelsen. Det &r positivt med en mangfald inom styrelsen, vilket kan berika den
avsevirt. Naturligtvis ser partierna till att tillsdtta sina mandat med de personer
man har inom partiet som ar bést ldmpade, men det kan &dndé bli ett olyckligt
scenario ndr man inte frdmst tar hénsyn till ledamoéternas kompetenser.

Aven om det kan vara positivt med personer som kan branschen kan det vara
negativt att styrelsen bestar av sddana personer. Det &r inte sékert att det ar lyckat
att en person som exempelvis ér fastighetsmiklare sitter i styrelsen. Ibland kan det
uppsté situationer som innebér att en sddan person forsitts i en lojalitetskonflikt.
En sédan situation skulle kunna vara att bolaget ska sélja ett antal villor genom en
lokal miklare. Vid beslut om vem som ska fa uppdraget r det inte lampligt att en
person som ir fastighetsméklare deltar. Aven om personen i friga inte aktivt
deltar i det aktuella beslutet, sa kan det faktum att personen sitter i styrelsen
innebdra att de dvriga ledamoéterna kénner sig tvingade att ge uppdraget till den
aktuella personens foretag. Bara for att denna risk finns, sd innebér inte det att
man bor avstd frdn att ha branschkunnigt folk i styrelsen. Ofta gir dylika
lojalitetskonflikter att hantera i hidndelse av att de skulle uppsta.

Tidigare har man haft problem med nuvarande sitt att tillsdtta styrelsen. Den har
inte alltid blivit s& dndamalsenlig. Styrelsearbetet har priglats av politik, istdllet
for att man har arbetat for bolagets basta. Den nuvarande styrelsen anses ddremot
arbeta pd ett professionellt sitt. Man har dven en styrelse som dr sammansatt pa
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ett sddant sitt att ménga av ledamoterna har kopplingar till fastighetsbranschen
och kompetenser som &r anvdndbara i styrelsearbetet. Det &r tinkvirt att det inte
finns ndgra mojligheter for en person som inte dr politiskt engagerad att bli invald
1 styrelsen. Det spelar ingen roll hur duktig man &r. Politikerna anses representera
kommuninvanarna och darfor kan det anses vara naturligt att styrelsen tillsdtts av
politiker, men det vore lika naturligt om alla invanare hade mdjlighet att bli invald
1 styrelsen, oavsett om man sympatiserar med nagot parti eller inte. Det &r trots
allt invdnarna som &r de yttersta dgarna.

Eftersom man har valt att driva verksamheten 1 bolagsform, sa har man valt bort
forvaltningsformen som organisation. Ddrmed kan man inte driva verksamheten
pa samma sitt, som om det hade varit en forvaltning med en ndmnd. I styrelsen
bor alla se till bolagets bésta, vilket flera av dem som har intervjuats menar att den
nuvarande styrelsen gor. I styrelsen ska inte politik bedrivas, det sker pd en hogre
nivd och styrelsen far direktiv frdn dgaren om verksamhetens inriktning. Dessa
direktiv dr fdrgade av den rddande politiken. Dirmed sd har inte politikerna
forlorat inflytandet 6ver bolaget, bara for att man inte sitter pa alla styrelseposter.
Man har dessutom kvar rétten att utse styrelseledamdterna pd bolagsstimman.

524 Chefsrekrytering

Agarna vill ha en affirsinriktad verksamhet och detta har man tagit hiinsyn till vid
anstillande av VD. Man valde att anlita ett rekryteringsbolag som utgick fran ett
brett rekryteringsunderlag, istéllet for att rekrytera internt. Det ar mgjligt att det
fanns ndgon 1 kommunen som man ansdg “stod pd tur” for jobbet som VD, men
dven om det gjorde det s forsokte man att se till bolagets bédsta och enbart
rekrytera utifrdn de kompetenser man sokte. Man ville ha in nytt folk 1
organisationen och man resonerade som sa att det inte var ndgon nackdel att ta
ndgon frin den privata sektorn. Hir agerade man pd ett sitt som stimmer helt
overens med de motiv som man har med dgandet. Styrelseordféranden sédger sjalv
att det var bra att VD:n var lite yngre och inte var inkord pa det kommunala, sa att
man kunde forma honom lite. Detta uttalande sdger mycket om hur man ténkte.
Den gamla organisationen hade inte lyckats hélla resultatet dver nollstrecket,
darfor behovdes det nya tag. Det gamla arbetssittet hade uppenbarligen inte
fungerat och det géllde att hitta ndgon som var beredd att arbeta pé ett annat sitt,
nagon som ville forbattra och utveckla verksamheten. Att verksamheten var
bolagiserad var avgdrande for att VD:n verhuvudtaget sokte jobbet. Darmed kan
man se bolagiseringen som ett sdtt att kunna rekrytera de chefer man vill ha. Om
verksamheten drivits verksamheten i forvaltningsform hade det mdjligen varit
svarare att fa tag pa en chef med de egenskaper man efterfragade. Det &r svart att
se hur dgaren skulle ha kunnat utnyttja detta styrinstrument pa ett annat sitt som
hade fétt bolaget att agera enligt 4garens motiv i storre utstrackning.
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5.2.5 Kompensationskontrakt

Kompensationskontrakt i den bemirkelsen som styrmodellen tar upp finns inte 1
bolaget. Bolagets ordforande dr ocksé vildigt tydlig med att man inte vill ha det i
framtiden heller. Frdgan d4r om man kan fa VD:n att agera enligt dgarens motiv,
utan ett bonussystem som &r kopplat till de mal som tas upp ovan. Det saknas inte
helt kompensationskontrakt, dven om det &dr utformat pa ett annat sitt &n
styrmodellens. Eftersom den fasta 16nen omforhandlas varje é&r, sa finns det
mojligheter att justera I6nen om VD:n har gjort ett bra jobb. Har kan man bel6na
honom om bolaget har gétt béttre dn vad dgarna forvéntat sig. Ddremot sé saknas i
praktiken mojligheten att sdnka 16nen om VD:n har gjort ett déligt jobb. Man kan
naturligtvis avskeda honom, men om det inte finns synnerliga skil for det sd blir
det ett dyrt alternativ. Man kan ocksa se en utebliven 10nedkning som en slags
bestraffning, forutsatt att man forvintar sig en arlig 16nedkning. Det normala &r
dock att 16nen hgjs lite varje ar, varfor en sddan forvéntning kan antas vara rimlig.

Agaren pépekar ocksd att VD:n maste gora bra ifrn sig om han ska kunna ga
vidare i karridren. Man har rekryterat en person som har ett egenintresse i att gora
ett bra jobb. Det ligger en hel del 1 detta och det &r ndgot som man bor ta hdnsyn
till. Det dr mojligt att framtida karridrméjligheter &r en tillrdcklig morot for att fa
VD:n att agera 1 dgarens intresse. Detta dr ndgot som man far bedoma fréan fall till
fall. Om &dgaren uppfattar att VD:n fungerar pa ett tillfredsstéllande sétt utan
bonussystem, s& kanske det inte behovs 1 samma utstrackning som om det inte
hade fungerat.

5.2.6 Kapitalforsorjning

Agaren reglerar kapitalforsorjningen pa ett strikt sitt. Man har satt stopp bade for
ytterligare aktiedgartillskott och fler rédnte- och amorteringsfria lan fran
kommunen. Det innebér antagligen ocksé att man inte kommer att ga i borgen for
fler lan, eftersom det 6kar kommunens ekonomiska risktagande, vilket inte ar
onskvart enligt kommunstyrelsens ordforande. De 1&n man har hanteras
gemensamt med kommunens lan, enligt samma finanspolicy. Allt detta gor att
dgaren styr kapitalforsorjningen pa en tdmligen detaljerad niva. Teoretiskt s&
aterstdr det for bolaget att 1dna pa marknaden, om man anser att man behdver mer
kapital. Det finns dock en begrinsning dven hir, ndmligen ett direktiv om att
aktiekapitalet ska utgora cirka 1 % av fastighetskapitalet. Aven om det skulle
finnas utrymme for 14n enligt detta direktiv, sa dr det inte troligt att man skulle
beviljas nagra lan, utan att kommunen gar in som borgenér. Bolaget dr sa pass
svagt ekonomiskt och man har inga sdkerheter for ytterligare 1an. Detta innebér att
dgaren kontrollerar kapitalforsorjningen 1 stor utstrackning.

Kommunen kommer dock troligtvis inte att 1ata bolaget gd i konkurs, eftersom
man har gitt i borgen for lanen. Agaren séger att man inte kommer att ge fler
aktiedgartillskott, men alla vet att de kommer att gora det om de blir tvungna.
Dirmed kan man fraga sig vad det far effekter for bolaget. Det ger naturligtvis en
tydlig signal om att man inte vill ge fler aktiedigartillskott. Agaren kommer
troligen att stélla stora krav pa bolaget for att de ska vidta kraftfulla dtgdrder inom
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bolaget, innan det kan bli aktuellt med aktiedgartillskott. Detta &r VD:n medveten
om och det kan vara en forklaring till att man har aviserat att det inte kan bli tal
om utdelning pa flera ar. Detta kan vara ett sétt for bolaget att gardera sig infor
framtiden, man vill gidrna bygga upp en liten men valbehdvlig buffert. Att be om
aktiedgartillskott innebdr dven en stor prestigeforlust for VD:n. Det dr 1 sadana fall
ett tydligt tecken pd att bolaget har misslyckats med sin uppgift. Detta &r en aspekt
som kan vara betydelsefull i sammanhanget. Det hdnger &ven samman med VD:ns
vidare karridrmdjligheter. Det kan bli svart att fi nya utmanande jobb om man inte
har lyckats med sin uppgift i detta bolag.

Detta styrinstrument har man anvént sig av for att {4 bolaget att agera som man
vill. Bolaget anser att man bor bygga fler bostidder, medan dgaren dr av motsatt
uppfattning. Eftersom édgaren har kontrollen 6ver kapitalforsorjningen, sa kan inte
bolaget bygga, hur girna man #n skulle vilja. Agaren vill bevaka de ekonomiska
intressen man har i1 bolaget och inte ta nagra ytterligare risker, vilket en
byggnation skulle medfora.

5.2.7 Rapportering

Agaren har satt upp tydliga instruktioner till bolaget om vilken rapportering man
forvintar sig och vad den ska innehélla. Alla métt som foresprékas i avsnitt 5.2.1
finns med 1 rapporteringen. Bolaget rapporterar bade direkt till &garen,
kommunledningen, och till styrelsen. De mél som rapporteras dr avkastning pa
totalt kapital, soliditet och kassalikviditet. ~Man rapporterar &ven
uthyrningsgraden, vilket naturligtvis kan vara intressant, eftersom det séger en del
om hur bolagets framtidsutsikter dr, men det inte ett matt som &r direkt kopplat till
de maélsittningar som &dgaren har. Kassalikviditeten &r inte heller ett matt som
foresprékas i avsnitt 5.2.1, men det ar ett sitt att se om bolaget dr néra att ga i
konkurs och vilken kapacitet man har for att amortera sina lan, varfor det kan vara
relevant att ha med 1 rapporteringen.

Rapporternas frekvens bor anpassas efter det behov av information man har.
Agaren har visat att man tagit hinsyn till detta och bolaget rapporterar dérfor inte
lika ofta nu, som man gjorde nér det gick sdmre for bolaget. Detta visar pa en
medvetenhet om att kostnaden for att ta fram rapporterna inte fir Gverstiga nyttan.

Bolagets skriftliga rapportering kompletteras med en muntlig, bade till
Kommunstyrelsen och till bolagsstyrelsen. Detta ar ett bra komplement, da det ger
mojlighet for dgarrepresentanter att fa oklarheter forklarade, men ocksa att kunna
fa sddan information som inte finns nedtecknad i rapporten. Det kan dock finnas
fordelar med att aterkommande frdgor inte hanteras pa detta sitt, utan att sidan
information regleras sa att den finns med i rapporterna, for att podngtera att det ar
vésentlig information.
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6 Diskussion & Slutsatser

[ detta kapitel diskuteras analysen och slutsatser dras om vilka styrinstrument
som fungerar bra och vilka som kan forbdttras. Slutligen ges forslag pa vidare
forskning.

6.1 Diskussion

6.1.1 Motiv

Agaren har ett starkt affirsinriktat motiv och det sociala motivet 4r kraftigt
underordnat. Att rapportera om hyresgisternas beldtenhet med bolaget kan inte
anses aterspegla nagon social dimension. Det &r tydligt att detta endast dr en
kontenta av det marknadsfokus man har. Vilket privat foretag som helst, som ar
seridst, vill att kunderna ska vara ndjda, for man vet att det ar det som &r végen till
langsiktig framgéng inom affirsvirlden. Agaren har ett dnskemal, en vision om
vad man vill att bolaget ska prestera i framtiden. Denna malsdttning delas inte
fullt ut av bolaget. Det gér inte att entydigt séga att det beror pé att bolaget har en
egen agenda som man jobbar efter, eller om det helt enkelt beror pé att dgaren inte
har visat bolaget tillrackligt tydligt vad man vill ska uppnaés.

Det kan finnas olika anledningar till att 4garen och bolaget inte befinner sig pa
samma punkt pd skalan. En orsak kan vara att det finns en ovilja fran bolagets sida
att forsta dgarens motiv. Det behover inte vara s, men det kan vara sé att bolaget
géirna vill agera utifrdn sociala motiv. Det innebér att man kan tycka att man gor
ett ganska bra jobb trots att man inte presterar ndgot sirskilt bra ekonomiskt
resultat, eftersom man uppfyller vissa av de sociala motiven. Att ha fokus pa
sociala motiv ger ocksd utrymme for att utveckla verksamheten, utan att man
behover ta hdnsyn till att det ska vara marknadsekonomiskt korrekt. Det gor ocksa
att man kan spela ut olika motiv mot varandra. Nar det gar daligt for bolaget s&
véljer man att fokusera pa de sociala motiven och tonar ner de ekonomiska
resultaten och nér det gér bra for bolaget sa viljer man att koncentrera sig pa de
ekonomiska resultaten.

Ytterligare en orsak kan vara att de formella motiven som finns nedtecknade i
bolagsordningen har fokus pa de sociala motiven, medan den politiska majoriteten
har fokus p& ekonomiska motiv. Bolaget anser, inte helt obefogat, att det dr de
formella motiven som #r de viktigaste. Agaren anser naturligtvis att deras
uppfattning om vilka motiv man har med att d4ga dr den mest korrekta, vilket
ocksd kan anses vara ritt, eftersom det d4r de som dr dgare och har ritten att
bestimma vilka motiv det dr som ligger till grund for &dgandet. Detta handlar
siledes om ett kommunikationsproblem. Agaren har inte fatt bolaget att forsta
vilka prioriteringar man har, vad det &r som dr viktigast. I ett sddant ldge kan en
forklaring till att bolaget har en annan uppfattning om motiven vara att bolaget har
en syn som dr baserad péd den verklighet man lever i, medan dgarens motiv ir av
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mer visiondr karaktdr, som bygger pa en politisk ambition, som inte dr praktiskt
genomfOrbar. Ambitionen handlar ytterst om en utforséljning av stora delar av
fastighetsbestindet, vilket inte dr mdjligt att genomfora i nuldget.

Oavsett vad som ligger bakom det faktum att bolaget och dgaren har olika
uppfattningar om vilka motiv som finns for 4gandet och vilken inriktning bolaget
ska ha, sa kravs det att man forbattrar styrningen av bolaget pa nagot sétt, for att
komma tillrdtta med denna dissonans.

6.1.2 Offentliga bolag

Det mirks att den principiella grinsen, sett utifrdn dgarnas perspektiv, mellan
offentligdgda och privatigda bolag héller pa att suddas ut. Man tar till sig
principer fran den privata sektorn, dvertygade om att det positivt dven i offentliga
bolag. Nir offentliga bolag borjade bildas 1 storre utstrackning var det till viss del
med motiveringen att det skulle vara en motkraft till privata aktérer genom att de
skulle ta storre social hinsyn. Eftersom de nu drivs efter samma principer som
privata bolag, s& dr dock frdgan om de offentliga bolagen fyller ndgon funktion
bara for att de dr offentligigda. Detta utesluter inte att bolagens verksamhet &r
virdeskapande for kunderna, men det hade kanske lika gérna kunnat skdtas av en
privat aktor, om det 4nd4 inte dr ndgon skillnad pd hur de drivs.

Den stora skillnaden mellan privata och offentliga bolag synes vara att de
offentliga 1 viss min &r mindre styrda. Bolagen har ofta en tdmligen anonym
dgare, utan personliga intressen i verksamheten, samtidigt som de inte utsétts for
borshandelns granskning och virdering. Med uppsatsen som grund kan man sidga
att det finns ett samband mellan hur styrningen utformas och vilken grad av
maluppfyllelse man uppnér. For att uppna sina méalséttningar ar det darfor viktigt
for kommuner att anpassa de styrinstrument som finns att tillga, for att dgaren ska
fa ut sd stor nytta som mojligt, social och/eller ekonomisk, beroende av vilka
motiv som ligger till grund for dgandet.

6.2 Slutsatser

6.2.1 Styrinstrument som fungerar bra

Sociala mal

Bolaget bidrar pa ett positivt sétt till kommunens profilering genom att bolaget
heter Osterlenhem. Har har man ténkt till och fir de som kommer i kontakt med
bolaget att associera till ett redan befintligt och starkt varumairke.

I resultatet diskuteras mojligheterna att sétta upp mal for hur l&nga kder man ska
ha till en ldgenhet. Detta bor man dock inte ldgga ner energi pd, eftersom motivet
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att man ska tillhandahalla bostader till kommunens invanare inte ar ett motiv som
ar framtradande.

Styrdokument

Agardirektivet har anviints pa ett effektivt sitt, dir man har skrivit in flera viktiga
punkter som &r vésentliga for bolaget, givet dgarens motiv. Direktivet har bland
annat en tydlig vinkling mot ekonomisk information. Det dr ocksa positivt att man
har skrivit in att bolaget ska f6lja ett antal policy som kommunen har. Det &r ndgot
som knyter bolaget ndrmare kommunen. Det har inte framtritt ytterligare
omriden, utdver policy for upphandling, personalpolitik, finansiering och IT-
strategi, som bedoms som meningsfulla att reglera i avtal. Det utesluts dock inte
att det kan bli aktuellt i framtiden.

VD-direktivet synes fungera pa ett tillfredsstéllande sétt, &ven om man hir inte
kan sdga huruvida det &r helt &ndamélsenligt eller ej, eftersom innehallet dr oként.
Styrelsen har valt att ge mer dvergripande ramar till VD:n, som han sedan har att
ritta sig efter. Om behovet av detaljstyrning skulle 6ka, finns dock mojligheter att
skérpa direktivet.

Chefsrekrytering

Vid rekrytering av VD har hénsyn tagits till de motiv man har med verksamheten.
Kommunen har haft fokus pé att fa tag pd en affdarsorienterad VD som dr beredd
att arbeta pa sitt som kanske dr mindre vanliga 1 kommunal regi, allt for att vinda
den negativa ekonomiska trenden i1 bolaget. Det &r bra att man vidgat
rekryteringsbasen utanfor den interna arenan och dven inbegripit personer fran
den privata sektorn. Det har inte framtrétt ndgra aspekter som tyder pa att d4garen
inte utnyttjat detta styrinstrument pa ett andamalsenligt sitt.

Kapitalforsorjning

Ytterligare ett styrinstrument som dgaren har utnyttjat 4r mojligheten att reglera
kapitalforsorjningen. Kommunen har satt tydliga begransningar géllande
ytterligare aktiedgartillskott, frdn alla tinkbara finansieringskéllor. Detta hindrar
bland annat bolaget fran att bygga nya bostédder, vilket dgaren inte vill att man ska
gora.

Rapportering

Rapporteringens frekvens har fordndrats pa ett sitt dar man har tagit hdnsyn till
det behov av information man som é&gare har. Detta &r positivt, eftersom
information dr kostsam att ta fram. De resurserna kan nu istillet satsas pé att
forbattra bolaget ytterligare. Den muntliga kompletterande rapporteringen
framtrdder som ett effektivt sitt att anpassa rapporteringen efter tillfélliga
informationsbehov.

6.2.2 Styrinstrument som kan forbéttras

Som vél &dr s& gar nagra av styrmodellens styrinstrument att forbattra, sd att de
anvinds pa ett effektivare sitt 1 bolaget. Genom att forbittra dem kan man fa
bolaget att forflytta sig lings analysmodellens skala, vilket &r en f6ljd av att man
har fatt bolaget att agera efter dgarens intentioner.
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Ekonomiska mal

Agaren har verkligen lyckats att formedla att bolaget ska underhélla s& mycket
som mojligt inom gillande ramar. Underhallet kan maétas pa olika sdtt, men det
mest meningsfulla torde vara att méta detta i kronor och inte bryta ned det till hur
manga kvadratmeter man renoverar per tusenlapp, eftersom det arbete det medfor,
formodligen kommer att §verstiga den nytta man far ut av det. Daremot saknas det
mal for avkastningen och soliditet, vilket man bor sétta upp. Slutligen bér man
dven sdtta upp ett mél for hur stora avskrivningarna ska vara, trots att bolaget har
en intern mélsittning for detta. Det finns dock en podng med att dgaren sitter upp
detta mal, eftersom det kommer att dterspegla dgarens motiv pé ett béttre sétt, dn
om man 1 bolaget sétter upp det malet. Det finns goda mgjligheter att sdtta upp
langsiktiga mal, som bryts ned till delmal for varje &r.

Sociala mél

Om édgaren vill att bolaget ska delta 1 kommunens profilering, s& bér man tala om
vad det innebdr, pa ett sa konkret sitt som mdjligt. Annars &r det inte sd enkelt for
bolaget att uppfylla dgarens dnskemél. Om den samordnade marknadsféringen ar
en del av det, s bor man forsdkra sig om att den samordningen verkligen fungerar
aven 1 framtiden, vilket den inte per automatik behover gora bara for att den gor
det nu. Detta gér man limpligen genom att skriva in detta i dgardirektivet. Utfallet
av detta direktiv bor sedan foljas upp, exempelvis genom att man tittar pa i1 vilken
utstrdckning den marknadsforing som genomfors stdmmer Sverens med den
profilering som kommunen har valt.

Bolagets uppgift att leda en bostadsutredningsgrupp betraktas hdr som ett sétt att
uppfylla ett socialt motiv. Det handlar om att fA kommunens bostadsmarknad att
fungera pa ett dnnu béttre sétt. Det dr dock uppenbart att det inte racker med att
kommunen har gett detta i uppgift till bolaget. Det verkar inte hdnda sa mycket
anda. Darfor bor detta foljas upp och man kan till och med fundera pa om man ska
satta ytterligare press pd bolaget, genom att bryta ned uppgiften till deluppgifter.

Rangordning av mél

L. Avkastning (Avgors av vilka mal man har for utdelning och soliditet.
Budget ska uppnas, men ej overskridas.)

a) Utdelning

b) Soliditet (Soliditeten péverkas ocksd av amorteringstakten, vilket
indirekt paverkar kassalikviditeten.)

II.  Avskrivningar (Budget ska uppnas men ej 6verskridas.)
III.  Underhdll (Budget ska uppnés och gdrna dverskridas.)

IV. Deltagande i profileringen (Utvirdering sker utifran vad dgaren har sagt
att man vill att bolaget ska utfora.)

V. Leda bostadsutredningsgrupp (Utvirdering sker dven hir utifran vad
dgaren har sagt att man vill att bolaget ska utfora.)
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Styrdokument

De motiv som framgér av bolagsordningen stimmer inte helt dverens med de
motiv som dgarrepresentanterna anser vara aktuella. Detta gor att bolaget inte
betraktar dgarens motiv som géllande, utan motiven i bolagsordningen. Man bor
darfor fundera pd om man inte skulle andra motiven i bolagsordningen, sa att de
stimmer Overens med de motiv man som &gare faktiskt har, vilket innebér att de
skulle bli mindre socialt inriktade och istédllet mer affdrsinriktade. Det ar trots allt
bolagsordningen som formellt reglerar bolagets verksamhet.

Man bor ocksd fundera pa om man har fatt bolaget att forstd att kommunens
allménna vérderingar ska efterlevas dven 1 bolaget. Det & mycket mojligt att
bolaget foljer dessa. Det gér inte att dra ndgra sddana slutsatser utifrin studien.

Styrelsen

Vid val av styrelseledamoter bor deras kompetens vara avgodrande, inte den
politiska tillhdrigheten. Meningen med en bolagsstyrelse ér inte att det ska vara en
politisk arena, utan dir handlar det om att se till bolagets bésta. Politiken fors pa
en hogre niva, ndmligen av dgarna i Kommunfullmédktige. Detta hindrar inte att
politiker sitter 1 styrelsen, forutsatt att det dr deras kompetens som &r avgorande.
Det har tydligt framtrétt att den nuvarande styrelsen &r tdmligen vél fungerande.
For att sdkra att man far skickliga styrelseledamdter dven 1 framtiden bor dock
dorren Oppnas dven for andra kommuninvanare dn de som é&r politiskt engagerade.

Kompensationskontrakt

Agaren har inte utnyttjat mojligheten att anvinda sig av kompensationskontrakt
till VD:n. Det gér inte att sdga att VD:n skulle gora ett béttre jobb om det fanns ett
sddant. Man bor dock vara noggrann vid de &rliga 16neforhandlingarna med att
koppla den fasta l6nens utveckling till 1 vilken grad de mal man har satt upp for
bolaget dr uppfyllda.

Rapportering

Rapporteringen innehéller redan idag de matt som dr upptagna i rangordningen
ovan. Det ir bra, eftersom mal som inte f6ljs upp formodligen inte heller kommer
att efterlevas. Det kan dock vara bra om alla dessa matt samlas och riknas ut, sa
att lasaren slipper att gora det sjilv. Nar det sker bor det uppsatta mélet noteras
bredvid den uppnadda siffran. Det gor det latt att f6lja upp och ger tydliga signaler
till bolaget om att mélen &r viktiga.

Om man har motivet att bolaget aktivt ska delta i kommunens profilering och
dven har satt upp konkreta uppgifter for vad det innebér, sa bor dven dessa mal
rapporteras. Det saknas idag, atminstone som obligatorisk rapportering, 4&ven om
dessa uppgifter mojligen ar av en sddan karaktér att de ingér i de uppgifter som
VD:n sjdlvmant tar upp i sin rapportering till styrelsen. Dock boér man som édgare
se till att detta verkligen f6ljs upp, om man har satt upp dessa mal.
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6.2.3 Slutkommentar

Att forbidttra styrinstrumenten kan 1 vissa fall vara en ldngre process.
Forbittringarna ovan dr dock i de allra flesta fall av mindre omfattning, varfor de
borde kunna implementeras tdmligen smartfritt. Nar styrinstrumenten vél
fungerar, kommer det av naturliga skl att ta lite tid for bolaget att uppfylla de mal
som satts upp, men om raden ovan foljs, s bedoms det finnas goda
forutsdttningar for dgaren att inom négra dr fa ut den nytta fran bolaget som man
onskar.

Modell for dgarstyrning — styrinstrument
Mal Styr- Styrelse Chefs- Komp.- Kapital- Rapport-
dokument rekryt. kontrakt forsorjning ering
Agare

| |
o — |

Bolag @

Sociala motiv Ek. motiv

Férvdntat resultat av dgarstyrning enligt styrmodellen

6.3 Forslag pa fortsatta studier

Under studiens genomforande har en méngd nya fragestéllningar dykt upp som
har en direkt eller indirekt koppling till uppsatsens syfte. Man kan fradga sig om
det ar vanligt att de motiv som dr nedtecknade 1 officiella dokument &r mer socialt
orienterade dn de faktiska motiven? Haller kommunala bolag i allménhet pd att bli
mer affarsinriktade @n vad de har varit tidigare, det vill sdga dr avkastningskraven
hogre prioriterade nu?

Man kan ocksd frdga sig om kompensationskontrakt eller bonussystem 1 sjilva
verket dr onddiga; racker det med att de anstdllda vill gora ett bra jobb for att
komma vidare 1 karridren? Stimmer inte antagande som gors 1 principal-
agentmodellen om att individer #r nyttomaximerande? Ar personer i ledande
stallning mer av karaktdren som McGregor bendmner for Y-méanniskor? Kan man
slippa att teckna kompensationskontrakt genom att medvetet anstidlla Y-
minniskor? Som synes sa ir omradet ldngt ifrin helt kartlagt. An finns det ménga
fragestillningar att ta sig an!
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