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Syftet med uppsatsen ar att kartldagga och skapa
forstaelse for hur kommuner, som agare, bedriver
agarstyrningen i sin organisation.

For att uppnd syfte har en kvalitativ metod med
fallstudier nyttjats. Data har samlats in via intervjuer
med  personer i organisationerna och via
litteraturstudier. Uppsatsen ar baserad pa en deduktiv
ansats da arbetsgangen inleddes med inférskaffande
av teoretisk grund foljt av empirisk undersokning.

Uppsatsen tar principal-agentteoring som
utgangspunkt. Utifran existerande teorier och regelverk
utvecklade forfattarna en teoretisk analysmodell som ar
anpassade till de kommunalt agda bolagens sarart.

Det empiriska materialet ar sammanstallt fran intervjuer
och dokumentation fran de tva fallobjekt, Vellinge och
Eslévs kommun. Det empiriska materialet stravar efter
att skildra hur agarstyrningen genomfoérs i respektive
organisation.

Kommunernas satt att arbeta med agarstyrning skiljer
sig at. | Vellinge sker huvudsakliga styrningen genom
personunionen medan Eslév anvander sig av en mer
formell och dokumenterad modell. Bada kommunerna
har en obalans mellan malformulering och kontroll med
tyngdpunkt pa malformuleringen. Generaliserbarheten
av resultatet ar begransat.
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The purpose of this paper is to identify and create an
understanding of how municipalities, as owners,
perform the corporate governance.

To fullfill the purpose, a qualitative approach with case
studies was used. Data were collected through
interviews with people in the concerned organisations
and through literature. The essay is based on a
deductive approach.

The essay has the principal-agent-theory as starting
point and are in big parts based on existing theories
from the privat companies. These theories was
modified to fit the hybrid organisation and a framework
for analyse of hybrid organisations was created.

The empirical data are collected from interviews with
key persons and dokument from Vellinge and Eslov.
The empirical material is aiming to depict how the
corporate governance is implemented in each
organisation

Municipalities have no single form of governance. In
Vellinge uses a system where the same persons are
present in many positions which limits the need for
formal dokuments. Eslév on the other hand is working
more active with dokumentation. It can be concluded
that there are a imbalance between goal formulation
and follow up i both municipalities. The generealstion of
the result is limited.
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1 Inledning

Detta inledande kapitel introducerar uppsatsens bakgrund och problemomrdde
samt specifika problemstdllningen. Avslutningsvis presenteras avgrdnsningar som
valet medfért och dispositionen av uppsatsen.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

“Corporate governance eller bolagsstyrning med svensk term, handlar om att styra
bolag pa ett sddant sdtt att de uppfyller dgarnas krav pd avkastning
pd det investerade kapitalet och ddrigenom bidrar till
samhdllsekonomins effektivitet och tillvixt”

(Kodgruppen, 2004).

Denna betydelse tillskriver kodgruppen agarstyrningen. Detta anses dven vara
den svenska definitionen av begreppet. Beskrivningen ger en bild av
agarstyrning som de krav dgaren kan stdlla pa bolaget. Detta ar en férenklad bild
och i verkligheten omfattar agarstyrning ett flertal bolagsorgan och dess
interaktion vilket innefattar bland annat agare, bolagsstamma, styrelse, VD och
revisorer (Kodgruppen, 2004). Denna interaktion ar grundlaggande for att ett

foretag skall fungera och tillfredstalla dgarna.

Kommunen som foretagsdgare ar ingen ny foreteelse utan kan sparas bak till
mitten av 1800-talet genom rattspraxis (Stattin, 2007). Sveriges kommuner dger
idag omkring 1600 foretag (SCB, 2008) av vilka 90 % bedrivs i aktiebolagsform
(Hansson, 2006). De kommunalt dgda féretagen omsatte 160 miljarder kronor ar
2008 (SCB, 2008) vilket visar pa att en ansenlig del av den kommunala
verksamheten bedrivs idag i aktiebolagsform. Dessa foretag haller stora
ekonomiska varden vilket gor att foretagens utveckling direkt inverkar pa
kommunens ekonomiska situation (Sérman, 2006). Utover rent ekonomiska
inverkan paverkar bolagen dven kommunens prestation och service gentemot
medborgarna. Denna prestation bendmns ofta den kommunala nyttan och ar ett
centralt begrepp for kommunal verksamhet och de kommunalt dgda foretaget
vilket &ven omnamns och behandlas i kommunallagen. Kommunallagen reglerar
den kommunala verksamheten och omfattar sidledes dven kommunalt dgda

bolagen.



Det kommunaldgda aktiebolaget styrs av bade kommunal- och aktiebolagslagen.
Detta ar intressant ny problematik diar nya fragestdllningar vicks. Den
traditionella synen pa dgarstyrning i privat sektor, diar den barande idén ar att
skapa langsiktigt varde for agaren, ar inte tillracklig i denna nya situation da
kommunallagen kraver att verksamheten skall vara till nytta for medborgarna i
kommunen. Agarstyrningen maste hir breddas till att omfatta ett bredare
samhallsekonomiskt perspektiv med medborgarnyttan som fokus (Gunnarsson

& Sturesson, 2003).

Dessa nya insikter ger upphov till en ny organisationsform som ligger mellan den
klassiska privata och offentliga organisationsformen vilken ofta benamns
hybridorganisation Organisationsformen kan ses som en strdvan efter att na de
positiva delarna av tva varldar (Kickert, 2001). Detta har till foljd att en
heterogen miljo skapas. Da foretaget skall hantera det offentliga syftet samtidigt
som de spelar efter de publika marknadsreglerna (Williamson, 1996). Olika
intressenters forvantningar pa organisationen skapar multidimensionella mal
och dessa speciella forutsattningar skapar fragor kring hur dgarstyrningen skall

bedrivas.

Daniel Stattin (2007) patalar att det fortfarande finns fragestallningar kring hur
denna organisationsform skall styras effektivt och hur de inneboende
konflikterna mellan kommun- och aktiebolagslagen skall hanteras (Stattin,
2007). Den akademiska uppmarksamhet som dmnet fatt ar i forhallande till det

privata dgandet ringa, vilket gor att det finns potential for vidare utveckling.



1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att kartlagga och skapa forstdelse for hur kommuner,

som agare, bedriver dgarstyrningen i sin organisation.

Utifran problemdiskussion och syfte utkristalliseras foljande fragestéllningar pa

vilka denna uppsats baseras.

* [vilken omfattning genomfors dgarstyrning av kommunala foretag?

* Hur genomfors agarstyrningen i praktiken?

1.3 Avgransningar

Syfte, problemformulering och metodval har varit ledande fér de avgransningar

som gjorts for denna uppsats.

Uppsatsen avser att studera hur kommuner arbetar med dgarstyrningen av sina
bolag. For detta har en kvalitativ metod med fallstudier nyttjats. Denna metod

har medfort en avgransning till tva fallobjekt, Vellinge och Eslévs kommun.

Inom kommunerna avgransas studien till att omfatta heldgda bolagen da 90 % av

de kommunala och landstingsdgda bolagen ar av denna art (Hansson, 2006).

Uppsatsen syftar till att kartlagga och skapa forstdelse for hur kommuner agerar
som foretagsdgare och medfor att uppsatsen har avgransats till att omfatta

interaktion mellan dgare, styrelse och foretagsledning.

1.4 Malgrupp

Denna uppsats riktar sig framst till personer med ett intresse for kommunal
agarstyrning. Detta omfattar studenter och akademiska personer inom omradet,

fackfolk samt privatpersoner med sarskilt intresse inom omradet.



Uppsatsens disponeras pa foljande satt. Generellt inleds respektive kapitel

overgripande for att sedan specificeras och fordjupas.

Kapitel 1:

Kapitel 2:

Kapitel 3:

Kapitel 4:

Kapitel 5:

Kapitel 6:

Inledning
I detta kapitel beskrivs uppsatsens évergripande problemomrade,
dess bakgrund, syftet och avgransningar. Tidigare forskning inom

omradet diskuteras oversiktligt.

Metod
Kapitlet beskriver den metod som valts for att besvara

fragestallningen samt de konsekvenser detta val medfort.

Teoretisk referensram
I denna del av uppsatsen sammanstdlls och utvecklas den

teoretiska grund utifran vilken problemformuleringen analyseras.

Empiriskt material
Kapitlet beskriver det empiriska material som samlats in via

primar- och sekundarkallor for att besvara fragestallningen.

Analys
Detta kapitel knyter samman empiriska data med teoretiska
referensramen och analyserar dessa utifran nyckelaspekter i den

kommunala agarstyrningen.

Slutsats och reflektion
I detta Kkapitel dras slutsatser baserat pa den analys som
genomforts. Diskussion kring resultatet, dess kvalitet och

begransningar genomfors.



2 Metod

I metodkapitlet beskrivs tillvdgagdngssdttet for studien, hur utgdngsmaterialet for
studien samlats in, forhdllningssdtt till teorier samt hur problematik med
reliabilitet, validitet och kdllkritik har behandlats.

Insamling av empiriskt material kan utgd fran tva ansatser - kvalitativ och
kvantitativ. Dessa metoder ar ej varandra uteslutande da bade kvantitativ och
kvalitativ data kan insamlas i samma undersokning (Jacobsen, 2002). Valet av
metod skall grunda sig 1 uppsatsens syfte med beaktande av
problemformuleringen. Syftet med uppsatsen dr, som beskrivs ovan, att
kartligga och skapa forstaelse for hur kommuner, som &gare, driver
dgarstyrningen i sin organisation. Utifran detta bedéomde forfattarna att den

kvalitativa metoden var bast lampad da behovet av djup och 6ppenhet var stort.

[ den kvalitativa metoden ar oOppenhet nyckelordet och det satts fa
begransningar pa de svar en uppgiftslimnare ger. Forfattarna faststaller inte i
forvag vilken information som kommer att samlas in utan detta sker i
samforstand med respondenten (Jacobsen, 2002). Detta har varit en styrka for
skapandet av uppsatsen da syftet ar att analysera hur det faktiska arbetet
genomfors utan att lasa sig vid forfattarnas forutfattade forestallning. Uppsatsen
lagger stor vikt vid individens asikt och tolkning av situationen vilket ytterligare

forstarker lampligheten av en kvalitativ ansats (Jacobsen, 2002).

Det ar dock viktigt att reflektera 6ver de svagheter och begransningar som valet
av den kvalitativa ansatsen medfért. Den kvalitativa ansatsen Kritiseras i
metodlitteratur for att vara alltfér subjektiv och dven i stor utstrackning bygga
pa forskarnas uppfattning om vad som ar viktigt och av betydelse (Bryman,
2002). Behovet av narhet till de studerade organisationerna ansags dock hogre
for att skapa en fullstandig bild att basera var forstaelse pa. Skapandet av denna
ndrhet ar resurskravande (Jacobsen, 2002) vilket medfor att antalet studieobjekt
blir begrdnsat. Forfattarna ar dock av uppfattningen att syftet med uppsatsen

kraver en djupgaende metod for att komma till problemstallningens kadrna.



2.2 Datainsamling

For skapandet av uppsatsen nyttjades primara och sekundara kallor parallellt. Pa
detta satt gavs mojlighet att kontrollera data mot varandr, vilket resulterade i att
kallorna gav varandra stod och styrkte resultat eller stod i konflikt till varandra

och genererade nya fragestallningar.

2.2.1 Primardata
Primadrdata har samlats in genom intervjuer med personer i olika
nyckelpositioner inom de studerade organisationerna. Intervjuerna
genomfordes i semistrukturerad form baserat pa intervjuguider. Dessa
utformades med Oppna fragestidllningar for att alternativa idéer och synsitt
skulle komma fram (Se bilaga ett for intervjuguider). Intervjuerna antog
diskussionsform kring de givna fragestallningarna vilket gav mojlighet att beakta
intervjupersonernas upplevelser i forhallande till fragestdllningarna. En mer
omfattande studie med fler intervjuer hade givit en mer detaljerad bild med

storre tyngd. Detta lamnas dock darhan for vidare forskning.

Den kvalitativa forskningsmetodiken kritiseras ofta for att resultatet grundar sig
i forskarens subjektiva uppfattningar (Bryman & Bell, 2005). Detta kan utrycka
sig genom att intervjufragor baseras pa forfattarnas intressen istillet for
relevans. Denna problematik har forfattarna hanterat genom den
semistrukturerade intervjuformen dir respondenten fatt en vagledande

position.

Respondenternas objektivitet kan dven ifragasattas da dessa tolkar situationen
olika. Genom att anvinda flera respondenter som ser organisationen fran olika

perspektiv forsoker forfattarna minimera detta problem.

2.2.2 Sekundirdata
Sekundardata anvandes i flera skeden av uppsatsprocessen och bestod av
arsredovisningar, rapporter och protokoll. Vetenskapliga artiklar och litteratur
kring agarstyrning soktes framst i ELIN@Lund, LIBRIS samt Googles Scholar.
Sokord som anvdnts ar exempelvis corporate governance, agarstyrning,

kommunala bolag.



Ett kritiskt forhallningssatt bor alltid anvandas vid anvandande av sekundardata
da dessa data ar insamlade och tolkade in annat syfte dn det aktuella varfor
forfattarna lopande reflekterat 6ver informationens ursprung och syfte vid

bedomning av tillforlitlighet.

For framstallandet av denna uppsats har framst officiella rapporter fran erkdanda
organisationer och artiklar publicerade i tidskrifter med gott renommé nyttjats
tillsammans med officiella dokument fran de studerade kommunerna. Dessa

kallor bedémer forfattarna vara av god tillforlitlighet.

2.3 Val av forskningsansats

Det finns i huvudsak tva forskningsansatser, induktiv och deduktiv (Jacobsen,
2002). Kortfattat kan det sdgas att den induktiva metoden tar utgangspunkt i
empirin och att teorin vaxer fram ur observerade materialet. Med en deduktiv
ansats ar arbetsgdngen den motsatta - teorin valjs forst och anvands for att

forsta empirin (Bryman & Bell, 2003).

Denna uppsats ar baserad pa en deduktiv ansats dar tolkningen av kommunens
agarstyrning tar utgangspunkt i existerande teorier da teorier i amnet for den
privata sektorn anses utvecklade. Detta mojliggor att ta dessa som utgangspunkt.
Arbetsgangen inleddes med inforskaffande av teoretiska grund foljt av empirisk

undersokning som slutligen analyserades for att finna paralleller och skillnader.

2.4 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet ar vitala delar for att skapa en uppsats av god kvalitet.
Kortfattat kan validitet sagas handla om att méata det som avses matas (Eriksson,
2001). Vid kvalitativa studier beskrivs validiteten snarare av hur val uppsatsen
aterspeglar de verkliga forhdllandena. Genom nyttjande av respondenter pa
nyckelpositioner i de studerande organisationerna med kompletterande
dokumentstudie uppndaddes en god validitet. Ytterligare intervjuer och

observationer hade forstarkt validiteten ytterligare.

Reliabilitet ar stravan att undvika slumpmassiga eller systematiska fel i

matningarna via paverkan fran yttre faktorer (Eriksson, 2001).
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For att uppnd god reliabilitet har forfattarna vidtagit ett antal atgarder.
Intervjuguider har anvants for att minska risken for ogenomtiankta och
felsyftande fragor. Respondenterna har dven tagit del av intervjumaterial fore
intervjutillfille vilket skapade okade kvalité i svaren genom mojlighet till
forberedelse. For att kunna efterbearbeta intervjuerna och undvika att
informationen misstolkades spelades intervjuerna in. Missforstand och subjektiv
tolkningar av forfattarna motverkades genom att l6pande diskutera framkomna
resultat och resonemang internt i gruppen och externt med personer med god

insikt i amnet. Forfattarna bedémer reliabiliteten i uppsatsen som fullgod.

2.5 Val av studerade kommuner

Vid valet av kommuner for studien sokte forfattarna kommuner som hade manga
likheter. Samtidigt var det av intresse att studera hur olika politiska ideal
paverkade dgarstyrningen varfor olikt politiskt styre eftersoktes. De studerade
kommunerna skulle dven vara representativa for en storre mangd kommuner for

att 6ka mojligheten till generalisering.

Baserat pa dessa kriterier valdes Eslovs och Vellinges kommuner. Dessa
kommuner dr pd manga punkter lika. BAda kommunerna ligger i samma region,
har en likartad befolkningsmangd och har likartade portféljer av bolag. Samtidigt
finns det intressanta skillnader i den politiska miljon. I Vellinge har den politiska
ledningen varit moderat under manga ar medan Eslov styrs av en samlingsgrupp

bestdende av socialdemokraterna, vansterpartiet och miljopartiet.

2.6 Val av respondenter

Valet av respondenter o6vervigdes val for att fa en balanserad bild av hur
kommunen faktiskt hanterar dgarrollen. Respondenterna har valts sd att alla
nivderna i organisationen representerats och en avvagd bild av dgarstyrningen
skapats. Forfattarna har valt att intervjua dgarrepresentant, det kommunalagda
foretagets styrelseordforande och VD samt lekmannarevisorn. I Vellinge hade
ytterligare ett lager adderats genom koncernstrukturen varféor VD och

styrelseordférande i detta foretag dven intervjuades.



Genom kombinationen av respondenter uppfattar forfattarna att den insamlade
data fran dessa intervjuer ger en god bild av organisationen och ar tillracklig for
att fullgora syftet. Problematiken med respondenternas subjektiva uppfattningar

om verkligheten minskar dven genom denna uppsattning av respondenter.



3 Teoretisk referensram

I detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen for uppsatsen, vilken

ligger till grund fér analys och diskussion.

3.1 Introduktion av dgarstyrning

Diskussionen kring dgarstyrning tog fart under 1980-talets bodrjan. Under
efterfoljande tid utvecklades en rad tolkningar av begreppet. Den svenska
Oversattningen, agarstyrning, av det amerikanska grunduttrycket corporate
governance ger en for snav bild av amnets omfattning da det kan tolkas som att
det endast handlar om hur dgarna styr sina foretag. R. Carlsson (1997) ger en
bredare beskrivning av omradet och anger dgarstyrning som kopplingen mellan
de som satsat kapital i ett foretag och sjalva foretaget. Detta ger en bild som dven
omfattar hur agarna utévar kontroll och organisation av sitt dgande (Carlsson,

1997).

Kring denna kontroll och organisation har ett flertal teorier utvecklats som
beskriver relationen mellan foretagets dgare och ledning. Gemensamt ar att de
beskriver kopplingen, interaktionen och har som mal att forbattra
agarstyrningsprocessen (Aguilera, 2005). Utav dessa teorier har forfattarna
funnit tva sarskilt intressanta att diskutera, principal-agent-teorin och
stewardship-teorin. Dessa presenterar olika perspektiv pa dgarstyrningen och ar
i manga fall varandras motpoler. Dessa konstaterande perspektiv kommer ligga

till grund for diskussion och analys av den kommunala dgarstyrningen.

3.1.1 Principal-agent-teorin
Principal-agent-teorin bygger pa relationen mellan uppdragsgivare (principal)
och uppdragstagare (agent). Denna relation uppkommer pa flera nivaer i
organisationen men kommer framst att fokuseras pa problematiken knuten till

relationen mellan dgare och foretagsledning.

Grundantagandet for teorin ar att alla individer dr opportunistiska och agerar
utifran det egna basta i alla situationer. Detta skapar en problematik da
principalen delegerar arbete till agenten. I denna situation kommer agenten

agera helt eller delvis utifran det egna intresset och dsidosatta dgarens. Detta kan
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uttrycka sig pa ett flertal sitt, exempelvis att ej valja korrekt riskniva eller
tidshorisont.  Denna  problematik  forstirks da det finns en
informationsasymmetri mellan parterna. Agenten har normalt battre tillgang till
information vilket leder till en, for principalen, oférdelaktig position (Mallin,

2004).

[ principal-agent-teorin far styrelsen en roll som 6vervakare av organisationens
ledning at dgaren (Eisenhardt, 1989). Styrelsen blir ansvarig for framtagandet
och uppféljningen av strategin medan den implementeras av agenterna. Ett
viktigt grundantagande for teorin ar att styrelsen ar oberoende och fri fran egna
intressen och att besluten fattas rent ekonomiskt rationellt (Mallin, 2004). Detta
ar en av de punkter dar stewardship-teorin skiljer sig fran principal-agent-
teorin. Istdllet for en rent ekonomiskt rationell beslutsprocess tar stewardship-

teorin ett sociologiskt och psykologiskt angreppssitt (Donaldson, 1990).

Utover skillnaden i rationalitet kring beslut skiljer sig dven teorierna at kring
synen pa ledarnas intressen. I stewardship-teorin ses ledarna har plikttrogna och
lojala mot sina uppdragsgivare och med samma intresse for bada parter till
skillnad fran principal-agent-teorins antagande om opportunistiska ledare

(Donaldson & Davies 1991 ur Thomasson, 2009).

Av detta foljer att styrelsen i stewardship-teorin inte har direkt behov av att
kontrollera ledningens arbete utan kan vara direkt kontraproduktivt utifran
detta synsatt. Styrelsen far har rollen som koppling mellan dgaren och ledningen
(stewarden) och skall genom radgivning och annan support skapa goda

forutsattningar for ledningen att gora sitt jobb (Muth & Donaldson, 1998).

Ovan illustreras tva olika bilder av styrelsens uppgift och i dagslaget sker en
diskussion kring styrelsens roll samt vilken teori som ar att féredra (Anderson et
al. 2007). Empiriska studierna pa omradet ar icke entydiga utan det konstateras

att resultatet ar beroende av forutsattningarna.

Forutsattningarna for de kommunalt dgda bolagen skiljer sig at fran det

privatdgda enligt den inledande diskussionen. Det kommunaldgda foretaget
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maste tillgodose flera intressenters behov. Denna situation kan inte beskrivas
utifran ovan namnda teorier utan det blir nodvandigt att utvidga denna
diskussion till att aven omfatta intressent-teorin (Mallin, 2004). Enligt denna
teori skall ledningen ta hadnsyn till prioriterade intressenters intresse. Detta
skapar en situation dar dgaren masta avsta viss del av behadllningen till féorman
for annan grupp. Teorin ger dock svag handledning kring hur denna avvagning

skall ga till och hur den skall foljas upp (Mallin, 2004).

Som beskrivits skiljer sig kraven sig at fran det privatdgda foretagets varfor dven
sarskilda krav stélls pa dgarstyrningen. Manga av teorierna kring dgarstyrning ar
generella och framst utvecklade utifran det privatagda foretaget. For att kunna
analysera den kommunala &garstyrningen har forfattarna utvecklat en

analysmodell utformad for den aktuella organisationsformen.

3.2 En analysmodell for kommunal agarstyrning

Baserat pa de grundlaggande teorier och forhallningssatt kring dgarstyrning,
regler och rekommendationer som utvecklats av stat och forbund har forfattarna
utvecklat en analysmodell for det kommunala dgandet. Denna modell baseras pa
teorier kring dgarstyrning i privatagda foretag men med tillagg for att hantera de

unika forutsattningar som rader for kommunalt 4gda bolag.

Modellen ar uppbyggd av tre delar, (figur ett) vilka var och en knyter de an till

agarstyrningen.

Kommunal
agarstyrning

Styrning genom Styrning genom
agarstruktur ledning & styrelse

Figur 1: Forfattarnas analysmodell for kommunal dgarstyrning.
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For dgarna ar en viktig del i dgarstyrningen att formulera mal och visioner kring

sitt 4gande samt att sakerstdlla uppfoljning av dessa.

En forutsattning for att ett foretag eller organisation ska vara framgangsrikt ar
att det existerar en realistisk vision och malformulering som fungerar som
kompass och ledning for organisationens medlemmar (Scott, Jaffe & Tobe, 1993).
Clarke (2007) havdar att foretagets 6de bestims genom dess malformulering,

foretagsvarden och visioner som kommer fran dgaren.

Mal och visioner kring foretaget faststalls vid bolagsstdimman av dgaren. Dessa
formuleras huvudsakligen i bolagsordningen och via agardirektiv. Dessa i sin tur

skapar direktiv, policy och ger ramar for hur féretaget ska agera.

Bolagsordningen ar lagstadgad for alla aktiebolag och skall innehdlla uppgifter
och ramar kring den verksamhet som skall bedrivas. Bolagsordningen fyller en
sarskilt viktig funktion fér det kommunala bolaget da denna skall faststdlla den
kommunala nyttan. Den har dven ett syfte ur rattssakerhets och demokratisk
synvinkel dd kommunen har delegerat en del av sin verksamhet till bolaget. Bade
syfte och verksamhetsforemal dr bindande for foretaget och fungerar som ett
skydd for dess dgare. Denna kan endast dndras vid bolagsstimman.
Bolagsordningen ar ofta generellt formulerad och kan genom &gardirektiv

fortydliga dgarens vilja och malsattning (Stattin, 2007).

Agardirektiven ar formuleringar utav dgarens mal och vilja utifrdn olika
perspektiv (Finansdepartementet, 1992). Dessa perspektiv kan variera beroende
pa verksamhet. For kommunalt 4gda bostadsbolag som huvudsakligen studeras i
denna uppsats genomforde forbundet Sveriges kommuner och landsting, SKL, en
studie kring lampliga omraden for agardirektiv. Detta resulterade i foljande

omraden:

* Finans och ekonomi. Detta perspektiv behandlar matt som soliditet och

avkastning, vilka ar latt kvantifierbara. Aven matt som ej ar direkt
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kvantifierbara sasom "att bolaget skall arbeta for att minimera risken for

dgaren” ar lampliga att anvanda. (Gunnarsson & Sturesson, 2003).

Kund och marknad. Kunden och medborgaren ar naturligt fokus for det
kommunala bolaget varfor detta ar ett perspektiv att styra efter. Image
och kundnoéjdhet dr exempel pa matt som kan anvandas i detta perspektiv

(Gunnarsson & Sturesson, 2003).

Produktion och Utveckling. Detta perspektiv ser till organisationens "inre
liv. och Idrande” och behandlar foretagets verksamhet och
utvecklingsambitioner. Detta kan handla om att foretaget skall utvecklas i
en speciell riktning eller utveckla nya tjanster (Gunnarsson & Sturesson,

2003).

Samordning och process. Detta ar styrning av hur det kommunalt dgda
foretaget skall ta del av den 6vergripande kommunala strategin samt hur
dialogen och samordningen mellan foretaget och kommunen eller annat

foretag agt av kommunen skall bedrivas (Gunnarsson & Sturesson, 2003).

Demokrati. Denna del behandlar direktiv kring hur foretaget skall arbeta
for 6ppenhet, trovardighet och medinflytande fran medborgare. Detta kan
vara i form av rapporteringsrutiner eller 6ppenhet mot allmdnhet

(Gunnarsson & Sturesson, 2003).

Att utveckla mal och direktiv ar inte tillrackligt for att styrningen skall bli

trovardig. For detta behovs ett system for uppfoljning och kontroll. Ett sddant

system mojliggor dven stidndiga forbattringar genom aterkoppling och

introducerar en dynamik som kan nyttjas till att forbattra agarstyrning och

skapa konkurrensférdelar (Tricker, 2009). For att detta system skall vara lyckat

skall det spanna 6ver flera nivaer i foretaget, fran dgarniva till operativ niva. |

denna uppsats ar utvarderingen av agarstyrningens genomférande i fokus varfor

framst tre omrdaden har studerats; dgarens uppfdljning av dgarstyrningens

effektivitet, foretagets och dess styrelses prestation samt styrelsens utvardering

utav ledningen.
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For utvardering pa hogre niva med avseende pa dgarstyrningens effektivitet har
forskning visat att den typiska foretagsstyrningens indikatorer, sasom
oberoende styrelseledamoter, styrelsens sammansattning etcetera, inte ar
lampliga indikatorer pa styrelsens och dgarstyrningens effektivitet. Battre skulle
vara att se till mjuk styrning som till exempel arbetsrelationer mellan direktérer
eller standarden pa ordférandeskapet (Tricker, 2009). Utvarderingen av
individuella direktorer ar av intresse for att sdkerstalla hog kvalitet pa styrelsen,
bade pa individ- och gruppniva (Mallin, 2004). Styrelsen i sig har dven ansvar for
utvardering av ledningen. Detta ar ett lagstadgat uppfoljningsansvar med fokus
pa verksamhetens ekonomiska utveckling och stdllning, hur styrelsens beslut i
olika avseende verkstills samt hur den l6pande forvaltningen fungerar (Meyer,

1999).

Utover de foretagsinterna utvdrderingarna genomfors dven utvardering och

kontroll av externa revisorer.

Styrelsen och ledningen har olika roller i foretaget dar styrelsen kan ses som
styrande och vigledande medan ledningens roll ar mer av verkstdllande art.

Svernlov (2006) beskriver styrelsens uppgifter som:

"Styrelsens overgripande uppgift dr att for dgarnas rdkning forvalta bolagets
angeldgenheter pa ett sddant sctt att dgarnas intresse av ldngsiktigt
god kapitalavkastning tillgodoses pa bdsta mojliga sctt”
(Svernlov, 2006).

Denna beskrivning visar pa styrelsens centrala roll for foretagets framgang. De
agerar som en ldnk mellan ledningen och dgarna for att fora fram deras vilja. For
att en styrelse ska kunna arbeta efter dgarnas vilja maste denna vara Kklart
uttryckt genom &gardirektiv eller pa annat siatt och kvarstd under en rimlig
tidsperiod (Brandinger, 2004). For ett lyckat resultat skall styrelsen ha en
sammansattning som ar anpassad efter verksamhet, utvecklingsskede och
forhallande och skall praglas av mangsidighet, erfarenhet och kompetens

(Svernlov, 2006). Styrelsens kompetens och erfarenhet ar centralt da dessa har
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stort ansvar for foretaget med manga ansvarsomraden. Prioriteringen mellan

ansvarsomradena avspeglar dgarnas syn pa dgarstyrning (Svernlov, 2006).

Tricker (2009) har illustrerat styrelsens ansvarsomrdden i tva dimensioner
baserat pa fokus och tidsperspektiv (figur tva). Denna modell indikerar dven
vikten av styrelsens interaktion och samarbete med ledning och VD for foretaget.
Med denna modell som grund kommer styrelsens arbete beskrivas och

analyseras.

Ta ansvar for foretaget Strategiformulering .
Yttre perspektiv

Inre perspektiv

Overvaka och handleda féretagets
prestation

Skapa policy

Da- och nu-tidsfokus Framtidsfokus
Figur 2: Styrelsens ansvar (Tricker, 2009)

Strategiformulering

Ansvaret for foretagets strategiska arbete ar delat och bedrivs i granslandet
mellan ledning och styrelse. En av styrelsens framsta uppgifter ar att styra och
vagleda mot dgarens mal medan VD:s primidra uppgift ar att verkstilla dessa.
Samtidigt ar det viktigt att se till kompetenserna som finns pa respektive
position for beddmning av var strategin skall utvecklas. En professionell och
branschkompetent styrelse har fordelen av att kunna ta ett holistiskt
helikopterperspektiv for att bidra till det langsiktiga strategiarbetet. Dess mal
kan foras in i organisationen genom nyckeltal, arliga budgetar och policys

(Tricker, 2009).

Agarpolicyn/foretagspolicyn
Genom att skapa policys implementeras den langsiktiga strategin i
organisationen. Policys fungerar som guider och vigledning for ledningen da

denna skall verkstilla dgarens vilja. Styrelsen maste darav sdkerstilla att
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erforderliga policys ar i linje med malen samt att de fungerar och ar
uppdaterade. Styrelsen har mojlighet att delegera del av policyarbetet till

ledningen men ansvaret kvarstar fortfarande hos styrelsen (Tricker, 2009).

For att kunna se foretagets och ledningens prestation finns behov av
overvakning och handledning. Denna kan bedrivas pa olika sitt som stracker sig
fran en multidimensionell modell med kombination av kvantifierbara och icke
kvantifierbara mal, via en rent ekonomisk, till en struktur dar endast avvikelser
rapporteras. Styrelsen har i alla dessa utféranden ett ansvar for att hantera
problematiken med suboptimering inom verksamheten till f6ljd av att var enhet

stravar efter att na sina individuella mal (Tricker, 2009).

Styrelsen har till uppgift att ta ett dvergripande ansvar for foretaget och dess
verksamhet. Pa frdgan kring vem som de ansvarar gentemot finns inget klart
svar (Tricker, 2009). Att endast se till 4garen ar alltfor smalt i dagens samhalle
da manga andra intressenter kraver ansvar fran foretaget. Fragan blir inte lattare

att besvara da det kommunédgda bolaget skall behandlas.

Ansvarsfordelningen mellan styrelse och ledning &ar inte helt Klar.
Aktiebolagslagen anvander begrepp som "principiell betydelse” och "storre vikt”
for att beskriva gransdragningen mellan ledning och styrelse. Lagstiftningen har
darigenom ej givit ndgon klar grans for hur langt ansvaret stracker sig. Inte
heller har nagon av de dgarstyrningsprinciper som presenterats lyckats beskriva

hur relationen mellan styrelsen och ledningen skall bedrivas (Clarke, 2007).

Konstaterat ar att personbesattningen av positionerna i aktiebolagets ledning ar
av storsta vikt. | manga sammanhang framstalls personerna som det avgérande

for en verksamhets effektivitet och framgang (Collin, 2001).

Att nd en samstammighet mellan dgare och ledning ar en vital del for att nd god
styrning. Denna samstdmmighet i malsattning kan ske pa ett flertal satt. En av de

starkaste formerna av styrning ar att valja ut personer och utforma sa att de har
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den uppsattning varderingar, normer och verklighetsuppsattning som agaren
onskar. Detta ar en process som tar lang tid. Enligt organisationsdemografiska
studier foreligger storre forutsattningar for sadan attitydlikhet, och darfor daven
maloverensstaimmelse mellan olika aktorer, nar aktorerna ar lika pa
grundldggande variabler sdsom kon, dlder och utbildningsniva. I det kommunalt
dgda foretaget kan ett satt att overfora varderingar vara att lata bolagets

personal delta i samhallsplaneringen (Collin, 2001).

Denna syn tar sin utgangspunkt i stewardship-teorin vilken fokuserar pa den
inre motivationen. Denna behandlar exempelvis mdjlighet till tillvaxt,
sjalvforverkligande och prestation. Till skillnad fran stewardship-teorin
fokuserar principal-agent-teorin pa den yttre motivationen sdsom monetira
beldningar for att skapa samstimmighet. Har blir prestationsbaserad avloning
ett centralt begrepp vilket ar ett omdebatterat amne. Utformningen kan skilja sig

at och omfatta bonusar, aktieoptioner, pensionsplaner mm (Mallin, 2003).

For att knyta samman interaktionen mellan styrelse och ledning kan den
strategiska dialogen anvdndas. Har kopplas styrelsens/agarens ansvar/narvaro
ihop med vardena de styr genom. Modellen fungerar som ett grundldggande
instrument for analys av dgarstyrningen och kan avsldja monster i styrelse-
ledningsrelationen (Sturesson, 2003). Genom detta kan relationen mellan
ledning och styrelse ges en karaktir som fortydligar dess relation och
ansvarsfordelning. Denna modell anvdndes vid analysen av fallobjekten for att

illustrera dess teoretiska position samt dess relation till varandra.

[ figur tre illustreras en principiell bild fér den strategiska dialogen
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Hog ndarvaro

Klafingrig Kulturskapande
-Fattar beslut - Varde och kulturstyrning
-Deltari allt -Strategiska nyckeltal
-standig infomration - Dialog och process
Hard Mjuk
styrning Administrativ Naiv styrning

- Fattar beslut -Flummiga visioner

-Manga nyckektal - Fa méten

- Ingen uppfdljnig - Lag delaktighet

Lag nirvaro

Figur 3: Den strategiska dialogen (Hansson, 2003)

3.2.4 Styrning genom dgarstruktur
Genom valet av dgarstruktur kan dgaren styra sina féretag. Agaren kan antingen
vara direkt dgare till foretagen som da bildar en odkta koncern. En odkta koncern
ar da tva bolag ags av samma fysiska person eller personer (Hoff et al., 2004).
Alternativt kan agandet organiseras i koncernform med ett moderforetag i

toppen. Valet av dgandeform paverkar foretagets dgarstyrning pa ett flertal satt.

For det kommunala bolaget giller det att kombinera de ekonomiska aspekterna
med de demokratiska (Meyer, 1999). Fran ett demokratiskt perspektiv ar det
principiellt fordelaktigt med ett direkt dgande dd& denna modell i storre
utstrackning varnar om de demokratiska vidrdena. Genom skapandet av
koncernbolaget kommer kommunens huvudsakliga styrning ske mot detta och
dirmed komma ldngre fran de folkvalda organen. Kommunen har dock

fortfarande kvar sin uppsiktsplikt 6ver verksamheten.

Fran ett ekonomiskt perspektiv kan en dkta koncern vara fordelaktigt da detta
skapar en kortare beslutsprocess och tilliter 06kad sammanlankning.
Sammanldnkning kan dven ske pa ekonomiska grunder genom borgensatagande

eller annat ekonomiskt utbyte.
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Genom samdigandet skapas mojligheter for utbyte sinsemellan kommunens
foretag och mellan kommunen och foretagen. Samordningen ger mdjlighet for
kommunen att informeras om bolaget samtidigt som samordning ar
resurssparande och skapar kontaktyta mellan foretaget och kommunen vilket
ger kommunen mojlighet att utvardera aktiebolagets prestation. Dessa utbyten
kan handla om att kdpa och sédlja tjanster mellan foretag dgda av samma agare

eller mellan 4garkommunen och féretaget (Collin, 2001).

3.2.5 Sammanfattning av analysmodellen
Analysmodellen for utvdrdering av den kommunala &4garstyrningen
introducerades i inledningen av kapitlet. | kapitlet har dess delar utvecklats och
diskussionen forfinats. Nedan illustreras sammanfattande de viktigaste

omradena som behandlas i modellen.

Kommunal
agarstyrning

Styrning genom Styrning genom Styrning genom
malformulering ledning & styrelse agarstruktur
Vikten av mal och Styrelsens betydelse, Valet av dgandeform

visioner fran dgare uppgifter, funktion och dess effekter

for ett foretags framgang  och ansvarsomrade
Den dkta och odkta

Formulering och Interaktionen mellan koncernen som
och kommunikation styrelse och ledning organisationsform
av mal och visioner
Ledningens roll ur ett Moéijligheter och vinster
Behovet och nyttan agarstyrnings- perspektiv. med samordning

av uppfoljning
Den strategiska dialogen

Figur 4: Forfattarnas analysmodell for kommunal dgarstyrning.
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4 Empiri

I detta kapitel kommer den empiriska data som samlats in genom dokumentstudier
och intervjuer presenteras. Inledande presenteras en generell bild av de aktuella
organisationsformerna f6ljt av en presentation av situationen i de observerade
kommunerna.

4.1 Kommunaldgda foretagets sarskilda forutsattningar

Det kommundgda foretaget agerar under speciella forutsattningar vilka ar
viktiga att vara medveten om for att kunna analysera dess dgarstyrning. Denna
organisationsform ligger mellan den privata och offentliga organisationsformen.
For beskrivningen av denna organisationsform presenteras det privata foretaget
och den offentliga/kommunala organisationen for att knytas samman till

hybridorganisationen med dess sarskilda foérutsattningar.

4.1.1 Det privatdagda aktiebolaget
Aktiebolaget ar en foretagsform som anvands for att driva naringsverksamhet.
Genom aktiebolaget kan flera personer ga samman och driva naringsverksamhet
utan att ndgon av dessa aktiedgare behover std ansvarig for foretagets skulder,
undantaget satsade aktiekapitalet. Aktiebolaget agerar i dessa fall som egen
juridisk person som kan ha skulder och tillgdngar (www.aktiebolaget.se, 2010-

04-27).

Agarna

Foretagets dgare ar de som i ytterst bestammer och deras vilja ska sattas i
verket. Agarna har en 6verordnad position i forhéllande till évriga organ i
foretaget. Agarna uttrycker sin vilja vid bolagsstimman och &r aktiebolagets
hogsta beslutande organ (Brandinger, 2004). Vid bolagsstimman utformas och

beslutas om bolagsordning och dgardirektiv.

Bolagsstimman

Bolagsstimman ar det forum dar aktiedgarnas inflytande utdvas. Bolagsstimman
har med andra ord ett uttalat Overordnad stdllning i forhdllande till
verkstdllande direktér och bolagets styrning. Vid bolagsstimman har varje

aktiedgare ratt att delta och utdva rostratt for sina aktier. Har aktiedgaren inte
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mojlighet att ndrvara vid stimman finns mojligheten att utdva sin ratt via ett

ombud (www.bolagsstyrning.se, 2010-04-19).

"Styrelsen ska svara fér bolagets organisation och férvaltningen av bolagets
angeldgenheter. Den mycket vida beslutskompetens som lagen tillerkdnner
styrelsen begrdnsas i forhdllande till stdmman i forsta hand av de bestdmmelser
i lagen som ger stdmman exklusiv beslutanderditt i vissa frdgor, exempelvis i
frdga om dndring av bolagsordningen, val av styrelse och revisorer samt
faststdllelse av balans- och resultatrdkning ”

(www.bolagsstyrning.se, 2010-04-18).

Det stdlls bade explicita och implicita krav pa en styrelseledamot och denne
forvantas ha bred kunskap. Det ar viktigt for att foretagets, dess dgare eller
tredje mans ekonomiska sdkerhet inte skall riskeras. Darfér bor ledamoterna
vara aktiva och utdéva sin yrkesroll professionellt sa att samspelet mellan

foretagsledning och styrelse flyter vil (www.styrelsekollegiet.se, 2010-04-16).

Foretagets verkstdllande direktor har som uppgift att ta hand om lopande
forvaltningen och ansvarar daven for att forbereda och foredra fragor infor
styrelsen som ligger utanfor den lopande forvaltningen. 1 forhallande till
styrelsen ar den verkstillande direktoren ett underordnat organ. Verkstillande
direktoren kan sdledes fa anvisningar fran styrelsen om hur lopande
forvaltningsatgarder ska handlaggas eller beslutas. (www.bolagsstyrning.se,

2010-04-18).

Det dr bolagsstimman som utser revisorn for att granska bolaget. Denna
granskning omfattar arsredovisning och bokféring men dven styrelsens och
verkstdllande direktorens forvaltning kontrolleras. Revisorns uppdrag fas fran,
och rapporteras till, bolagsstimman. Varken styrelsen eller bolagsledningen far

styra revisorn (www.bolagsstyrning.se, 2010-04-20).
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Aktiebolagslagen och svensk kod for bolagsstyrning

Aktiebolagets verksamhet styrs framst av aktiebolagslagen. Denna behandlar
aktiebolagets bildande, aktiekapital, utdelning, ledning och revision mm. Lagen
tillampas for  publika och  privata  aktiebolag inom  Sverige

(www.ekonomiprogram.biz, 2010-05-27).

Svensk kod for bolagsstyrning ar baserad pa aktiebolaglagen och ar tiankt att
fungera som ett komplement. Denna dr inspirerad av dess internationella
motsvarigheter men med anpassningar till de svenska forutsattningarna. Koden
behandlar det beslutssystem genom vilket agarna direkt och indirekt styr
bolaget och syftar till att forbattra styrningen i svenska foretag (Kodgruppen,
2004). Den svenska bolagskoden bygger pa principen f6lj eller forklara, det vill
sdga att foretag kan vilja att ej folja den sa lange den kan forklara de

bakomliggande motiven.

4.1.2 Den kommunala organisationen
I Sverige finns det idag 290 kommuner vilka ar sjalvstyrande enheter i den
offentliga sektorn. Kommunerna maste félja de ramar och direktiv som riksdag
och regering beslutat men utover detta har kommuner ratt att fatta sjalvstdandiga
beslut och ta ut skatt av sina invdnare for att driva verksamheter och skéta

atagande (www.skl.se, 2010-05-06).

Kommunfullmaktige, som dr det hogsta beslutande organet i kommunen, viljs
vart fjarde ar av medborgarna i kommunen. I kommunfullmaktigebeslutas om
kommunbudgeten, skattesatsen, antal namnder, vilka ledamoter som ska sitta i
kommunstyrelse och namnder, dess ersattare samt vilka revisorer som ska

granska kommunens verksamhet (www.skl.se, 2010-05-06).

Kommunstyrelsens uppgift ar for att leda och samordna arbete inom kommunen
och samt ha en overgripande ekonomiskt ansvar for kommunen (www.skl.se,

2010-05-06).

Till sitt forfogande har kommunstyrelsen en rad namnder. Nimnderna ansvarar
for det dagliga arbetet i kommunen, att forbereda arenden som ska beslutas i

fullmaktige samt att genomfora besluten (www.skl.se, 2010-05-06).
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Kommunens finansiering kommer till stor del fran medborgarna genom skatter.
Omkring 70% av intdkterna kommer fran kommunalaskatter medan resterande
bestar i huvudsak av statliga bidrag. Staten beslutar vilka omraden som skall
vara belagda med skatt. Det dr sedan upp till varje kommun att bestdmma hur
stor kommunalskatten ska vara och dven hur pengarna ska fordelas (www.skl.se,

2010-05-06).

Kommunal lagstiftning

Kommunallagen (KL) ar den lag som i huvudsak styr hur kommunerna far agera.
Den syftar till stor del att fi kommuner och deras verksamheter att jobba for
medborgarnas intresse. Formerna for den kommunala demokratin och
sjalvstyret regleras harigenom. I kommunallagen regleras bland annat
kommuner och landstings befogenheter, den ekonomiska forvaltningen i

kommuner och landsting samt villkoren for arbetet i fullméaktige.

Nar ett kommunalt aktiebolag ska bildas maste kommunfullmaktige folja nagra

rattsliga krav, man maste forst besluta fram:

* Andamdl, allts3 syftet med foretagets verksamhet dir beskrivningen av
vad den bedriver inte dr den samma.

* Styrelse, fullmdktige viljer dessa utan bolagsstimma och i demokratisk
ordning diar minoriteten i fullmaktige har ratt att tillsatta ledamot (5 Kap
46 § KL).

* Viktiga beslut inom det kommunala aktiebolaget fattas av fullmaktige
vilket har ett stort inflytande trots att det inte ar ett bolagsorgan.

* Minst en lekmannarevisor. Han ar fortroenderevisor och far ej vara

yrkesrevisor (3 Kap 17§ KL).

4.1.3 Hybridorganisationen som organisationsform

God sed for styrning av kommun- och landstingsdgda bolag

Forbundet Sveriges kommuner och landsting, SKL, har efter forfragan skapat en
god sed for styrning av kommun- och landstingsdgda bolag. Denna baseras pa
bolagskoden men har kompletterats med specifika rekommendationer kring

agarstyrning av kommunal- och landstingsagda bolag. Skriften ska fungera som
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stdd och ett verkstyg for och utveckla dgarstyrningen i kommuner och landsting.

(SKL God Sed, 2005)

Huvudprinciperna fér god sed for styrning av kommun- och landstingsdgda

bolag ar:

* Skapa fértroende frdn samhdllet och medborgare att kommunala bolagen
styr andamalsmassigt och effektivt av dess dgare.

» Agaren ska vara aktiv och ta ansvar.

* Fa dgaren att sdtta fokus pd dgaridéer, god bolagsstyrning och skapa
dialog mellan bolaget och kommun.

* Fa en tydlig bild av rollférdelningen mellan kommunen, bolagsstimman,
bolagsstyrelse, bolagsledning, revisorer och lekmannarevisorer.

* Det ska kunna ga atts anpassa god sed till olika verksamhetsomrdden,

bolagens storlek och lokala férutsattningar.

Aktiebolaget ags helt eller delvis av kommunen men ar en juridiskt fristaende
enhet. Bolaget ar direkt understillt agaren, kommunens, direktiv (Meyer, 1999).
Darmed blir syftet olikt det som finns i privat dgda bolag, dar verksamheten skall
generera ekonomisk avkastning till 4garen. For det kommunala bolaget ar syftet
att med hjalp av ekonomiska medel skapa nytta for kommunens invanare

(Hansson, 2009).

Revisorn har en viktig roll som oberoende granskare av foretagets verksamhet.
For privatidgda aktiebolag foreskrivs att en revisor skall granska att fortaget foljt
ABL avseende redovisning. Den auktoriserade revision ser ej till om
verksamheten i bolaget dr dndamalsenlig och drivs ekonomiskt utifran syftet.
Denna roll har lekmannarevisorn i hybridorganisationen. Denne ska vara vald av

fullmaktige (Meyer, 1999).

Ansvarsfordelningen mellan de tva revisorerna styrs av lagen, bolagsordningen,
god sed for revisions- och revisorssed samt god sed for lekmannarevisor. Den

interna kontrollen ar ett omrade som bada parter skall beréra men med olika
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perspektiv. Det ar darfor lampligt att dessa tva har ett utbyte med varandra. Se

figur fem.

Auktoriserade revisorn Lekmannarevisorn

Granskabolagets: Granska om bolagets
verksambhet skéts:
« Andamalsenligt

 Ekonomiskt

« Arsredovisning och
bokf6éring

 Styrelsens och
VD:s forvaltning

[[013U03] uIU]

tillfredstéillande
e e God sed
redovisningssed i
«Skapa * S_kapa
revisionsberattelse EINE S e

Figur 5: Beskrivning av revisorernas granskningsomrade (Hansson, 2006)

Utover de lagstadgade kraven kan sarskilda uppgifter ges till auktoriserade
revisorn och lekmannarevisorn vid bolagsstimman sdvida de inte strider mot
lag, bolagsordning eller god revisors- eller revisionssed respektive god sed for
lekmannarevisorer (SKL, 2006). Redovisning och rapportering av
granskaningarna sker genom revisionsberattelse och gransakningsrapport till

uppdragsgivaren.

Lekmannarevisor

For att dgaren ska veta om kommunala bolaget utfér sin verksamhet enligt
agarens direktiv och mal pa ett effektivt sitt finns dar s.k. lekmannarevisorer
som genomfor en granskning. Dar ska vara minst en lekmannarevisor som for
varje bolag kommunen ager. (KL 3 Kap 17 §). Han har ratt till information och
upplysningar nar han begar det av ledning och styrelse och han ar skyldig att
lamna upplysningar till bolagsstimma och andra revisorer i bolaget och

kommunen (Sveriges kommuner och landsting, 2006).
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4.2 Agarstyrning i Eslévs kommun

4.2.1 Kommunpresentation
Eslov ligger i centrala Skdane och har 30 775 invanare och styrs av en koalition
mellan socialdemokraterna, vansterpartiet och miljopartiet (www.eslov.se,

2010-05-20).

Den kommunala organisationen

Eslovs kommunala organisation bestar av ett antal organ med
kommunfullméktige som hogst beslutande vilken bestdr av 49 ledamoter och
sammantrader som regel elva ganger per ar. Kommunfullmidktige valjer
kommunstyrelsen bestdende av 16 ledamoter med sammantrade tio ganger per

ar. Mandaten i kommunstyrelsen fordelar sig enligt figur sex nedan:

KD(1) SD (2)
o o

C(3)

V()
Figur 6: Mandatférdelningen i kommunstyrelsen (www.eslév.se, 2010-04-22)

[ Eslovs kommun finns sju politiska namnder inom olika omraden. Ledamoéterna
till dess namnder viljs av kommunfullmdktige. NAmnderna har som uppgift att

bereda och verkstilla beslut fran kommunfullméaktige.

Kommunala bolag

Eslovs kommun har bade heldagda och deldgda aktiebolag. De deldgda foretagen
ags tillsammans med andra kommuner i regionen. De heldgda bolagen i Eslov ar
Eslovs bostads AB, som dger och forvaltar bostadshus, Eslovs industrifastigheter

AB, som erbjuder lokaler for industri-, kontors-, och utbildningsdandamal.
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4.2.2 Presentation av insamlad data
Materialet i detta kapitel ar, da inget annat ndmns, baserat pa information som
framkommit under intervjuer med personer inom respektive organisation samt

dokument tillhandahallna vid dessa tillfallen.

Eslovs kommun har del av sin verksamhet organiserad i aktiebolagsform da
denna bedrivs under mer affirsmassiga former. Genom att skapa separata bolag
skapas en tydlighet i kostnader och risker associerade med dgandet kan hanteras
pa ett battre satt. Eslov har pa senare ar borjat lara av de privatidgda foretagen.
De har introducerat utbildning i &mnet for berérda personer for att pa ett battre
satt féra fram sin ideologi och de kommunala malen. Agarrepresentanten sig
agarstyrningen som en viktig del i styrningen av foretagen for att uppna de
kommunala malen. Kommunen har i en dgarpolicy definierat det 6vergripande
malet och syftet med dgandet samt ndr, var och hur kommunen skall utéva

agarstyrning.

Malformulering

Foretagens mal ar formulerade pa ekonomiska grunder men med ett 6kat socialt
ansvar. Detta kan ses som en avspegling av kommunens syfte med dgandet.
Exempel pa det sociala ansvaret ar att kommunens foretag tar ett ansvar for
minska segregationen i kommunen, deltar i kommunens utveckling och
garantera en god bostadsmarknad. Malen for det individuella foretaget ar i
grunden formulerade i respektive bolagsordning och ar fortydligade genom

agardirektiv.

Bolagsordning
Bolagsordningarna for kommunens bolag anger syftet och verksamhetsmalet.
Dessa ar generellt formulerade och ger ingen storre vagledning for foretagets

ledning,

Agardirektiv
Agardirektiven fér kommunens heldgda bolag har samma form och behandlar
agariden for bolaget tillsammans med en beskrivning av verksamheten och dess

inriktning. Denna beskrivning utgar fran fyra huvudkategorier:
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* Kund och Marknad, behandlar bland annat kundens delaktighet och hur
foretaget skall arbeta med sitt varumarke.

* Verksamhet och utveckling, beskriver malsattningarna kring bolagets
utveckling, sociala ansvar och miljéarbete.

* Samordning, beskriver kommunens mal om att samordna sina bolag for
okad koncernnytta.
* FEkonomi och finans, behandlar de ekonomiska mal som skall uppnas
bestaende av bade harda och mjuka varden
Utover detta beskrivs fragor som kraver kommunens stidllningstagande samt
kommunens krav pa information. Vidare foreskrivs att efterlevnaden och

utvecklingen baserat pa agardirektiven skall redovisas av ledningen i

forvaltningsberattelsen.

Vid omarbetningen av dgardirektiven 2008 anvinde Eslévs kommun sig av
bolagskoden tillsammans med ABL for stod och handledning. Malet ar att
agardirektiven skall uppdateras en gang per mandatperiod. Nagot som ej gjorts

tidigare.

Agardirektiven anses av EBO:s VD nigot for brett formulerade till féljd av att
dgarna forsoker tillfredsstdlla manga intressenter. Detta avspeglar sig pa de
direktiv som fors vidare ner i EBO:s organisation. Agarna forsoker tillfredstilla
lite for manga intressenter pa en gang. Detta till trotts tycker VD:n ha en god bild
av dgarens mal och sin uppgift. Denna bild har skapats genom kombinationen av

agardirektiv, stabil politisk ledning i kommunen och sina 14 ar pa positionen.

Kommunens mal och varderingar kommuniceras dven via dgarsamrad som halls
tre till fyra gdnger om &ret. Agarsamradet 4r méten dir kommunen som Agare
moter ledningen for sina heldagda bolag. Medverkande vid dessa moéten ar fran
kommunens sida kommunstyrelsens ordférande och vice ordférande,
kommundirektoren, ekonomichef. Fran aktiebolagets sida medverkar VD
aktiebolagets styrelseordforande och vice styrelseordférande. Vid dessa moéten

finns en fast dagordning men dven utrymme for diskussion.

Agarsamraden Ar ett sitt for dgaren att ga forbi styrelsen. Detta kan ses som ett

sdtt att styra men dven som uppféljning och kontroll. I 6vrigt sker huvudsakligen
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den interna kontrollen mot de skriftliga dgardirektiven och genomférs av
ledningen av foretagen genom nyckeltal. Malen ar bade av hard och mjuk
karaktar vilket gor dem olika intuitiva att folja upp. Resultaten fran dessa
uppfoljningar presenteras bland annat i arsredovisningen. I Ebo presenteras

dessa pa ett utforligt satt medan Eifab endast behandlar omradet mycket kort.

En stor del av kontrollen fran &garens sida genomfdrs via revisionen.
Lekmannarevisorn och den auktoriserade revisorn har ett internt utbyte med
varandra och genomfor diskussioner om foretaget. Lekmannarevisorn genomfor
uppsynen genom att folja verksamheten via styrelserapporter och lépande
diskussion med foretagsledningen. Lekmannarevisorn véljer dven ut tva
omraden som han studerar narmre for arets revision. Rapporter kring bolagets
verksamhet ldmnas av revisorn tva ganger om aret. Halvdrsavstdmningen gors i
ett mer informellt forum medan arsavstamningen sker vid bolagsstimman. Vid

detta mote vdljs aven nésta ars styrelse.

Styrelsen i kommunens foretag avspeglar den politiska makten i kommunen och
styrelseledamoter valjs in baserat pad partitillhorighet. Styrelsens rapportering
sker direkt till kommunfullmaktige vilket sker i mycket begransad omfattning
och huvudansvaret ligger pa styrelsen sjalv. Styrelsen i Ebo bestdr av 6 personer
vilka sammantrader fem ganger per ar. Vid styrelsemdtena finns fasta punkter
pa dagordningen sdsom en presentation av VD kring ekonomiska nyckeltal,
marknadslage och en omviarldsanalys. Styrelsen intar en ganska passiv roll i
agarstyrningen och det huvudsakliga utbytet sker mellan styrelseordférande och

VD.

Denna kontakt sker via telefon omkring en gang i veckan. Dessa samtal ar ofta i
informationssyfte och for att stimma av saker som forberedelse for

styrelsemote. Till detta sker mdten en gang per manad mellan parterna.

Arbetsfordelningen mellan styrelsen och VD styrs av en VD-instruktion. Detta
beskriver verkstillande direktorens befogenheter. Detta direktiv ses av VD som
frikostigt varfor han i storre omfattning dn som foreskrivs lyfter fragor till

styrelsen. Detta gors huvudsakligen i kommunikativt syfte. Relationen mellan
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VD och styrelse ar en kombination mellan bollplank och kontroll. VD uppfattar
inte att det skulle finnas nagon intressekonflikt mellan honom och styrelsen eller
dgare. Han har en god uppfattning av varderingarna utifran sin tid i
organisationen. Att nyttja prestationsbaserad 16n for att féormedla varderingarna
anses oldmpligt da det handlar om langsiktighet och en kombination av intressen

som skall kombineras.

4.2.4 Agarstruktur och Samordning
Foretagen i Eslovs kommun ar direktidgda av kommunen och bildar en oakta
koncern. I dagslaget sker visst utbyte mellan bolagen och dven mellan bolagen
och Eslovs kommun. Kommunen hyr lokaler av Ebo pa langtidskontrakt och
mellan Ebo och Eifab sker ett stort utbyte da EBO driver forvaltning och

administration at bolaget.

Foretagen har dven en finansiell knytning till kommunen genom
borgensatagande fran kommunens sida. For detta erhdller kommunen varje ar

en premie.
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4.3 Agarstyrning i Vellinge kommun

Vellinge kommun ligger i Skdnes syddstra hoérn och har 32 843 invanare
(www.vellinge.se, 2010-04-13). Vellinge har klar moderat majoritet vilket det

har varit under lang tid.

4.3.1 Kommunpresentation
Den kommunala organisationen i Vellinge kommun bestar av ett antal organ.
Kommunfullméaktige i Vellinge bestar efter valet 2006 av 49 ledamoter vilka som
regel sammantrader sex ganger per dr. Kommunfullmdktige valjer
kommunstyrelse bestdende av 13 ledamoter och med manatliga sammantraden.

Mandaten i kommunstyrelsen fordelar sig enligt figur sju nedan:

FP (1)

Figur 7: mandatfordelning i kommunfullmiktige i Vellinge (www.vellinge.se, 2010-04-19)

Till sitt forfogande har kommunstyrelsen en egen forvaltning bestdende av
kommunledningsstab, = kommunkansli, enheten fér information och
kommunikation, utredningsenheten och miljo- och stadsbyggnadskontorets

planenhet.

Kommunala bolag

Vellinge kommun har bade heldgda bolag och bolag som &gs tillsammans med

kommuner i regionen. Fokus kommer har ligga pa de helagda bolagen.

Kommunens heldgda bolag ar Vellingebostider AB som &ager och forvaltar
bostadsfastigheter och Vexab AB (Vellinge Exploaterings AB) som skall forvalta,

exploatera och sidlja mark och byggnader for vardboende, lokal- och
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industridndamal inom Vellinge kommun. Dessa tva bolag ar organiserade i

kommunens moderbolag, Vellinge koncern AB.

Materialet i denna sektion ar, da inget annat namns, baserat pa intervjumaterial

fran personer knutna Vellinge samt dokument tillhandahallna av dessa.

[ Vellinge har kommunen drivit viss del av sin verksamhet i bolagsform under
lang tid. Detta ses som den lampligaste da den tilliter en separering av
verksamheterna. Detta ar fordelaktigt for att tydligt se de associerade
kostnaderna och intikterna knutna till verksamheten. Agarrepresentanten ser
aven det som en pedagogisk verksamhetsform som ar latt att forklara vilket

skapar en tydlighet for medborgarna.

Medborgarnyttan med verksamheten skapas genom den mer balanserade
marknad som skapas genom &dgandet. Detta galler speciellt for Vellingebostader
da det i Vellinge ar stor obalans mellan hyresldgenheter och bostadsratter.
Genom att skota bolaget bra gynnar det dven kommunens invanare genom att
generera avkastning till kommunen. VD for Vellingebostdder AB har dock svart
att harleda den kommunala nyttan utanfér hyresgasterna som han ser som sina
primdra intressenter. Det blir sdledes dven kring dessa som madlen fran
foretagsledningen skapas. Respektive bolag har en stor frihet i att bedriva

respektive verksamhet idag.

Detta har dgaren har som mal att férdndra for att gd mot mer aktiv och
formaliserad agarstyrning. [ dagslaget nyttjas inte bolagskoden aktivt vilket ar en
del i framtidsplanen. I Vellinge anvands endast den lagstadgade bolagsordningen
for att dokumentera kommunens mal och visioner kring sitt dgande. Agarens
mal, vision och vilja formedlas istdllet genom en personunion. Detta innebar att
samma personer sitter pa flera positioner i kommunens foretagsstyrelser och
interna organisation Pa detta satt sdkerstalls att de kommunala varderingarna

nar kommunens bolag.
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Bdde a&agarrepresentanten och VD for Vellingebostider namner foljande

malsattningar med dgandet:

* Forvaltningen skall ske pa ett sitt sd att vardet pa fastighetsbestdndet ej
minskar.
* Vellingebostader skall dven kunna tillhandahalla attraktivt boende.

¢ Avkastning skall genereras till 4garen.

Uppfdljningen av dess mal genomfors huvudsakligen av ledningen av respektive
foretag for att redovisas for respektive styrelse. Uppféljning genomfors
huvudsakligen genom benchmarking for att nyttjas pa foretagsniva. Pa hogre
nivd i organisationen fokuseras pa de ekonomiska virdena. Personunionen
fungerar har som ett komplement da denna l6pande mots och delger information

sinsemellan. Detta ar dock ingen formaliserad eller dokumenterad uppféljning.

Agaren ett stort fortroende for lekmannarevisorerna som ir pensionerade
auktoriserade revisorer. Detta gor att de har god erfarenhet av revisionsarbete.
Lekmannarevisorn traffar bolagets VD fyra till fem ganger per ar da foretagets
forvaltning och wutveckling diskuteras. Lekmannarevisorns uppdrag ar
formulerat utifran ABL och han rapporterar till kommunfullmaktige arligen. Vid
dessa tillfdllen samarbetar och delar lekmannarevisorn information med den

auktoriserade revisorn.

Styrelserna i Vellinge bestar av sju personer i dotterbolagen och fem i
koncernbolaget. Dessa ar rekryterat enligt politiska mandaten i kommunen
vilket medfort att det blivit en homogen grupp. I kommunen existerar en
personunion som beskrevs ovan. Denna kdarngrupp utgors av tre personer som
medverkar i samtliga styrelser och dven ar engagerade politiskt i kommunen.
System ses bade som en styrka och svaghet. Beslutsvigarna blir korta och
effektiva men insikten fran omgivningen och den demokratiska processen blir
lidande. Styrelsen ser som sin huvudsakliga uppgift att tillse att foretaget har en
fungerande VD samt delta i strategiskt viktiga beslut fér att bolagen ska

utvecklas pa ett sunt satt.
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Styrelsens interaktion med ledningen bedrivs hogst informellt och styrelsen har
endast 4 regelratta moten om aret. Detta harifragasatts av lekmannarevisorn om
detta ar tillrackligt for att genomfora en fullgod uppsikt. Vid styrelsemdtena
finns en fast dagordning som behandlar uthyrningsdel, marknad och ekonomi.

Utover detta behandlas beslut av storre vikt.

Ansvarsfordelningen mellan styrelse och ledning regleras via ett VD-direktiv
som tydligt definierar dennes befogenheter. Den praktiska gransen ar dock inte
lika skarp relationen mellan styrelse och VD formen av bollplank. Detta galler

framforallt mellan VD och styrelsens ordférande vilka i stort har daglig kontakt.

VD:n i dotterbolagen sager sig ha en god kinnedom av kommunens varderingar
och dnskemadl. Detta genom de tdta kontakterna med kommunens ledning och
den ldnga erfarenhet han har frdn verksamheten. Han har haft denna position
under 20ar. Interaktionen mellan bolaget och kommunen sker som ndamnt
informellt men dven genom att VD:n dr del i kommunens ledningsgrupp.
Ledningsgruppen bestdar av kommunalrddet, cheferna for de kommunala
namnderna, ekonomichefen for kommunen och VD:n fér de kommunala bolagen.
I detta forum behandlas de 6vergripande fragorna kring kommunen vilket gor
att han far en holistisk bild av kommunens verksamhet vilket han tar med sig

tillbaka till foretagens verksamhet.

Verkstadllande direktorens lon faststdlls av styrelsen och bestar i en fast
manadslon. Nyttjande av rorlig ersattning ses inte som lampligt och forekommer

inte inom kommunens organisation

Kommunen har valt att organisera sina heldgda foretag i en dkta koncern med
Vellinge koncern AB som moderbolag. Detta genomférdes av skattemassiga skal
genom vilken kommunen reducerade mangden statligskatt. Idag ar denna
mojlighet borttagen och férdelarna bestar i att koncernstrukturen skapar storre
tydlighet i dgarstyrningen. Detta far medhall fran VD:n som sdger att utbytet med
agarrepresentanterna blivit tatare och beslutsvigarna snabbare. Moéjligheten till

koncernbidrag finns &ven vilket underlattar samarbetet mellan foretagen.
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Kommunens foretag har i dagslaget ett omfattande utbyte da Vellingebostader

forvaltar Vexabs fastigheter och dven skoter dess administration.

Kommunen har dven knutit foretagen till sig genom borgensatagande vilket kan

nyttjas for styrning.
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5 Analys

I detta kapitel genom férfattarna analys av de studerade kommunernas sdtt att

bedriva dgarstyrning.

5.1 Inledning

Utifran det teoretiska ramverk som utvecklades i teorikapitlet amnar forfattarna
att analysera dgarstyrningen i de studerade kommunerna. Kommunernas satt att
hantera &dgarrollen kommer dven att jamforas med varandra for att belysa

skillnader och likheter i deras agerande.

5.2 Styrning genom malformulering

Malet med dgandet har sin grund i kommunens anledning till att bedriva
verksamheten i allmdnhet, och i bolagsform i synnerhet. For Vellinge kommuns
del finns motivet i en obalans pda den lokala marknaden med brist pa
hyresfastigheter och hyresbostdder. Den kommunala nyttan uppnds genom att
balansera denna marknad samtidigt som denna genererar intdkter till
kommunen. [ Eslév bestar kommunala nyttan i kommunens mojlighet att erbjuda
attraktivt boende, delta i kommunens utveckling och aven i ekonomisk
avkastning. Intressant ar att notera att bada kommunerna har med ekonomisk
vinning som del av nyttan. Anledningarna till dgandet och skapandet av
kommunal nytta influerar hur malen for bolagen formuleras. I Vellinge finns pa
agarniva fokus pa ekonomiska parametrar och avkastning har varit en
sjilvkalhet. Detta aterspeglar att kommunen ser sig uppfylla kommunala nyttan
genom att endast forvalta bolaget. Fa ytterligare krav finns fran dgaren vilket gor
att malformuleringen blir tdmligen ensidigt. Mdlen ar aven daligt dokumenterade
och sprids huvudsakligen via personunionen. I Eslov finns en storre bredd i
malen vilka i grova drag foljer de rekommendationer som statens kommuner och
landsting lamnat. Malen finns formulerade i &dgarpolicy, bolagsordning och
agardirektiv. Genom denna dokumentation tillsammans med viss diskussion
med dgare som malen kommuniceras i Eslov. I Vellinge finns endast
bolagsordningen och spridningen av dgarens mal sker pa ett mer informellt satt

via personliga kontakter.
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Jamforelsevis kan sdgas att dokumentation underlattar 6ppenhet och de
demokratiska perspektiven. Vellinge framhaver effektivitetsfaktorer med sin
modell med korta beslutsvagar och flexibilitet. Teorin framhaver ofta behovet av
langsiktiga mal som ska vara tydligt kommunicerade for framgangsrik
agarstyrning. [ bade Vellinge och Eslov har den politiska majoriteten varit stabil
under en langre tid varfor den 6vergripande malsattningen med kommunernas
foretag varit oférandrad. Vagen som kommunerna valt att kommunicera sina mal
varierar men VD i respektive sdger sig ha en god bild av de malen och kraven pa

sina verksamheter.

VD har stort del i uppfoljning av dessa mal. | bAda kommunerna sker uppféljning
utifran flera dimensioner. I Eslov definieras dessa av agardirektivets fyra
perspektiv och redovisas for styrelse och i forvaltningsberattelsen. I Vellinge
sker utvardering utifran tal framtagna av VD i samrdd med styrelse. Dessa
nyckeltal jamfors med branschens for att bedoma foretagets prestation. Dessa ar

huvudsakligen for internt bruk och ej avsett for dgaruppféljning.

Utover denna utvardering forlitar sig bada kommunerna pa lekmanna revisorn
for att bedoma verksamhetens prestation. For bedémning av styrelsens
prestation har det ej gatt att finna nagot varfor forfattarna berommer denna
utvardering som mycket begrinsad. Aven utvirderingen av VD anses

genomforas pa ett ostrukturerat och informellt satt.

Styrelserna i de studerade kommunerna visar likheter. De ar av likartade storlek
och rekryteringen baserade pa partiillhorighet istdllet for kompetens och andra
parametrar som foresprakas i teorin. Motesfrekvensen for bada ar forhallandevis
lag och mycket av kommunikationen sker mellan styrelsens ordférande och VD.
Intressant ar att det 1 bada kommunerna inrdttats parallella
kommunikationsvagar for dgarna. I Vellinge ar detta ledningsgruppen och i Eslov
bendmns det dgarsamradet. Dessa har lite olika funktion men bada ar alternativa
vagar for kommunen som dgare att kommunicera med sina foretag utan att ga

via styrelserna.
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Styrelserna i de kommunala bolagen i Vellinge har en stark personunion med en
grupp personer som medverkar i manga av kommunens foretagsstyrelser medan
Eslov haller isar styrelserna. Ur ett demokratiskt perspektiv bor den senare
modellen vara att féoredra medan samordnings och effektivitetsvinster kan

skapas genom en personunion.

Oavsett hur sammansattningen av styrelsens sammansattning ser ut sa har
styrelsen en rad uppgifter. Utifran Trickers modell sa ligger bada kommunernas
tyngdpunkt kring de yttre faktorerna. Verkstdllande direktorerna i samtliga
bolag som studerats har varit personer med lang erfarenhet pa positionen. Detta
har gjort att ett stort ansvar for den interna verksamheten har tagits 6ver av

dessa personer.

Kommunerna har trotts att de har likartade foretag i sin dgo valt att organisera
dessa olika. Eslov har valt ett direkt 4gande/odkta koncern medan Vellinge har
inrdttat ett koncernbolag. Detta en avvigning mellan ekonomiska och
demokratiska varden. Vellinge har en tradition av att driva kommunala
verksamheten pa “foretagsmadssigt” satt vilket kan spelat in vid valet av

organisationsform.

Bdda formerna medger att kommunerna nyttjat sig av finansiella medel for
styrning av och till att knyta foretagen ndarmre dgaren. Detta har genomforts
genom borgensdtagande i bada kommunerna medan Vellinge dven nyttjar
koncernbidrag. I teorin beskrivs kapitalet som grunden i aktiebolaget. Detta gor
det till ett starkt styrmedel som bada kommunerna nyttjar sig av. Laimpligheten
av koncernbidrag mellan kommunens foretag ar intressant att diskutera da de
kommunala tjansterna i grunden skall tillhandahallas till sjdlvkostnadspris. For
bedomningen av ldampligheten i aktuella fallen maste en djupare studie

genomforas.

Utover den rent finansiella kopplingen mellan foretag och kommun finns i bada
kommuner ett utbyte av tjanster och varor. Bade mellan féretagen och mellan

kommun och foretag. Detta medger bade potentiella resursbesparingar genom
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storskalighet samt ett satt for kommunen att bedriva uppféljning. Bilden ar dock

att mojligheten till uppféljning ej nyttjas aktivt.
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6 Slutsats och reflektion

I denna del diskuteras och presenteras de resultat som ndtts genom denna studie.

Generaliserbarheten och tillforlitligheten utvdrderas och diskuteras.

6.1 Slutsats

Utifran den analys som genomforts kan vissa slutsatser dras. Inledningsvis kan
konstateras att dgarstyrning trotts likartade forutsattningar bedrivs pa skilda
satt samtidigt som det gar det att finna likheter mellan de studerade

kommunerna.

Agarstyrningens omfattning dr i kommunerna problematisk att jamfora
sinsemellan till foljd av att den genomfoérs pa olika satt. Eslov har en
valdokumenterad dgarstyrning som till stora delar foljer de rekommendationer
som finns kring dmnet. Vellinge har valt en annan vag och sprider sina mal och
visioner via en personunion. [ absoluta matt havdar forfattarna att
agarstyrningen ar pa en rimlig niva utifran de forutsattningar som rader. Bada de
studerade kommundgda bolagen har verkstéllande direktérer som ar erfarna och
val medvetna om de krav och mal som finns. De har dven mojlighet genom
agarsamrad och ledningsgruppen i respektive kommun mojlighet att se helheten

i kommunen.

Som beskrivits ovan har kommunerna anvant olika praktiska medel for att
bedriva agarstyrningen. Den informella miljon i Vellinge som utvecklats ur den
stabila politiska majoriteten paverkar relationen mellan VD och ordférande.

Denna dr betydligt tatare dn i Esloév och dven tdtare dn hur de beskrivs i teorin.

Mdlen i bada kommunerna har tyngdpunkt mot de ekonomiska. De
multidimensionella mal som hybridorganisationen stills infor syns inte mycket i

Vellinge medan Eslov jobbar mer aktivt med detta.

Uppfoljningen som genomfors har ett klart internt fokus och dgaren forlitar sig
till stor del pa den lekmannarevision som genomfdrs. Detta avspeglar det

fortroende som finns for VD och ledningen av foretaget.
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Det gar inte att se nagon skillnad i utbyte mellan foretagen sinsemellan eller
kommun och foretag beroende pa dgarstruktur. Bdda kommunerna har ett stort
utbyte mellan de olika delarna i sin organisation. Bdda kommunerna har dven
valt att knyta sina foretag till sig finansiellt genom borgensatagande och styra

dem genom koncernbidrag.

Sammanfattningsvis anvands den strategiska dialogen for att illustrera
skillnaden i satt att bedriva dgarstyrningen i respektive kommun. Har kan ses att
Vellinge med sina ekonomiska styrmedel och héga narvaro, framst av
styrelseordférande placerar sig i den 6vre vanstra kvadranten. Eslov daremot
som har en storre balans av mjuka och harda véarden i sin malformulering
tillsammans med det minskade deltagandet fran styrelse och dgare sida placerar

sig i den nedre vanstra kvadranten.

Hog narvaro

Vellinge - Mjuk

Hard

styrning styrning

« Eslov

Lag nirvaro

Figur 1: Placering av fallobjekten i den strategiska dialogen.

6.2 Reflektion

Inledningsvis gar det att konstatera att utifran de resultat som framkommit ar
det svart att skapa en klar bild av hur dgarstyrningen bedrivs i den kommunala
organisationen. Tillvigagangssattet skiljer sig pa manga punkter men det kan
konstateras att damnet diskuteras i de kommunala organisationerna. Bada de

studerade kommunerna hade eller skulle genomfora forandringar inom omradet.
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Studien  har  vickt intressanta fragestdllningarna  kring  dmnet
Generaliserbarheten i resultatet ser forfattarna dock som begransat. En mer

omfattande studie med fler fallobjekt hade kunnat skapa mer klarhet.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Intervjuguide (dgare, styrelse)

Inledning
1. Varfor har ni valt att organisera verksamheten i bolagsform?
2. Hur ser ni pd behovet av dgarstyrning?
3. Hur paverkar den politiska ideologin kommunens dgarstyrning?
a. Hur sakerstalls att ledningen f6ljer kommunens politisk ideologi?
4. Hur hanteras situationen med multipla intressenter?
a. Istyrningen?
b. Tuppfoljningen?
5. Pavilket satt vill/ar kommunen delaktig i strategiutvecklingen, direkt

eller genom styrelsen.
a. Vilka medel anvands for styrningen?

Formella styrningen

8.
9.

Hur forhaller ni er till bolagskoden? Varfor?
Hur forhaller ni er till anvandandet av dgarpolicyn och dgardirektiv?
a. Hur vags de flerdimensionella malen in?

10. Hur fordelar sig dgaransvaret mellan kommunens olika organ(KF, KS,

koncern)?
a. Ledning
b. verkstillande
c. Uppfoljning

11. Hur ser utbytet/dialogen ut (formellt och informellt):

VD

6.

7.

VD och styrelse (bolagstamman)

VD och Ordférande

Styrelse och dgare

Koncern VD och dotterbolagsstyrelse
Lekmanna-/aukt.- revisor och dgare ledning
Skiljer sig tillvigagangssattet mellan bolagen?

me a0 o

Hur sker tillsattningen av VD (kvalifikationer)?
a. Ersattning till VD(rorlig/fast)?
Hur sker utvarderingen av VD ut?

8. Hur ser ansvarsférdelningen ut mellan VD och styrelse?

Styrelse

9. Vad ser ni som styrelsens huvudsakliga uppgift?
10. Hur ser styrelsesammansattningen ut?
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a. Sker rekrytering efter kompetens eller politisk ideologi (avspeglas
politiska makten i kommunen)?

b. Soks likasinnad eller divergent sammansattning?

c. Varfor har ni valt de storlekar pd bolagsstyrelser som ni har?

d. Varfor ar det ofta samma personer som medverkar i flera
instanser?

11. Hur genomfors styrelsens kontroll och uppféljning?
a. Kommunala syftet?

Vid tid over

12. Hur tillses att styrelsen hdller sig vdlinformerad? (enligt bolagskoden)
13. Hur ser maktférdelningen ut mellan de olika organen?

Intervjuguide (VD dotterbolag)
Allméant
Strategi och strategiutveckling

14. Hur har dagens strategi vaxt fram?

15. Hur aktivt arbetar ni med er strategi? (formell /informell)

16. Pa vilket satt vill/ar kommunen delaktig i strategiutvecklingen?
a. Vilka medel anvénds for styrningen?

VD’s roll

17. Hur ser dina befogenheter ut?
18. Hur paverkas KL och ABL foretagsledningen?
a. Arbeta utifran flerdimensionella mal.
b. Hur sker uppféljningen utifran dessa mal?
19. Hur sker utbytet mellan styrelse/ordférande och VD?
a. Tydligt separerade uppgifter for ordférande och VD?

Interaktionen med styrelse och ledning

20. Vilka mal ar satta fran dgarna? Hur f6ljs dessa upp?
a. Nyckeltal eller mjuka varden?
i. Finans/ekonomi (Soliditet, resultat)
ii. Kund/marknad (Image, servicegrad, pris)
iii. Aktiviteter/utveckling (Kvalitet, utveckling, miljo, risk)
iv. Demokrati och medborgardialog (Information, delaktighet,
Oppenhet)
v. Samordning /process (Allmédn admin. Upphandling etc.
Styrprocessen)
21. Hur ser rapporteringsstrukturen ut?
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Ovrigt

22. Hur delaktig ar revisorn i del 16pande arbetet?
23. Hur separat ar bolaget fran den kommunala verksamheten?

Intervjuguide (VD koncernbolag)

Vilken ar koncernbolagets roll i organisationen?
Hur ser du pa din roll i organisationen?

24. Varfor har ni valt att organisera dgandet med koncernbolag?

25. Hur paverkar KL och ABL 6verlappning er dgarstyrning?

26. Vilka icke agarmassiga utbyte forekommer? Delade system etc.?

27.Hur ar maktférdelning mellan de olika organen?

28. Ar det bara politiker i styrelserna?

29. Hur separat ar bolaget fran den kommunala verksamheten?
Vilken ar Suppleantens roll. Hur skiljer sig den mot privat foretagande?

30. Kan vi ta del av de senaste protokollen fran resp. bolagsstimman?
31.Vad ar det som dr unikt med Vellinge kommuns organisation?

Intervjuguide (Lekmannarevisor)

10. Hur lange har du haft denna position?
11. Hur separat ar bolaget fran den kommunala verksamheten?
12. Hur delaktig ar du i den lI6pande arbetet/uppféljningen?
a. lvilka delar deltar du?
13. Har du haft invandningar mot dgarstyrningen?
14.Vem/vilka rapporterar du till? Formellt/informellt.
15. Hur staller du dig till bolagskoden?
a. Pavilket satt paverkar det ditt arbete?
16. Hur val utvecklad anser du att kommunens dgarstyrning ar?
a. Andamal?
b. Syfte?
17. Ar verksamheten kostnadseffektiv?
18. Hur ser du pa den interna kontrollen?
19. Kan det kommunala andamalet tillgodoses pa battre satt?
20. Vilken makt kdnner du att du besitter? Far du gehor for dina asikter?
21.Vilket samarbete med revisor finns?
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