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Den interorganisatoriska styrningens utveckling i ett
joint venture

Sammanfattning

Som en reaktion pa Okad globalisering och teknisk utveckling har antalet samarbeten oOver
organisationsgranser Okat. Nar tva eller flera samarbetsparter gar samman och skapar ett gemensamt
bolag bendmns samarbetet som ett joint venture, vilket &r en vanlig form av interorganisatorisk
samverkan. For att kunna dra nytta av de fordelar som ett interorganisatoriskt samarbete erbjuder
krdvs en dndamélsenlig ekonomistyrning. Antalet studier rérande styrningen i interorganisatoriska
samarbeten har okat, men fa behandlar den speciella problematik som foreligger i joint ventures, dir
relationen mellan dgarna sévil som relationen mellan dgarna och det samidgda bolaget skall beaktas.
Studien syftar till att utveckla kunskap om vilken typ av styrning som tillimpas i relationerna, hur
styrningen utvecklas 6ver tid och vad som paverkar styrningens utformning. En fallstudie av ett joint
venture-bolag genomfordes och resultatet visar att styrningen i den horisontella relationen mellan
dgarna till Overvigande del var fortroendebaserad som en foljd av restriktivitet i val av
samarbetspartners. Samarbetsutmaningen var inte framtrddande, vilket forklaras av en hog grad av
omsesidigt beroende mellan dgarna, samstdmmiga mal kring joint venture-bolagets verksamhet,
likartade avsikter med samarbetet, goda ekonomiska resultat samt ledningen i joint venture-bolagets
forméga att undvika konflikter mellan dgarna. Styrningen i den vertikala relationen kdnnetecknades i
huvudsak av fortroende, med avbrott for formella inslag i samband med att en ny dgare med annan
styrtradition anslot. Den informella styrningen kan forklaras av en mattlig samarbetsutmaning, vilken
reduceras genom goda ekonomiska resultat samt ledningen i joint venture-bolagets preferenser for
autonomi vilket foranleder ett beteende som syftar till att undvika konflikter. Graden av
samarbetsutmaning i den vertikala relationen torde emellertid 6ka vid ett vixande dgarantal samt av
meningsskillnader om fordelning mellan joint venture-foretaget och dgarna. Avslutningsvis bidrar
samstdimmiga mal mellan dgare och joint venture-bolaget till att samarbetsutmaningen reduceras.

Introduktion

Sedan mitten av 1980-talet har antalet samarbeten mellan organisationer 6kat markant (Child et al
2005). De storsta drivkrafterna bakom Okningen dr framfor allt globaliseringen och den snabba
tekniska utvecklingen (Kraus och Lind 2007). Globaliseringen skapar 6kad konkurrens och nya
affarsmojligheter vilket stéller krav pa foretagen att vara kénsliga for fordndringar i omvérlden och ha
en formaga att agera darefter. Den tekniska utvecklingen stéller hoga krav pé tekniskt kunnande och
kréaver tillgang till extern kompetens (Nooteboom 2004). Forandringarna skapar nya forutséttningar for



att bedriva verksamhet da konkurrenter liksom potentiella samarbetspartners kommer nirmare
(Wikman 2001).

Genom olika former av interorganisatoriskt samarbete mellan sjilvstindiga foretag dkar mojligheten
att fa tillgang till de resurser och den externa kunskap (Clegg et a/ 2007, Kamminga och Van der
Meer-Kooistra 2007) som krdvs for bibehédllen konkurrenskraft och position pd marknaden.
Interorganisatoriska samarbeten gor det mojligt att dela risker och kostnader (Mouritsen och Thrane
2006) samt uppna skalférdelar och stordrift (Nordberg 2007). Samarbete ar vidare ett sétt att reducera
osdkerhet och skapa flexibilitet (Child et al/ 2005). Interorganisatoriska samarbeten sker vertikalt,
mellan ett foretag och dess kunder och leverantorer, samt horisontellt, mellan foretag som vinder sig
till samma kunder. Vanliga former for interorganisatorisk samverkan &r partnerskap, strategiska
allianser och forskningskonsortium (Kraus och Lind 2007).

En speciell form av interorganisatorisk samverkan &r joint venture. Samverkan genom joint venture
innebér att tva eller flera sjilvstindiga parter enas om att skapa en separat, sjilvstindig enhet i form av
en juridisk person (Dacin et al/ 2008, Moskalev och Swensen 2006). I ett joint venture kan béade
vertikal och horisontell samverkan urskiljas. Relationen mellan dgarna utgoér en horisontell relation
och relationen mellan dgarna och joint venture foretaget en vertikal, det finns foljaktligen tva olika
interorganisatoriska relationer i ett joint venture.

I takt med att olika former av samarbeten initieras oOkar behovet av att utveckla
ekonomistyrningsmodeller som ger mojlighet att kontrollera, utvdardera och paverka bade det egna
foretaget samt samarbetspartnerns (Kraus och Lind 2007) och under senare ar har ett flertal forskare
uppmérksammat och kartlagt problematiken i interorganisatoriska samarbeten i syfte att skapa insikt
och forstaelse for interaktionen mellan de samarbetande parterna (Cropper et a/ 2008). Fa studier
rorande interorganisatorisk styrning har emellertid behandlat de olika relationerna i joint ventures ur
ett styrningsperspektiv. For att kunna dra nytta av de fordelar som ett joint venture erbjuder krivs det
en &ndamalsenlig ekonomistyrning. De klassiska ekonomistyrningsmodellerna &r i huvudsak
utvecklade for att styra och kontrollera beteende i en enskild organisation (Hansen er a/ 2001) och
utgér frén att styrning utdvas av en uppdragsgivare, eller dgare, via ett hierarkiskt forhéllande. I en
joint venture-relation dr forutsdttningarna for styrning emellertid inte desamma, styrningen stracker
Over organisatoriska grianser. Vidare forekommer i den vertikala relationen flera dgarintressen, och i
den horisontella relationen fOreligger inte det hierarkiska forhdllande som styrning kan antas
forutsitta.

Vid studier av relationerna och de forutsittningar for styrning de pabjuder ar det vidare angelédget att
ha i atanke att relationerna i ett joint venture inte &r statiska utan stidndigt foréndras, vilket kraver
kunskap och insikt om hur styrning, formell och informell, kan och bor fordndras over tid. De studier
som behandlar den interorganisatoriska styrningens utveckling i ett tidsperspektiv divergerar och det
finns inget entydigt svar pd hur styrningen i interorganisatoriska relationer utvecklas och vilka faktorer
som forklarar utvecklingen, vilket indikerar att det &r av intresse att fortsdtta forsoka klarldgga
styrningens utveckling. Vid studier av interorganisatorisk styrning i joint ventures blir det darfor av
intresse att ta reda pd vad som forklarar om ekonomistyrningen foréndras eller inte fordndras i takt
med att samarbetet fortskrider.

Studien syftar till att utveckla kunskaper om vilken typ av styrning som tillimpas i relationerna, hur
styrningen utvecklas 6ver tid och vad som paverkar styrningens utformning.

Studien dr indelad enligt foljande: I det kommande avsnittet presenteras ett teoretiskt underlag i form
av tidigare forskning. Darefter beskrivs den metod som nyttjats for att genomfora studien. I avsnittet



som foljer skildras den genomforda studien. Déarpa foljer en diskussion dér det empiriska materialet
relateras till den teoretiska referensramen. Avslutningsvis presenteras de slutsatser som kunnat dras,
studiens begriansningar samt forslag till fortsatt forskning inom &mnet.

Teoretisk referensram

Styrning av interorganisatoriska samarbeten innebédr att verka Over organisatoriska grénser.
Traditionella ekonomistyrningsmodeller &r i huvudsak utformade for att hantera aktiviteter och
resurser inom en organisation och inte for att utdva styrning Over organisationsgranser (Kraus och
Lind 2007) och har ett internt fokus (Merchant och Van der Stede 2007). Styrningsverktygen
forutsitter saledes att styrning endast sker inom den egna organisationen vilket inte &r fallet i ett joint
venture da styrning utdvas 1 bade den horisontella sdvil som i den vertikala relationen.

De klassiska ekonomistyrningsteorierna och modellerna bygger vidare i regel pa att det endast finns ett
dgarintresse och syftar till att paverka beteendet i organisationen i enlighet med det genom att utéva
olika former av styrning. En viletablerad teori som behandlar relationen &r agent-principal teorin. I
agent-principal teorin utgér dgaren principalen och delegerar till en agent, vars uppgift &r att handla i
enlighet med de direktiv som erhélls. Teorin forutsétter att agenten och principalen har olika
malséttningar, genom att principalen utdvar styrning av agenten paverkas denne emellertid att handla i
enlighet med principalens avsikt. Ett vil fungerande och vil implementerat ekonomistyrsystem antas
forena agentens och principalens mél och &stadkomma malkongruens (Anthony och Govindarajan
2007, Eisenhardt 1989). Teorin forutsitter en principal, eller eft dgarintresse. I ett joint venture finns
det emellertid minst tva dgare till den juridiska enhet som de tillsammans inréttat.

Agarforhallandena i ett joint venture innebir flera principaler. Siledes blir inte enbart den styrning
som principalen utévar gentemot agenten intressant att diskutera ur ett styrningsperspektiv, utan dven
relationen mellan dgarna. Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2007) beskriver relationen mellan
dgarna som en horisontell relation och relationen mellan dgarna och det gemensamt 4gda bolaget som
en vertikal relation.

Figur 1. Oversikt av relationerna i ett joint venture
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Vid samstimmiga é&garintressen mellan de olika principalerna utgér &dgarantalet ingen okad
komplexitet for styrningen av agenten. Situationen ser dock annorlunda ut om &dgarintressena mellan
principalerna skiljer sig at. Mélinkongruens mellan principalerna leder dérfor till komplikationer i
styrningen av agenten. Child et a/ (2005) podngterar att situationen blir mer komplicerad nir



dgarantalet okar och forskning rorande joint ventures har visat att da dgarantalet i ett joint venture
Overstiger tva dr det svart for parterna att komma 6verens om lika villkor (Moskalev och Swensen
2007). Styrningen 1i ett joint venture star séledes infor utmaningen att hantera flera dgarintressen samt
utdva styrning 6ver det gemensamt dgda foretaget.

Styrningsutmaningar i interorganisatoriska samarbeten

Oavsett vilken form av interorganisatorisk samverkan som bedrivs har tidigare forskning rdrande
interorganisatorisk samverkan identifierat tvd omraden som innebir utmaningar for styrningen.

For det forsta, i ett interorganisatoriskt samarbete finns en samarbetsutmaning (Caglio och Ditillio
2008, Dekker 2004, Gulathi och Singh 1998). Caglio och Ditillio (2008) menar att utmaningen
egentligen bestir av tva utmaningar, utmaningen att uppna malkongruens mellan parterna i det
interorganisatoriska samarbetet och utmaningen i form av att fordela det ekonomiska virdet som
samarbetet genererar. Dekker (2004) menar emellertid att fordelningsutmaningen snarare kan ses som
en del av samarbetsutmaningen.

Samarbetsutmaningen forvirras av opportunistiskt beteende. I ett interorganisatoriskt forhallande finns
en risk att parterna agerar opportunistiskt i syfte att gynna den egna organisationen. Det ar saledes
viktigt for parterna att sékerstilla att ingen handlar opportunistiskt (Caglio och Ditillio 2008, Dekker
2004). Caglio och Ditillio (2008) menar att risken for opportunistiskt beteende reduceras genom att
introducera mekanismer som skapar malkongruens. For att uppna malkongruens behdver parternas
mal inte vara identiska, men det bor foreligga en viss grad av konsensus (Child et al 2005). Risken for
opportunistiskt handlande Okar i takt med antalet samarbetande parter (Rukkan och Buvik 2003).
Beroende har vidare funnits paverka risken for opportunistiskt handlande, om en part i ett samarbete dr
mindre beroende av en annan Okar risken for att denne agerar opportunistiskt (Nooteboom 2004).
Parterna i interorganisatoriska samarbeten nddgas dela resurser och kunskap med varandra, och ofta
genomfora gemensamma investeringar. For att inte konflikter skall uppsta vid fordelningen krivs det
att parterna upplever fordelningen och tillskjutandet av resurser som rittvis (Dekker 2004, Caglio och
Dittilio 2008).

For det andra, for att uppnd maximal effektivitet krdvs det i interorganisatoriska samarbeten en
koordinering av aktiviteter, utmaningen bendmns som en koordineringsutmaning. For att ett samarbete
skall vara effektivt 4r en dmsesidig forstaelse och vetskap for de samarbetande parternas behov och
kapacitet en  forutsdttning.  Koordineringsutmaningen  péaverkas  darfor  negativt  av
informationsasymmetri mellan parterna (Caglio och Ditillio 2008, Dekker 2004).

Den genomforda studien syftar till att skapa forstaelse for styrning, koordineringsutmaningen kan
snarare aterfinnas pa operativ nivd och darfor kommer studien att behandla styrning utifran
samarbetsutmaningen.

Generella losningar for att hantera ekonomistyrningsutmaningarna

Ett flertal interorganisatoriska samarbeten misslyckas (Ireland et al 2002), vilket till stor del beror pa
svarigheter att hantera styrningsutmaningarna (Dekker 2004). Det &ar séledes viktigt att finna
ekonomistyrningsmodeller som formar hantera de utmaningar som interorganisatorisk samverkan
innebér for styrningen. I litteraturen skiljer man huvudsakligen mellan tre styrformer for att paverka
beteende; resultatstyrning, handlingsstyrning samt social styrning (Merchant och Van der Stede 2007).
De olika sétten att styra skiljer sig vida at, bade i hur de utdvas samt under vilka forhallanden de har
funnits gynnsamma att tillimpas. Flertalet forskare och forfattare har belyst problematiken som



uppstar da en organisation praktiserar en styrform som inte dr ldmpad for den organisation déar den
tillaimpas, vilket understryker vikten av en vilanpassad och dndamaélsenlig styrning. Trots en aldrig sa
vil utvecklad och implementerad styrform &r det emellertid nistintill omdjligt att helt undvika
problem, d& samtliga visat sig skapa sidoeffekter av olika slag. Genom att sikerstilla att den valda
styrformen harmoniserar med strategi och organisationsform kan kontraproduktiva effekter av valt
styrsystem undvikas (Merchant och Van der Stede 2007).

Innan de klassiska styrformerna presenteras blir begreppet styrning av intresse att utreda. De klassiska
ekonomistyrningsteorierna forutsitter att det finns en form av obalans i maktférhallandet mellan agent
och principal, principalen anses kunna utova styrning och péverka agenten. I ett joint venture &r
forutsittningarna for styrning emellertid inte desamma, d& det i den horisontella relationen inte
foreligger det hierarkiska forhallande som styrning kan antas forutsitta. Begreppet styrning tilldelas i
studien en bred definition och avser allt som foretas for att padverka beteende bade i den vertikala och
horisontella relationen.

Resultatstyrning avser paverka beteende i en organisation genom att belona goda resultat. Styrningen
syftar inte till att foreskriva vilket handlande som 4r dnskvirt. Genom att beléna handlingar som leder
till goda resultat avses handlandet indirekt paverkas och foljaktligen ocksa beteendet i organisationen.
Styrformen pabjuder siledes en hdg grad av autonomi for de berdrda. Resultatstyrning ar en effektiv
styrmetod da det dr mdjligt att forutse vilka resultat som &r dnskvirda, samt da de gér att méata pa ett
tillforlitligt satt. Det ar vidare avgorande att de som avses paverkas och kontrolleras av styrningen kan
paverka de resultat som nyttjas som utvérderingsvariabler (Merchant och Van der Stede 2007).
Resultatstyrning i interorganisatoriska relationer klargdr och specificerar vad som forvintas av
samarbetet vilket underléttar utviarderingen av de gemensamma anstringningarna och gynnar béade
effektivitet och produktivitet genom att reducera samarbetsutmaningen (Dekker 2004). 1 ett
interorganisatoriskt samarbete dir ena parten i hog utstrackning &r oberoende av 6vriga parter tenderar
denne att utdva en resultatstyrning for att styra sina samarbetspartners (Donada och Nogatchewsky
2006).

D& resultatet 4r svart att mita &r resultatstyrning inte en ldmplig styrform. Istéllet kan
handlingsstyrning tillimpas, vilket krdver god insikt samt forstdelse for vilka handlingar som bor
foretas (Ouchi 1979). Handlingsstyrning innebér att parterna gemensamt kommer dverens om hur de
skall agera. Genom att utforma gemensamma policydokument, processer och olika former av
regleringar avses beteende i den interorganisatoriska relationen styras (Kraus och Lind 2007) och via
bestammelser avgors vad som ar acceptabelt beteende dé parternas roll i relationen klargors (Dekker
2004).

Nar det dr svart att médta resultat samt da dnskvirda handlingar &r svara att beskriva och standardisera
foresprakar Ouchi (1979) social styrning. Forskning kring interorganisatoriska forhallanden har visat
pa vikten av social styrning, dir normer, virderingar och kultur har stor betydelse (Kraus och Lind
2007). Social styrning ar emellertid svart att aktivt utforma (Merchant och Van der Stede 2007), men
enligt Kraus och Lind (2007) kan den sociala styrningen paverkas av valet av partner, samt genom
olika former av gemensamma aktiviteter. En gemensam virdegrund har betydelse ndr man viljer
samarbetspartner i den interorganisatoriska relationen (Kraus och Lind 2007) och tidigare goda
relationer paverkar valet av samarbetspartners (Donada och Nogatchewsky 2006). For att kunna
tillimpa social styrning dr fortroende en nyckelfaktor (Dekker 2004). Fortroende dr ett vitt och
omdiskuterat begrepp och Sako (1992) skiljer pd olika former av fortroende, att forlita sig pa att
samarbetsparten utrédttar det som utlovats eller Gverenskommits, att forlita sig pa att samarbetsparten
agerar i samtliga parters basta samt att forlita sig pa att samarbetsparten besitter den kompetens som
kravs. Fortroende forstirks vidare vid geografisk nédrhet (Bonte 2008) och har i interorganisatoriska



samarbeten funnits minska risken for opportunistiskt handlande (Rus och Iglic 2005). I ett
interorganisatoriskt samarbete dér den ene parten &r i beroendestéllning tenderar denna att utdva social
styrning genom att bygga fortroende i form av att etablera goda relationer, for att sdkerstélla det
fortsatta samarbetet, da inga andra styrformer ar mojliga (Donada och Nogatchewsky 2006), trots att
denne part egentligen hade foredragit en byrakratisk styrning for att sékerstélla relationens fortlevnad
(Céker 2008).

Social styrning, eller fortroendebaserad styrning, innebdr en mindre formell styrning &n att kontrollera
varandras resultat eller handlingar. 1 interorganisatoriska relationer har det funnits lampligt att
komplettera eller substituera formell styrning med social styrning, eftersom det anses vara svart att
uppné de forutséttningar i form av vetskap om vilka resultat och handlingar som ar 6nskvérda for att
tillimpa formella styrmedel (Vosselman och van der Meer-Kooistra 2009, Dekker 2004, Child et a/
2005).

Styrning kan forindras da samarbetet fortloper

Vilken form av styrning, formell eller informell, som tillimpas kan fordndras i takt med att den
interorganisatoriska relationen utvecklas. Det finns inga entydiga svar pa hur och varfor styrningen i
en relation Gvergér till att vara formell eller informell, olika forskare har funnit olika typer av
utveckling i interorganisatoriska relationer och forklaringsvariablerna divergerar, fortroende och
bristande forméga att uppskatta onskvdrda handlingar och resultat forefaller vara de vanligaste.
Parternas tidigare erfarenheter av varandra paverkar relationen och styrningen (Child et al/ 2005,
Donada och Nogatchewsky 2006). Gulati och Singh (1998) fann att parternas tidigare erfarenheter av
varandra i ett samarbete dkar fortroendet, vilket i sin tur reducerar behovet av formell styrning. Caglio
och Ditillio (2008) menar emellertid att 4ven bristande erfarenhet av varandra kan fororsaka informell
styrning. Vid bristande erfarenheter kan parterna uppleva fortroendesvarigheter, och for att samarbetet
enkelt skall kunna avslutas kan parterna vilja att inte formalisera sitt samarbete for att bibehalla
flexibilitet och mdjlighet att 1amna relationen. Samarbeten med en 1ag grad av formalisering i det
initiala skedet kan med tiden utvecklas till ett komplext samarbete med hog formaliseringsgrad.
Ytterligare en anledning till att i inledningsfasen inte formalisera ar enligt Kraus och Lind (2007) att
det i borjan av ett interorganisatoriskt samarbete &r svért att méta resultat och uppskatta onskvirda
handlingar, styrningen tenderar darfor att vara informell. Under tiden som samarbetet fortloper dkar
kunskapen om vilka handlingar som &r 6nskvirda och da parterna far en hog grad av forstéelse for
varandra kan informell styrning &verga till formell. Enligt Kraus och Lind (2007) kan formell styrning
ockséd anvéndas for att kringgd bristande fortroende, genom att omedelbart infora formella kontrakt
som forhindrar opportunistiskt beteende ersitter formell styrning fortroende mellan parterna. D&
parterna initialt véljer att formalisera samarbetet kan de formella avtalen avta i betydelse dé tiden gér
och risken for opportunistiskt handlande minskar.

Utmaningar i joint ventures

Ett interorganisatoriskt samarbete i form av ett joint venture innebdr, som ndmnts ovan, tva
interorganisatoriska relationer som &r av intresse ur styrningssynpunkt, och som liksom Ovriga
interorganisatoriska samarbeten innebdr utmaningar. Det dr emellertid inte sdkert att den typ av
styrning som &r lamplig i den horisontella relationen dr densamma som krévs for att paverka beteende
i den vertikala. Styrningen av det gemensamt dgda bolaget och styrningen mellan dgarna kan divergera
och de utmaningar som interorganisatoriska samarbetena innebér, forekommer i olika stor utstrickning
i de olika relationerna.



Den horisontella relationen — relationen mellan dgarna

Samarbetsutmaningen i ett joint venture ar tydlig da parterna i den horisontella relationen for det forsta
star infor problematiken att tillskjuta kapital och resurser till det samégda bolaget. Vidare skall det
viarde som joint venture-foretaget genererat fordelas mellan dgarna pa ett sitt som upplevs réttvist.
Samarbetsutmaningen bestar for det andra, av att uppnd en samstdmmig bild mellan dgarna om hur
och vilken typ av verksamhet som skall bedrivas av joint venture-foretaget. Rukkan och Buvik (2003)
fann, som tidigare ndmnts, att risken for opportunistiskt handlande i interorganisatoriska relationer
Okar i takt med antalet samarbetspartners. I joint ventures torde saledes risken for opportunistiskt
handlande i den horisontella relationen o0ka i takt med &garantalet. Utmaningen torde enligt
resonemanget vara mer framtradande i joint ventures med fler &n tvd dgare vilket styrks av Moskalev
och Swensen (2007) som menar att nir dgarantalet i ett joint venture 6kar blir det allt svirare for
parterna att komma &verens om lika villkor och osannolikt att alla bidrar med lika mycket.

Tidigare forskning visar att relationen mellan dgarna paverkar hur svar samarbetsutmaningen ér.
Enligt Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2007) ar karaktéristiken hos dgarna avgoérande for hur
den horisontella relationen utvecklas. De har identifierat fyra karaktiristiska drag i relationen,
skillnader mellan 4garna, graden av informationsasymmetri, fértroende samt forhandlingskraft.

For det forsta, skillnader mellan dgarna i ett joint venture beror framforallt pa respektive parts avsikt
att ingd i ett joint venture. Olika men kompletterande intressen ger goda forutséttningar for det
fortsatta samarbetet, men kraver i allmdnhet 6msesidig kommunikation for att formedla och forklara
parternas olika intressen och bidrag i samarbetet. Hill och Hellriegel (1994) fann emellertid att
kompletterande intressen inte paverkade relationen positivt om inte en viss grad av likhet forelag
mellan kompetenserna eftersom parterna da inte kunde nd konsensus i gemensamma beslut. Vidare
paverkas relationen av skillnader i foretagskultur samt nationell kultur. Kulturella skillnader bor i
mdjligaste man elimineras for att inte orsaka alltfor stora negativa effekter. Skillnader mellan dgarna
kan i sin tur ge upphov till den andra péverkansfaktorn, informationsasymmetri. Orsaker till
informationsasymmetri dr faktorer som fysisk distans, kultur samt skillnader i kunskap och expertis.
Informationsasymmetri har en hammande effekt pé styrningen d& en hdég grad av
informationsasymmetri riskerar att bidra till svarighet i att uppskatta ett resultat eller precisera
onskvidrda handlingar. For det tredje, graden av fortroende mellan parterna i den horisontella
dgarrelationen dr en faktor som i stor utstrickning visat sig paverka behovet av formell styrning. For
det fjarde, relationen péaverkas vidare av vilken forhandlingsstyrka parterna besitter.
Forhandlingskraften kan péverkas av hur beroende parterna dr av relationen samt de alternativ som
stér till buds (Kamminga och Van der Meer-Kooistra 2007). Grad av komplexitet har ocksa visat sig
vara en faktor med inverkan pé hur den horisontella relationen utvecklas (van der Meer-Kooistra och
Scapens 2008). Valet av partners i den horisontella relationen forefaller saledes vara av stor betydelse
for det fortsatta samarbetet eftersom egenskaper hos dgarna péverkar relationen.

Den vertikala relationen — relationen mellan dgarna och joint venture-foretaget

Samarbetsutmaningen aterfinns tydligt i den vertikala relationen och bestar for det forsta, av att
fordela resurser mellan dgarna och joint venture-foretaget och for det andra, av att uppnd enighet
mellan dgarna och joint venture-foretaget. Malinkongruens, vilket forstirker samarbetsutmaningen,
kan i enlighet med den traditionella agent - principal teorin antas bero pa skillnader mellan bolagets
mal och dgarnas mal och skillnaden okar risken for opportunistiskt handlande.



Liksom i det horisontella ledet, ddr relationen mellan dgarna dr av betydelse for intensiteten i
samarbetsutmaningen, péaverkar relationen mellan joint venture-foretaget och 4garna
samarbetsutmaningens komplexitet i den vertikala relationen. Killing (1983) identifierade olika typer
av joint venture relationer mellan dgare och bolag utifran i vilken grad de styrs av sina égare, en joint
venture relation dir en av dgarna utdvar en dominant styrning och kontroll, en joint venture relation
dir samtliga dgare utovar lika inflytande och slutligen en joint venture relation dir det samigda
bolaget verkar under en hog grad av autonomi utan stor paverkan fran dgarna. Killing (1983) menade
att skillnader i styrningen av bolaget var avhingig karaktiristiken hos dgarna och att det avgjorde
vilken grad av styrning som utdvades och av vem. Den karaktdristik som Kamminga och Van der
Meer-Kooistra (2007) identifierade hos dgarna paverkar relationen mellan &garna och kan troligtvis
ocksé antas paverka styrningen av joint venture-foretaget. Divergerande intressen mellan dgarna torde
foranleda konflikter i den horisontella relationen och inkonsekvent styrning av joint venture-foretaget.
Svérigheter i att utova inflytande 6ver bolaget till foljd av motstridiga intressen kan antas accentuera
styrningsutmaningarna i den vertikala relationen vilket implicerar ineffektivitet till foljd av
dysfunktionell styrning. Det &r emellertid ocksa rimligt att anta att egenskaper hos joint venture-
foretaget paverkar den styrning som utdvas av dgarna.

Metod

Syftet med studien &r explorativt, vilket foranleder en kvalitativ ansats (Jacobsen 2002). Den
kvalitativa studien ger mdjlighet att forstd ménniskors sétt att resonera eller reagera samt urskilja
varierande handlingsmonster (Trost 2001). En fallstudie har genomforts eftersom studien inte syftar
till ge ett bestdimt svar pd en specifik frdga, utan snarare om att utveckla kunskaper genom insikt,
upptackt och tolkning om ett visst forhdllande (Merriam 1998). Jacobsen (2002) menar vidare att
fallstudien gor det mojligt att ta del av vad som hénder i den kontext dér ett fenomen utvecklas och att
fallstudien till sin natur 4r komplex d& den innehaller ett stort antal forhdllanden som &r intressanta att
studera. Utifrdn de resultat som fallstudien genererar genom att g pa djupet i en fraga ges mdjlighet
att skapa en djupare forstaelse, som &r lampad for teoriutveckling (Jacobsen 2002). Vidare ger
fallstudien mgjlighet att skapa en holistisk och meningsfull bild av en process och inte endast en
Ogonblicksétergivelse (Yin 1994), vilket svarar vdl mot syftet med studien d& styrprocessens
utveckling &r av intresse att kartldgga. Trots att fallstudiemetoden i huvudsak innebér att fokusera pa
en speciell hiandelse eller foreteelse dr det mojligt att dra slutsatser som stricker sig ldngre dn sa da
varje organisation besitter egenskaper som &r gemensamma med andra organisationer (Bell 2000).
Observationerna fran det valda studieobjektet kan sadledes ge en vidare kunskap och belysa ett
generellt problem (Merriam 1998), under forutsittning att studieobjektet svarar val mot syftet med
studien (Tellis 1997).

Studieobjektet som valdes for att besvara syftet ar ett kommunalt joint venture-bolag, bolaget kommer
i den fortsatta framstéllningen bendmnas som Bolaget. Bolaget dgs av fyra svenska kommuner, de
kommer hiddanefter att bendmnas K1, K2, K3 och K4. Syftet med samarbetet ar att under gemensam
forvaltning bedriva teknisk verksamhet. Bolaget finansieras genom kommunala avgifter samt genom
att erbjuda tjanster till det privata niringslivet. Bolaget bildades initialt av K1 och K2 efter att de under
hosten 1981 beslutat om att samverka. K3 blev en del av Bolaget i januari 2001, och K4 anslot i
januari 2004. Kommunerna har férbundit sig att endast anlita Bolaget for den verksamhet som bedrivs.
De fyra kommunerna &r beldgna néra varandra geografiskt och samtliga kommuner &r relativt sma,
bade ur befolkningsaspekt samt till ytan.

Eftersom syftet med studien var att utveckla kunskap om styrning i joint ventures, bade i ett initialt
skede, savdl som i det fortlopande samarbetet, var det lampligt att studicobjektet verkat under en
langre tidsperiod for att kunna f6lja styrningens utveckling. Bolaget har bedrivits som ett kommunalt



joint venture sedan 1981 och har under tiden utdkats med nya dgarkommuner, vilket indikerar att dess
historia kan ge en god inblick i utvecklingen av styrningen i ett joint venture. Genom att ta del av
asikterna hos béade representanter for de fyra dgarkommunerna och representanter for Bolaget, som ar
involverade 1 styrningen av Bolaget, samt genom att erhalla information fran relevanta styrdokument
avsags syftet med studien uppfyllas.

For att undersdka hur det interorganisatoriska samarbetet bedrivits i ett initialt skede men ocksa hur
det fortlopt under tiden var en tvirsnittsstudie inte ett lampligt tillvigagangssitt dad den i huvudsak
innebér att beskriva ett tillstdnd vid en given tidpunkt (Jacobsen 2002). Istillet har studien utformats
retroperspektivt, vilket inte helt skiljer sig fran tvérsnittsutformningen. Precis som vid
tvarsnittsutformningen tillfragas de deltagande personerna endast vid ett tillfdlle, men genom att be en
person om att beskriva ett tillstind vid en tidigare tidpunkt dr det mdjligt att ta del av forandringar
under tid (Jacobsen 2002). Nackdelen med den hir typen av undersokning &r givetvis att
undersokningens reliabilitet i viss man dventyras eftersom den &r avhéngig att respondenten minns
ratt. Jacobsen (2002) menar att det utover risken for felaktiga minnesétergivelser finns risk for
minnesforskjutning, viket innebér att individen minns det forgangna mer eller mindre positivt &n det
egentligen var, samt i viss man ha en tendens att efterrationalisera. Genom att komplettera studien med
en dokumentstudie samt tillfraga flera, av varandra oberoende personer, var det emellertid mojligt att
erhélla resultat med en hogre grad av tillforlitlighet.

Datainsamlingen genomfordes genom intervjuer med representanter for Bolaget och dess dgare samt
genom dokumentundersokning. Kommunstyrelseordférandena for respektive dgarkommun,
ekonomicheferna for tre av de fyra &dgarkommunerna, Bolagets nyligen avtrddde vd samt
styrelseordforande intervjuades. Relevanta styrdokument som reglerar forhéllandena mellan dgarna
samt mellan dgarna och bolag studerades.

Figur 2. Oversikt av datainsamling

Horisontell relation Kommun K1 (1) « » Kommun K3 (1)
-“_‘_""‘-—-—.___‘_ _____________ _'_,_.---"
¢ Konsortialavtal : Ekonomichefer (3) :
.‘_—'—"'_'_._'_FFFI ______________ 1
Kommun K2 (1) p Kommun K4 (1)

Vertikal relation & \l/' _/

o Agardirektiv

*  Vd-instruktioner

*  Styrelseinstruktioner

o Arbetsfordelning Bolaget (2)

mellan stvrelse och vd

* Bolagsordning
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Kommunstyrelseordforandena for respektive kommun, Bolagets nyligen avtrddde vd samt Bolagets
styrelseordforande intervjuades genom Oppen individuell intervjuform. Intervjuerna genomfordes
ansikte mot ansikte pé respektive kommunkontor, samt i Bolagets lokaler da vd och styrelseordforande
intervjuades. Oppna individuella intervjuer ir limpliga di den enskilda individens tolkning av en
situation avses tydliggoras (Jacobsen 2002), vilket var 6nskvért d& det for studien var betydelsefullt att
klargora huruvida de olika representanternas uppfattning och instillning gillande styrningen av
Bolaget divergerade. For att inledningsvis skapa en helhetsbild av Bolaget intervjuades Bolagets
nyligen avtrddde vd forst. Den tidigare vd:n har varit verksam i Bolaget sedan starten och det var
sdledes intressant att erhalla en bild av dennes upplevelser rorande styrningen innan representanter for
dgarkommunerna intervjuades. Efter att vd:n intervjuats, intervjuades kommunstyrelseordférandena
och direfter Bolagets styrelseordforande. Intervjuerna pagick under cirka en till tvd timmar.
Avslutningsvis holls en Oppen gruppintervju med ekonomicheferna for tre av de fyra
dgarkommunerna. En gruppintervju anses fungera vél d& det dr Onskvért att erhdlla kunskap om
individers erfarenheter av ett speciellt forhallande, samt effektiv nér det &r Onskvért att undersoka
huruvida en relation priaglas av oenighet eller enighet (Jacobsen 2002). Eftersom eventuella
meningsskiljaktigheter betrdffande styrningen av Bolaget var av betydelse for studien var det ldmpligt
att komplettera de individuella intervjuerna med en gruppintervju. Dokumentstudien behandlade
Bolagets dokument och handlingar rorande styrning sasom bolagsordning, konsortialavtal,
agardirektiv och arbetsinstruktioner for styrelse och vd.

Kombinationen av individuella intervjuer och en gruppintervju var lamplig, eftersom studien syftar till
att kartlagga utvecklingen i Bolaget. De olika intervjuformerna kompletterar varandra och kan anses
ge olika typer av information. Enligt Jacobsen (2002) ldgger den individuella intervjun tonvikt pa den
enskildes synpunkter, medan gruppintervjun askadliggér hur synpunkter utvecklas mellan individer.
Oppen intervjuform tillimpades eftersom den dppna intervjun ger individen méjlighet att beskriva sin
bild av verkligheten och den data som erhalls kan skapa en djupare forstaelse (Lantz 1993). Fragorna i
en Oppen intervjuform ir vida, vilket innebér att intervjuaren ges mojlighet att folja upp och stilla
foljdfragor for att erhalla en nyanserad bild (Lantz 1993). Holme och Solvang (1997) understryker
vikten av att intervjuaren inte skall styra intervjun med standardiserade fragor da det é&r
undersokningspersonernas egna uppfattningar som skall belysas, for att sdkerstélla att avsedda
omraden berdrdes utarbetades emellertid en intervjuhandledning, vilket foresprakas av Jacobsen
(2002).

Validiteten och reliabiliteten i undersokningen forstirktes genom att representanter for samtliga
kommuner intervjuades, likasé intervjuades tvd representanter for Bolaget, den tidigare vd:n samt
styrelseordforanden, séledes har en allsidig bild av styrningen erhallits fran parter i bade den vertikala
och horisontella relationen. Genom att komplettera intervjuerna med en dokumentstudie minskade
risken for subjektiva atergivelser.

Resultat
1981-2001, tvdA kommuner gir samman och bildar ett bolag

Under 1970-talet stillde ett statligt verk nya omfattande krav pa den typ av verksamhet som Bolaget
idag bedriver. Verksamheten hade tidigare bedrivits av kommunerna pa egen hand. Som en f6ljd av de
utokade kraven tillsattes en utredning av K1, K2, K3, K4 och ytterligare en femte kommun, for att
undersdka hur kraven skulle tillgodoses. Utredningen klargjorde att K1 och K2 var de kommuner som
hade svérast att bemota de nya kraven. K1 och K2 erfor att kraven kunde hanteras genom samverkan
eftersom de pa egen hand inte klarade av att finansiera de investeringar som krévdes, de s&g ocksa
stordriftsfordelar och upplevde att de inte hade den kunskap som krivdes for att bemota kraven.
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Inledningsvis undersoktes vilken bolagsform som var bést ldmpad for samarbetet. Aktiebolagsformen
fanns mest fordelaktig d& den upplevdes vara enkel och tydlig. 1981 bildades séledes Bolaget av K1
och K2 genom att de befintliga verksamheterna i vardera kommun fusionerades. De &vriga
kommunerna som ingatt i utredningen bedéomde att de klarade av att hantera kraven pa egen hand och
valde att std utanfor samarbetet.

Att de fem kommunerna tillsatte en gemensam utredning var en naturlig foljd av att de samverkat flera
ganger tidigare i olika projekt och verksamheter. De &r alla beldgna néra varandra och relativt lika
varandra i storlek. Anledningen till att de samverkat tidigare forefaller vara deras ringa storlek, manga
av de intervjuade belyser att det kan vara problematiskt att p4 egen hand verka som en liten kommun
och att valet att samverka darfor ar naturligt.

K1 och K2 hade séledes redan tidigare erfarenhet av att samverka med varandra och hade en néra
relation. Agarandelarna i det nyss bildade Bolaget fordelades inte lika, K1 tillskdt en stdrre summa
pengar och var den storsta aktiedgaren. Varfor dgandet var olika fordelat forefaller vara oklart och
inget entydigt svar har erhallits under intervjuerna. Bada parterna dr emellertid Gverens om att
inflytandet var lika fordelat. Bolagets huvudkontor forlades i den storsta orten 1 K1, och K1 tillsatte
posten som styrelseordfoérande. Styrelsen bestod av tre representanter fran vardera kommun, inklusive
styrelseordforande. Om ett beslut pad stimman efter réstning var oavgjort hade styrelseordforande
utslagsrost. I hindelse av att dvriga representanter inte var ndjda med beslutet hade de emellertid
mojlighet att hanskjuta den aktuella fragan till bolagsstimman, vilken representerades av tva personer,
en fran vardera dgarkommun. Styrelsen bestod i det hir skedet av aktiva hogt uppsatta politiker fran de
bada kommunerna, och Bolagets vd menar att han upplevde att styrelserepresentanterna i hog
utstrackning representerade sina dgarkommuner.

Vd posten tillsattes av en person som en av de tva dgarkommunerna tidigare hade haft samrore med da
denne varit verksam inom politiken tidigare. Han anségs ha ritt kompetens for jobbet samt ha ratt
personlighet for att kunna gora ett gott jobb. Vd:n podngterar att hans avsikt med Bolaget var att
avlasta kommunerna;

”Bolaget skulle redan fran borjan skotas pa ett sddant satt att det inte var en belastning for
dgarkommunerna sé att de kunde fokusera pé sina kdrnverksamheter” - Vd Bolaget

Han berittar ocksa att han alltid strdvat efter att 4garna skall uppleva att Bolaget gor ett gott jobb, och
menar att han hade en mycket téit dialog med representanter for dgarkommunerna. Vd:n berittar stolt
att Bolaget redan inledningsvis gick mycket bra och utvecklades med sméd kostnadsokningar.
Kontakten var i huvudsak informell och bestod i att ringa varandra och triffas i olika sammanhang,
formella kontakter angdende Bolaget var forlagda till obligatoriska stimmomdten och
styrelsesammantriden. Eftersom styrelsen i inledningsvis bestod av aktiva politiker var det ocksa,
enligt vd:n, enkelt att tyda signaler och pa s& sétt veta vad som efterfragades fran respektive
dgarkommun.

Inledningsvis fanns det fa formella styrdokument som reglerade forhallande mellan parterna. Ett
konsortialavtal mellan dgarkommunerna upprattades emellertid. I konsortialavtalet stipuleras det att
deldgarna, for att anlita en annan part &n Bolaget for att utritta liknande tjénster, behover tillstdnd av
Bolaget. Fordelningen av aktiekapitalet forklaras i konsortialavtalet med i vilken utstrickning dgarna
begagnar Bolagets tjéinster. Agarna ges hir ocksa mojlighet att begira en omforhandling av fordelning
vid avvikelser fran det ursprungliga nyttjandet av Bolagets tjanster. Avtalet forlangs automatiskt och
det finns inga bestimmelser angaende hur avtalet kan sdgas upp i fortid. Det fanns heller inga
formella bestimmelser for utdelning av den vinst som Bolaget genererade och enligt uppgifter delades
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inga vinstmedel ut under de forsta tjugo &ren. Agarna erholl emellertid medel ur Bolaget genom de
avgifter som Bolaget erlade for att nyttja kommunernas anldggningar. Avgifterna omfoérhandlades
varje ar och motsvarade en dverforing av kapital till 4garkommunerna. Under senare delen av 90-talet
infordes arbetsordning for styrelsen, arbetsfordelning mellan styrelsen och vd samt arbetsinstruktion
for vd som en f6ljd av dndringar i Aktiebolagslagen.

2001, dgarantalet utokas

Under 2001 utdkades &dgarantalet i Bolaget genom att K3 anslot. K3 var en av de kommuner som
deltagit i den utredning som foranledde att Bolaget bildades, men som da valde att std utanfor
samarbetet. K3 hade vid flera tillfdllen tidigare samarbetat med grankommunerna K1 och K2 kring
andra fragor, vilket resulterade i att kommunerna hade god kontakt.

Enligt Bolagets vd visade K3 intresse for att ansluta eftersom de uppmarksammade de ldga kostnader
och den goda service som Bolaget erbjod. K3:s representant menar emellertid att det snarare var
Bolagets vd som uppvaktade K3 och forsokte dvertyga dem om att bli deldgare. K3 anlitade ett externt
konsultbolag for att utreda huruvida det var ekonomiskt forsvarbart att bli deldgare. Utredningen
visade att K3 skulle tjdna pa att bli aktiedgare och genom nyemission 2001 blev de sedermera delagare
i Bolaget.

P& initiativ av K3 infordes dgardirektiv som reglerade forhallandet mellan dgarkommunerna och
Bolaget. Ekonomichefen for K3 menar att de i K3 hade utvecklat en kultur av tydlig styrning av sina
kommunala bolag, till f6ljd av tidigare negativa erfarenheter. Bolagets vd menar att direktiven var ett
satt for K3, som inte hade samma kunskap som K1 och K2 om Bolaget, att erhalla kontroll och minska
risken for att bli utnyttjad. Vd:n utrycker att han vialkomnade dgardirektiven, men understryker ocksa
att direktiven inte hade stor verklig effekt, utan att det endast var ett papper och ren formalia.
Ekonomicheferna menar emellertid att det blev en del sura miner frén vd:n i samband med inférandet
av dgardirektiven. Vd:n beréttar att han lade ner mycket tid pa att bygga upp ett fortroende for Bolaget
hos K3.

”Genom att jag hade en néra och tit kontakt med K3 byggdes fortroendet for Bolaget upp
och K3 blev en del av Bolagsfamiljen.” — Vd Bolaget

Vd:n berittar att han, samtidigt som han hade en intensiv kontakt med K3 d& de anslot, ocksa
upprittholl den tita kontakten med de befintliga dgarkommunerna. Bolagets vd menar att kontakten
mellan Bolaget och dgarkommunerna var mycket informell, men understryker att det innebar mycket
arbete for honom. Nar dgarantalet vixte innebar en tét dialog att mycket tid togs i ansprék och Bolaget
var tvunget att anstilla ytterligare en person for att vd:ns arbetsborda blev tyngre. Den nyanstéllde
hade inte kontakt med dgarkommunerna utan avlastade vd:n inom andra arbetsomriden, for att vd:n
skulle kunna upprétthalla de tita kontakterna med dgarkommunerna. Vd:n understryker att kontakten
blev dn viktigare da fler dgare skulle uppleva att Bolaget var deras foretag.

Kommunstyrelseordféranden for K3 lovordar vd:n. Han beréttar att vd:n varit med &nda frin starten
och gjort ett mycket gott jobb. Den enda konflikt som kommunstyrelseordforanden kan erinra sig
mellan vd:n och K3 &r da resultatet skall fordelas. Kommunstyrelseordféranden anser att vd:ns
egenskaper och tidigare erfarenheter underléttar samarbetet.

”Vd dr en god ekonom och har nésa for affarer, han har tidigare varit kommunanstilld

han vet hur man drar drenden inom politiken och har god forstielse for hur kommunal
verksamhet bedrivs” .” — K3:s kommunstyrelseordférande
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Som delédgare tillsatte K3 tre ledamoter i styrelsen. Styrelsen bestod sdledes av nio personer. Nio
styrelseledamoter ansdgs emellertid vara for ménga och styrelsen reducerades efter en tid till sex
personer, tvé fran varje dgarkommun. Posten som styrelseordforande tillsattes fortfarande av K1.

I dgardirektiven faststilldes ett prestationskrav gentemot Bolaget i form av ett avkastningskrav om tio
procent pa respektive kommuns aktiekapital. Vidare stadgades att Bolaget skall ha som ekonomiskt
mal att inte vara beroende av bidrag, ldn eller borgensitaganden fran &dgarkommunerna. I
dgardirektiven foreskrevs att den avgift som kommunerna debiterade Bolaget for att nyttja deras
anlidggningar varje ar skall forhandlas. Inga riktlinjer for hur avgiften skall fastliggas finns med i
avtalet, utan forhandlingen &r det avgoérande momentet. I praktiken hade avgifterna emellertid
forhandlats dnda sedan Bolagets startades.

2004, ytterligare en kommun véljer att ga med i samarbetet

Under 2004 utdkades antalet dgare med en fjairde kommun, K4. De hade, enligt vd:n, noterat Bolagets
laga priser, vilka de inte klarade av att uppna pa egen hand. Genom en nyemission blev K4 delagare i
Bolaget. K4:s dgarandel var lika stor som K2:s och K3:s del och Kl1:s andel var fortfarande storre.
Samtliga dgarkommunerna hade emellertid fortfarande lika inflytande. Kommunstyrelseordforanden i
K3 berittar att han hade mycket kontakt med K4 i samband med att de 6vervidgde huruvida de skulle
bli deldgare i Bolaget.

Liksom K3 hade grannkommunen K4 tidigare samverkat med de befintliga dgarkommunerna inom
andra omraden och de hade goda erfarenheter av varandra. Kommunstyrelseordforanden i K4 &r den
enda dgarrepresentanten som inte uppger sig ha mycket kontakt med Bolagets vd. Han anser inte att
en nira kontakt med vd:n dr nddvindigt, utan poédngterar att samarbetet dr en strikt affarsuppgorelse,
men dr medveten om att alla dgarna inte anammar samma attityd. Han séger sig inte heller ha mycket
kontakt angaende Bolaget med de Gvriga dgarkommunerna, men menar att kommunernas tjinsteman
mojligtvis har en mer 16pande kontakt.

Styrelsen utokades nu med tva ledamoter som tillsattes av K4, och styrelsen bestar idag av totalt atta
personer. Liksom tidigare tillsdtter K1 styrelseordforandeposten med utslagsritt och ovriga
styrelseledamoter kan hédnskjuta en fraga till stimman om ett beslut &r tvistigt, vilket emellertid aldrig
skett. Stimman bestér nu av fyra personer, en fran vardera 4garkommun.

Sedan 2004, da K4 anslét, har inte dgarantalet utdkats. Bolaget och dgarkommunerna har emellertid
erbjudit den femte kommunen som deltog i den utredning som tillsattes d& Bolaget bildades att bli
deldgare i Bolaget. Den femte kommunen &ar precis som de befintliga dgarkommunerna en liten
kommun och har tidigare samverkat med de befintliga &dgarkommunerna. Trots att den femte
kommunen redan begagnar Bolagets tjanster i hog utstrickning har de emellertid valt att avstd fran att
bli deldgare. Styrelseordféranden och en av dgarrepresentanterna menar att det finns vissa tvistigheter
mellan den femte kommunen och en eller flera av de befintliga dgarkommunerna och att det dérfor ar
positivt att den femte kommunen avbojt erbjudandet om att bli deldgare. Vidare har man nu stramat at
taxorna for den femte kommunen. Det finns inga planer i dagsldget pa att utdka dgarantalet med andra
kommuner.

”’Man maéste overviga beslut om samarbetspartners eftersom det ar viktigt att vara aktsam
om dem man redan har” — K1:s kommunstyrelseordforande
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Om nya kommuner skulle ansluta forefaller deras storlek paverka relationen mellan dgarkommunerna.
Vd:n menar ocksi att storre d4garkommuner skulle bidra till en formaliserad styrning.

”Om storre kommuner skulle ansluta sé skulle vi involvera jurister och upprétt avtal, man
blir ju forsiktig om det 4r en storre kommun” — K2:s kommunstyrelseordforande

Relationen mellan dgarkommunerna dr i dagsldget harmonisk, hur Bolaget skall skotas och vad
Bolaget skall dgna sig at dr samtliga parter ense om. Representanterna for dgarkommunerna
understryker att de litar p4 varandra. En intressekonflikt mellan dgarkommunerna har representanterna
for dgarkommunerna svart att forestilla sig. Majoriteten av representanterna for dgarkommunerna
lyfter fram att organisationens verksamhet inte &r av politisk art, vilket bidrar till att kontroversiella
frigor inte diskuteras. Om en allvarlig &dgarintressekonflikt skulle uppstd belyser majoriteten av
dgarrepresentanterna att de skulle agera i form av att sdlja sitt innehav i Bolaget. De understryker
emellertid att det inte dr ett onskvért alternativ eftersom de upplever att det inte finns ndgra alternativ
till Bolaget. K2:s kommunstyrelseordférande menar déremot att en konflikt mellan dgarna skulle 16sas
genom att parterna, under ett informellt mote, satte sig ned och diskuterade igenom problemet.

”Jag upplever inte att det finns nagra stridigheter eller intressekonflikter, vi har alla samma
mal med verksamheten och ar eniga om vad som skall goras... det finns inte utrymme for
konflikter, vi d&r sma och miste samarbeta for att vara konkurrenskraftiga”. — K3:s
kommunstyrelseordforande

”Samarbete gr ut pa att jamka for att fa bista resultat, det finns inte utrymme for nagot
annat ...som en liten kommun handlar det om att synkronisera med ovriga.” — K1:s
kommunstyrelseordforande

Vd:ns insats forefaller minska risken for konflikter, och hans formaga att undvika konflikter mellan
dgarna podngteras av flera representanter;

”Vd ar oerhort skicklig pa att 6verbygga eventuella diskussioner” — K2:s
kommunstyrelseordforande

”Det dr vd:ns ansvar att sikerstélla att samarbetet fungerar mellan 4garkommunerna” — K3:s
kommunstyrelseordforande

”Vd:n har en oerhord fingertoppskénsla och ser till att det inte uppstar nigra konflikter
mellan dgarna” — Bolagets styrelseordforande

Vd:n sjélv menar ocksa att relationen mellan dgarna, enligt hans bedomning, &r harmonisk;

”Agarkommunerna har en god samsyn, de prioriterar ssmma omraden och alla har likartade
behov.” — Vd Bolaget

Agarkommunerna menar att de i hdg grad #r beroende av att samverka eftersom de inte p4 egen hand
kan bedriva Bolagets verksamhet péd ett kostnadseffektivt séitt. Kommunstyrelseordférandena samt
ekonomicheferna for de fyra dgarkommunerna hyser ocksa fortroende for Bolagets vd att sdkerstilla
att likartade investeringar gors i samtliga kommuner. Kommunstyrelseordfoéranden for K2 uttrycker
emellertid ett visst missndje och menar att Bolaget kinns mer som K1:s bolag, delvis pa grund av att
Bolaget ar lokaliserat i en ort i K1, men ocksa for att denne anser att Bolaget premierar K1 i vissa
avseenden. Samtidigt menar vd:n att denne har varit mycket noga med att sponsra och investera
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likartat i samtliga dgarkommuner. Han beréttar ocksa att han undviker att genomfora investeringar
som skulle kunna uppfattas som kontroversiella;

”Genom att undvika forsoksinvesteringar minskar risken for oenighet mellan dgarna.” — Vd
Bolaget

Han berittar vidare om att han vinnldgger sig om att ingen av dgarkommunerna skall kdnna sig
forfordelad;

”Vid sponsring och events dr jag noga med att alla skall fa lika mycket resurser och synas
lika tydligt, det &r viktigt for att alla skall kidnna sig med.” — Vd Bolaget

Vd:n menar att d4garna, om de har ett forslag rorande verksamheten, i forsta hand kontaktar honom.
Han upplever att dgarna sinsemellan har mycket sporadisk kontakt rérande Bolaget. I dagslaget talas
parterna ofta vid men menar samtidigt att de séllan talar om och diskuterar Bolaget utan att det
vanligtvis ror sig om andra fragor. De fatal tillfillen som Bolaget kommer péd agendan dr en ging om
aret vid bolagsstimman. Bolaget skoter sig sjalvt och de menar att de darfor inte behover blanda sig i
hur verksamheten bedrivs.

Kontakten mellan 4dgarkommunerna och vd:n &r huvudsakligen av informell karaktér.
Agarkommunerna menar att kontakten fungerar mycket bra, och ser inga problem i att relationen
overvigande baseras pa informella kommunikationsvigar och tillfillen. Kontakten sker vanligtvis
genom att Bolagets vd kontaktar representanter for dgarkommunerna. Vd:n menar att han med fyra
dgarkommuner fortfarande kan hantera och upprétthalla en néra och informell kontakt. Om dgarantalet
skulle utokas skulle en likartad relation emellertid vara svér att uppehélla eftersom den &ar
tidskrdvande. Vd:n upplever att det blir viktigare att uppratthlla dialogen med dgarna da dgarantalet
okar for att alla skall uppleva att Bolaget arbetar i deras intresse, och att det blir svarare att overtyga
kommunerna om det dd det finns flera &4garintressen. Majoriteten av representanterna for
dgarkommunerna ser inte vilket arbete som ligger bakom den informella relationen.

”Vd aker regelbundet runt till kommunerna for att presentera verksamheten, han &r en
duktig retoriker och mycket dvertygande. Genom frekventa kontakter forankrar vd Bolaget
hos dgarna” - Ekonomichef

Ekonomicheferna beskriver ocksa att styrningens karaktir till stor del paverkas av kommunernas
tradition av att styra kommunala bolag. K1 som inte har tradition av att formellt styra de kommunala
bolagen foresprakar heller inte en formell styrning. K3 har i viss man ett mer formellt styrsétt och &r
darfor den part som velat formalisera styrningen via dgardirektiv. Vd:n lyfter fram att den informella
styrningen till stor del beror pé att dgarkommunerna &r mycket sma och ligger néra varandra vilket
bidrar till att de kinner varandra och att fortroendet och tilliten darfor dr den viktigaste faktorn.

Tilliten till vd:ns formaga att skdta Bolaget dr hog, och han forvaltar Bolaget utan inblandning fran
dgarna. Kommunstyrelseordforandena for K1, K2 och K3 lovordar vd:n, och ekonomicheferna beréttar
att han anses personifiera Bolaget och nistintill helgonforklarats for sina insatser. Forutom det
avkastningskrav som finns i &dgardirektiven forekommer inga krav pa verksamheten i form av
resultatmatt. [stillet utvérderas vd:n subjektivt.

”Hushallen skulle klaga om kvaliteten pa Bolagets tjanster var daliga” — K4:s
kommunstyrelseordforande
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”Jag har ett gediget fortroende for vd:ns formaga” — K2:s kommunstyrelseordférande

”Jag bara vet att vd gor ett gott jobb, jag har kdnt honom i trettio &r, och det har aldrig funnit
ett hart ord mellan oss” - Bolagets styrelseordforande

Vd:n sjilv menar att han genom signaler fran sina dgare far information om vad de tycker i en fraga
och saledes indirekt styrs av deras vilja.

Ett par av representerarna for dgarkommunerna menar att det &r styrelsens ansvar att se till att
dgarkommunens intresse tillgodoses. Styrelsens ordférande menar & andra sidan att
styrelserepresentanterna inte fungerar som kommunernas forlingda arm utan att de representerar
Bolagets intressen. Flera av styrelsens representanter har innehavt sin styrelsepost under en lidngre
tidsperiod, vilket gor att de kidnner varandra mycket vél. Bade styrelseordférande samt vd:n menar att
stimningen 1 styrelsen dr mycket familjar och att styrelseledaméterna finner styrelseuppdraget
givande, vilket bidragit till att de suttit kvar ldnge. Styrelserepresentanterna har genom aren narmat sig
varandra  och  utvecklat ett gemensamt  arbetssdtt. = Ekonomicheferna, vd  och
kommunstyrelseordforande for K2 menar emellertid att styrelseledamoterna sillan byts ut och att det
inte dr optimalt eftersom ledamoterna idag saknar den politiska dignitet som de hade da de valdes till
styrelseledamoter. Agarrepresentanten for K2 uttrycker ocksa att styrelseledamoterna snarare bor ha
en gedigen branschspecifik kunskap én ett forflutet inom den kommunala politiken. Det forefaller som
om denne menar att det finns en risk for att ledamdterna &r sa pass familjara med Bolaget att de inte &r
objektiva i sina beddmningar. Aven vd:n uttrycker en viss skepsis mot att styrelseledaméterna inte
byts ut d& han menar att de inledningsvis starka signalerna om kommunernas asikter forsvagas, vilket
kan riskera att leda in Bolaget pa villovdgar. Samtidigt framgér det att styrelsen egentligen inte har
nagon storre faktiskt paverkan pa hur Bolaget bedrivs, vilket styrks av vd som forsiktigt framfor att
styrelsen har ett stort fortroende for honom och att han darfor inte har nagra problem att driva igenom
egna fragor i styrelsen. Vd:n undviker att ta upp fragor av kontroversiell karaktér da han vet att det kan
leda till konflikter vilket han vill undvika.

Fordelningen av Bolagets vinst mellan Bolaget och &dgarna ar arligen uppe for diskussion pa
bolagsstimman. Representanterna for dgarkommunerna samt ekonomicheferna belyser att det ar lite
av en kamp om hur mycket som skall delas ut och hur mycket Bolaget skall behélla. Dagen gar dérfor
under namnet “roffardagen” och ”julgransplundringen”. Den allmédnna uppfattningen ar att
kommunerna upplever att Bolaget vill behalla for mycket samtidigt som vd upplever att
dgarkommunerna tar for mycket i ansprak.

Under senare delen av 2008 frantrddde Bolagets vd. Vd:n ersattes av en yngre person med erfarenhet
av likvérdig verksamhet. Trots att fortroendet har varit starkt knutet till vd:ns férméga att forvalta
Bolaget finns det redan ett stort fortroende for den nya vd:n. Att vd:n har varit med och valt ut den nya
vd:n och att denne &r fran bygden forefaller ligga till grund for det starka fortroendet.

”Jag dr overtygad om att vd valt ut en lamplig eftertradare, och tror inte att det skall vara
nagra problem... den nya vd:n verkar vara lik den gamla vd:n som person.” — K3:s
kommunstyrelseordforande

Styrelseordforande podngterar ocksé att han redan kidnner den nya vd:n vél dé han tidigare i ett annat

bolag anstéllt honom en géng. Flera podngterar ocksa att vd:n for en tid framdver kommer att vara
kvar i Bolaget och pa sa sitt att se till s att Bolaget skots pa ratt stt.
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Analys

Ambitionen ar att utveckla kunskaper kring vilken typ av styrning som tillimpas i relationerna i ett
joint venture, hur styrningen utvecklas over tid och vad som péverkar styrningens utformning. Med
utgdngspunkt i den genomforda studien samt med stod av relevant forskning avses syftet besvaras.

Styrning i den horisontella relationen
Styrningens utveckling over tid

Dé Bolaget grundades, 1981, av K1 och K2 tillsattes en styrelse som bestod av aktiva och initierade
kommunpolitiker med stort inflytande som representerade och sidkerstillde kommunernas
dgarintressen. Styrelsen hade i det initiala skedet en hog dignitet. Trots att en styrelses huvudsakliga
uppgift dr att verka for bolagets bésta, har det under studien framkommit med stor tydlighet att
styrelserepresentanterna som tillsitts ocksa forvintades foretrdda respektive kommun. I takt med att
samarbetet fortlopte avtog emellertid styrelsens dignitet. Styrelseledaméterna tenderade att sitta kvar
lange i styrelsen vilket resulterade i att den inte léngre bestod av aktiva politiker och di de ersattes av
politiker med vésentligt mindre inflytande. Vidare fanns det fa formella styrdokument som reglerade
forhéallandet mellan dgarkommunerna. D& Bolaget grundades upprittade ett konsortialavtal mellan
dgarna, som reviderades di& nya #4gare anslot, inga nya foreskrifter har emellertid infOrts.
Representanterna for dgarkommunerna uppgav att de séllan triffades under formella former for att
explicit diskutera Bolaget och dess verksamhet, forutom da den érliga stimman holls. I stillet hidnde
det att de ibland diskuterade Bolaget d& de mottes i andra sammanhang. Samtliga representanter for
dgarkommunerna uppgav att det var naturligt for dem att samverka eftersom de var vana vid att
samverka med varandra och hade goda erfarenheter av varandra. Orsaken till att de samverkade
pastods vara deras storlek och ldge, de var alla sma grannkommuner med liknande forutsattningar.
Forsoken att fa med ytterligare en kommun i Bolaget misslyckades, och det finns inga planer i
dagslédget pé att utoka dgarantalet med andra kommuner. Det framgér tydligt i studien att de befintliga
dgarkommunerna ser behov av att utoka dgarantalet, for att starka Bolagets position, men ar oerhdrt
restriktiva i valet av samarbetspartners.

Figur 3. Styrning i den horisontella relationen
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av Kl och K2 i samarbetet samarbetat
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Styrningen i den horisontella relationen forefaller vara overviagande informell. Det finns fa formella
avtal som reglerar forhallandet mellan &dgarkommunerna. Olika former av avtal och regleringar &r
enligt Kraus och Lind (2007) ett sétt att utdva handlingsstyrning i interorganisatoriska forhallanden.
Konsortialavtalet kan ses som ett utslag av handlingsstyrning, men det ar viktigt att ha i atanke att det
ar synnerligen Overgripande och inte behandlar hur oenighet mellan 4dgarna skall losas. Ingen av
representanterna for 4garkommunerna ndmner konsortialavtalet och parterna forefaller inte uppleva ett
behov av att reglera samarbetet genom formella avtal. Som tidigare ndmnts var det tydligt att dgarna
ansdg styrelseledamoterna vara representanter for dgarkommunerna och skulle fora deras talan. Valet
att inledningsvis tillsitta inflytelserika politiker i styrelsen kan antas bero pd en 6nskan att sékerstilla
sitt inflytande och forhindra att nidgon av parterna intog en dominerande position eller handlade
opportunistiskt. Avsaknaden av inflytelserika politiker i styrelsen implicerar emellertid att det, efter en
tid, inte fanns nagot behov av att dvervaka varandra eller sikerstdlla egna intressen via styrelsen.
Styrelsen som en form av styrning motsvarar inte nigon av de traditionella styrformerna som Ouchi
(1979) identifierat, handlings- resultat eller social styrning, men forefaller i ett interorganisatoriskt
forhallande att kunna tillskrivas en dvervakande funktion och en mojlighet att i viss mén kontrollera
varandra. Resultatstyrning i den horisontella relationen forefaller inte vara aktuellt, eftersom det inte &r
de samarbetande parternas resultat utan joint venture-foretagets resultat som ar efterstradvansvirda att
paverka. Det empiriska underlaget indikerar inte heller ndgon form av resultatstyrning dgarna mellan.
Kraus och Lind (2007) fann i sin forskning att valet av samarbetspartners dr en form av informell
styrning och att en gemensam virdegrund ger goda forutsittningar for det fortsatta samarbetet, vilket
dven studien visar. I dagslaget traffas dgarkommunerna, utover styrelsesammantriadena, mycket séllan
for att diskutera Bolaget. I samband med att den femte kommunen erbjods deldgarskap hade emellertid
kommunstyrelseordférandena moten och diskussioner kring frdgan, vilket indikerar att det var en
angeldgen fraga. Studien visar att relationen mellan dgarna regleras via valet av samarbetspartners,
genom att vara selektiva kan parterna bibehélla den informella styrningen och det fortroende som
genomsyrar relationen. Valet av samarbetspartners kan betraktas som en del av den informella
styrningen.

Relationen mellan &garna har under é&ren wvarit, och dr 4n idag, harmonisk. Ingen av
dgarrepresentanterna kan ge exempel pa konflikter mellan dgarkommunerna, eller ens forestilla sig
hur en konflikt skulle kunna uppstéd mellan dem. De ar ocksa tveksamma till hur eventuella konflikter
rent hypotetiskt skulle kunna 16sas, men menar att en mojlig 16sning ar att silja sitt aktieinnehav.
Fordelning av vinstmedel forefaller vara en konflikt framst mellan dgarkommunerna och Bolaget och
ingen av de intervjuade ger ndgon indikation pé att tillskjutande av resurser eller fordelning av vinst
foranleder konflikter i den horisontella relationen.

Avsaknaden av konflikter i den horisontella relationen ar sldende. Samarbetsutmaningen, som
innefattar konflikter till f6ljd av fordelning av resurser och opportunistiskt beteende (Caglio och
Dittilio 2008, Dekker 2004), forefaller inte upptrdda mellan d4garkommunerna. Men varfor ar det s&?

Agarkommunernas val att samverka hirror frin en vetskap om att de var oformdgna att pa egen hand
bedriva den verksamhet som Bolaget idag bedriver. Att samverka var ett val, men ocksd en
nodvéndighet. Det ér séledes rimligt att anta att det foreligger en hog grad av dmsesidigt beroende
mellan dem. Det Omsesidiga beroendeforhéllandet forefaller minska risken for handlingar som
dventyrar samarbetet. Vetskapen om att samverkan ar ett maste for samtliga parter verkar ocksa skapa
en trygghet hos respektive dgare i att den andre inte heller handlar opportunistiskt, eftersom det inte
finns nigra alternativ till samarbetet. Omsesidigt beroende forefaller minska risken for opportunistiskt
handlande och reducera samarbetsutmaningen.
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Studien visar vidare att dgarna hela tiden har varit 6verens om Bolagets verksamhet. Ingen av
dgarkommunerna har velat dndra inriktning pa verksamheten. Samtliga dgare forefoll vara Gverens om
att syftet med att tillsammans bilda Bolaget var for att péd ett effektivt sétt hantera och utféra den
verksamhet som Bolaget idag bedriver. Den samstdmmiga bild och de identiska foérvantningar som
dgarkommunerna forefaller ha kan i hog utstrickning antas bidra till att konflikterna mellan &garna
varit fa och samarbetsutmaningen varit sa liten.

Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2007) fann i sin forskning att avsikten med att ingé i ett joint
venture paverkade relationen mellan &garna. Olika men kompletterande intressen gav goda
forutsittningar for en konfliktfri relation, men krivde Oomsesidig kommunikation for att formedla
parternas olika intressen. Agarna till Bolaget i studien hade inte kompletterande intressen, utan
likartade, och relationen kénnetecknas av obetydlig kommunikation mellan 4garna. Likartade intressen
mellan dgarna i ett joint venture kan utifran studien antas ge goda forutsittningar for en konfliktfri
relation, samt reducera behovet av Omsesidigt kommunikation mellan dgarna eftersom parternas
intressen ar Overensstimmande och inte behover formedlas.

Bolaget har under hela sin verksamhetstid genererat goda ekonomiska resultat. Studien belyser inga
svarigheter i att fordela vinstmedel mellan dgarna, nér d4garna avgjort hur stor del av vinsten som skall
delas ut respektive aterinvesteras, fordelas den enligt aktieinnehav. De goda ekonomiska resultaten har
av flera av representanterna for dgarkommunerna angivits som en forklaring till det friktionsfria
samarbetet. Det &dr emellertid tinkbart att de goda ckonomiska resultatens paverkan pa
samarbetsutmaningen inte grundas pa att fordelningen av vinstmedel mellan &dgarna sker utan
konflikter, utan att de istéllet reducerar samarbetsutmaningen eftersom det féranleder en kénsla av att
Bolaget gér bra vilket skapar positiva kédnslor hos de inblandade och bidrar till en god stimning mellan
dgarna.

Det ar svart att frigora sig fran tanken att Bolagets vd paverkat relationen mellan dgarkommunerna.
Kommunstyrelseordforanden for K3 uttryckte att det var vd:ns ansvar att sékerstdlla att samarbetet
fortlopte utan konflikter och han prisas av néstintill samtliga for sin formaga att undvika konflikter.
Vd:n sjélv utrycker att han undviker fridgor som han vet leder till konflikter mellan dgarna och stindigt
vinnldgger sig om att fordela sponsring och liknande jimnt mellan kommunerna for att ingen skall
kiinna sig forfordelad. Agarkommunerna sjilva har mycket lite kontakt sinsemellan angaende Bolaget.
Den ringa samarbetsutmaningen i den horisontella relationen kan enligt resonemanget delvis
tillskrivas ledningen for joint venture-foretaget.

Tidigare forskning har visat att antalet 4dgare 1 en joint venture-relation forstirker
samarbetsutmaningen. Studien visar emellertid inga indikationer pa att samarbetsutmaningen okar i
den horisontella relationen i takt med att antalet dgare utokas. Istdllet forefaller 4garnas karaktir och
egenskaper avgora hur den horisontella relationen fortskrider da nya édgare ansluter. I studien framhévs
atskilliga ganger att &dgarkommunerna &r lika varandra vilket anses bidra till det konfliktfria
samarbetet. Likhet mellan de samarbetande parterna i den horisontella relationen kan saledes antas
minska samarbetsutmaningen.

Styrning av den vertikala relationen
Styrningens utveckling over tid
Bolaget bildades 1981 genom en sammanslagning av de tva ursprungliga dgarkommunernas

forvaltningar. Vd:n som tillsattes hade tidigare varit verksam inom en av kommunernas forvaltning,
dgarna kénde till honom sedan tidigare och han anségs vara mycket kompetent for uppdraget. Inga

20



formella styrdokument som reglerade forhéllandet mellan &garna och Bolaget upprittades.
Styrelseledaméterna var inledningsvis aktiva kommunpolitiker med stort inflytande, de byttes
emellertid sdllan ut och nir de vil avgick ersattes de av politiker med mindre inflytande. Styrelsens
dignitet avtog saledes i takt med att tiden gick. I samband med att den tredje kommunen anslét till
Bolaget kom emellertid relationen att formaliseras i viss utstrickning, d& dgardirektiv som reglerade
forhallandet mellan fAgarna och Bolaget infordes. Agardirektiven faststillde ett resultatmal for Bolaget
om tio procent pa det av kommunerna insatta aktiekapitalet.

Figur 4. Styrning i den vertikala relationen
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Styrningen av Bolaget forefaller i huvudsak vara av informell karaktér. Fortroendet for vd:n har

funnits redan fran bdrjan, vidare bildades Bolaget genom en sammanslagning av befintliga
forvaltningar, dgarkommunerna var saledes vil fortrogna med den verksamhet som Bolaget bedrev.
Sako (1992) skiljer pé fortroende for en part att ha den kompetens som krévs, och fortroende for att
parten agerar pa ett dnskvirt sitt. Agarkommunerna forefaller forlita sig pa bade pa vd:ns kompetens,
forméga att driva Bolaget pa ett onskvirt sétt, men ocksa pa hans stravan att agera i enlighet med deras
intressen. Det starka fortroendet for Bolaget och vd:n kan antas forklara avsaknaden av formella
styrdokument i det initiala skedet. Eftersom dgarkommunerna kan antas ha god inblick i verksamheten
och formaga att kunna uppskatta 6nskvérda resultat och handlingar forefaller forutsittningarna for
styrning i enlighet med Ouchis (1979) teori om s{yrformer uppfyﬂa bade mojlighet att tillimpa
handlings- och resultatstyrning. Trots det forefaller huvudsakligen social styrning ha utovats. Styrelsen
kan tillskrivas en 6vervakande roll mellan 4garkommunerna samt 6ver Bolaget. Den formella styrning
som styrelsen kan antas representera avtog emellertid och ersattes inte av nagon annan typ av formell
styrning innan K3 gick in i samarbetet och inforde #gardirektiv. Agardirektiven faststillde ett
avkastningskrav gentemot Bolaget, vilket inte funnits tidigare. Bolagets vd uppskattade inte
dgardirektiven. Hans agerande, att halla en tdt kontakt med K3 for att de skulle uppleva att de var en
del av Bolaget, antyder att risken for 6kad formell styrning upplevs som ett hot mot vd:ns autonomi.
Avkastningskravet i dgardirektiven finns kvar och styrningen kan saledes sedan K3:s anslutande, till
viss del betraktas som 16s resultatstyrning. Killing (1983) identifierade i sin forskning tre olika typer
av joint ventures; det dominerade med en stark dgare, det dir samtliga dgare hade lika mycket
inflytande, samt det sjédlvstindiga som tilldts verka med en hog grad av autonomi. Bolaget forefaller
motsvara det autonoma. Studien indikerar emellertid att det d&r mojligt att identifiera en fjarde typ av
joint venture-foretag, ett foretag som verkar sjélvstindigt men som ocksé soker styra sina dgare.
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Relationen mellan dgarkommunerna och Bolaget forefaller vara informell. Det verkar ha funnits fa
konflikter i relationen. Agarkommunerna menar dock att det kan uppsta tvistigheter vid fordelningen
av resultatet, vd:n onskar behalla s& mycket som mojligt, medan de vill ha utdelning. Representanter
frén dgarkommunerna bendmner skdmtsamt dagen for utdelningen som “julgransplundringen” och
representanter for Bolaget kallar det for ’roffardagen”.

Samarbetsutmaningen i den vertikala relationen forefaller vara maéttlig. Den éterfinns tydligast vid
fordelningen av érets resultat. Vd:ns ovilja att dela ut vinstmedel stér i konflikt till &garkommunernas
onskan om att erhilla medel ur Bolaget. 1 Ovrigt forefaller Bolaget och dgarkommunerna ha en
konfliktfri relation. Men vad kan tinkas forklara att samarbetsutmaningen inte varit sa framtradande?

Den konfliktfria relationen forefaller kunna forklaras av vd:ns forméga att undvika konflikter genom
att vara lyhord for 4garkommunernas 6nskemal. Vd:n beskriver ocksa sjélv att han undviker att ta upp
frdgor som han tror kan foranleda konflikter, bade i den vertikala och den horisontella relationen.
Intensiteten 1 samarbetsutmaningen kan darfor antas forklaras med ledningens i joint venture-
foretagets formaga att undvika konflikter och navigera mellan dgarintressena.

Vd:n uttrycker vidare att det blir svérare att upprétthalla de tita och informella kontakterna med
dgarkommunerna da &4garantalet utdkas. Den affirsméssiga relationen med K4 stddjer hans
resonemang. Representanterna for 4garkommunerna verkar uppskatta den tita kontakten med vd:n och
anser att det bidrar till det goda klimatet. Samarbetsutmaningen i den vertikala relationen kan
foljaktligen antas forstdrkas om é&garantalet utdkas si att vd:n inte hinner uppritthdlla de goda
kontakterna med dgarna. Ett fatal dgare kan sdledes bidra till den ringa samarbetsutmaning som
aterfanns i den vertikala relationen.

Konflikten i samband med fordelningen av vinstmedel ar troligtvis ett utslag for vd:ns, till synes,
personliga engagemang i Bolaget. Onskan om att behalla vinstmedel tyder p4 omsorg om Bolaget.
Vd:n beskriver ocksa under intervjun mycket stolt Bolagets goda soliditet. Samarbetsutmaningen som
foljer av oviljan att dela ut medel understryker bilden av det sjélvstindiga bolaget som i viss mén inte
arbetar 1 dgarnas intresse utan strdvar efter att nd egna mal, vilket kan anses vara opportunistiskt
handlande fran Bolagets sida.

Bolagets hoga grad av autonomi verkar vara dnskvard fran Bolagets sida. Vd:n understryker ett han
alltid verkat for att Bolaget inte skall vara en belastning for Aigarna. Agardirektiven som infordes pé
initiativ av K3 togs inte emot vil, vilket belyser vd:ns pa preferenser for liten inblandning frén dgarna.
Okad inblandning fran #garna skulle kunna leda till att samarbetsutmaningen 6kade eftersom vd:n
forefaller motarbeta och parera intervention i autonomin. Samarbetsutmaningens intensitet i den
vertikala relationen forefaller séledes forklaras av f& ingripanden frén dgarna.

Bolagets genomgéaende goda resultat forefaller vidare minska samarbetsutmaningen. Precis som i den
horisontella relationen verkar goda resultat bidra till en god stdmning och fa konflikter i den vertikala
relationen.

Avslutningsvis har Bolaget och dgarkommunernas mal med verksamheten varit samstdmmiga, vilket

har reducerat konflikter. Séledes kan malkongruens antas reducera samarbetsutmaningen i den
vertikala relationen.
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Slutsatser

Syftet med studien var att utveckla kunskap om vilken typ av styrning som tillimpas i relationerna i ett
joint venture, hur styrningen utvecklas over tid och vad som péaverkar styrningens utformning. Genom
att studera styrningen och dess utveckling i ett joint venture-foretag erhdlls kunskap om att styrningen
till stor del kan antas bero pd hur framtridande samarbetsutmaningen &r. Samarbetsutmaningens
intensitet i de béda relationerna forklaras av ett flertal faktorer.

Studien visade att forhdllandet i en horisontell relation mellan dgarna i ett joint venture kan vara
informell och baseras pé fortroende. Styrformen upprétthalls genom att dgarna &r restriktiva i val av
samarbetspartners. Den informella styrningen forefaller bero pé en liten samarbetsutmaning. En liten
samarbetsutmaning kan for det forsta, forklaras av en hog grad av dmsesidigt beroende mellan dgarna
som harror fran vetskap om att det inte finns ndgra alternativ till att samverka. Det omsesidiga
beroendet forhindrar opportunistiskt beteende eftersom opportunism kan dventyra samarbetet. For det
andra, samarbetsutmaningen péverkas av samstimmiga mal och likartade avsikter med att ingd i
samarbetet, da parterna dr dverens om vilken typ av verksamhet joint venture-bolaget skall bedriva
reduceras samarbetsutmaningen. For det tredje, goda ekonomiska resultat bidrar till en god stdmning
och en konfliktfri relation. For det fjarde, ledningen i joint venture-bolagets féormaga att undvika
konflikter mellan &dgarna minskar intensiteten i samarbetsutmaningen. Avslutningsvis forefaller
dgarnas selektivitet i val av samarbetspartners sikerstilla att parterna &r lika varandra vilket bidrar till
en konfliktfri relation.

I den vertikala relationen visade studien en informell styrning med inslag av formalisering i samband
med att nya dgare anslot. Liksom i den horisontella relationen dr samarbetsutmaningen maéttlig, den
aterfinns tydligast vid resursfordelning. Samarbetsutmaningens intensitet i den vertikala relationen
forklaras, for det forsta av, ledningen i joint venture-foretagets forméga att navigera mellan
dgarintressen. For det andra, dven i den vertikala relationen bidrar goda ekonomiska resultat till en
konfliktfri relation. For det tredje, dgarantalet paverkar graden av samarbetsutmaning, fa Adgare
mojliggdr en god kontakt mellan bolag och dgare. For det fjarde, fa interventioner av dgarna reducerar
samarbetsutmaningen om det gemensamt dgda bolaget prefererar att verka under en hog grad av
autonomi. For det femte, samstdmmiga mal mellan dgarna och joint venture-bolaget kan antas
reducera samarbetsutmaningen. Avslutningsvis 0kar samarbetsutmaningen vid resursférdelning mellan
bolag och dgare om meningsskiljaktigheter foreligger.

Att den genomforda studien baseras pa en offentlig organisation riskerar att medfora vissa
begransningar, d& de kan antas verka under andra forutsittningar &n foretag inom det privata
nidringslivet. Vidare ar studien baserad pa en fallstudie, vilket gor det svart att generalisera de resultat
som erhallits.

Under arbetes gang har flertalet omraden berorts vilka skulle vara intressanta att studera djupare. En
fordjupad studie av dessa aspekter har emellertid inte omfattats av studien syfte. Studien har belyst
beroendets paverkan pd samarbetsutmaningen, dd beroende mellan &dgarna tenderar att reducera
samarbetsutmaningen och foranleda en informell styrning. Ytterligare studier skulle mgjliggora dkad
kunskap om huruvida en ojamn beroendestillning mellan &dgarna skulle leda till ett 6kad formaliserad
styrning. I studien har dgarna haft samstimmiga mal med joint venture-foretagets verksamhet,
ytterligare studier skulle kunna 6ka kunskaperna om maélinkongruens mellan dgarna i den horisontella
relationen forsvarar mojligheten att utnyttja stordriftsfordelar i ett joint venture. Avslutningsvis finns
det fa tidigare studier som behandlat bada relationerna i ett joint venture ur ett styrningsperspektiv,
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mer forskning kring styrningen och vad som paverkar den dr dérfor onskvért for att definitiva
slutsatser skall kunna dras.

Tack

Vi vill rikta ett stort tack till alla de som deltagit i studien. Ett stort tack for det varma bemétande vi
fatt och for den tid vi tillatits ta i ansprak. Utan den vilja och det engagemang som funnits for att svara
pd vara frigor hade studien inte gatt att genomfora. Vidare vill vi tacka Sven Siverbo i
kompetensgruppen for ekonomistyrning pa Handelshogskolan i Goéteborg som formedlat kontakten
med organisationen som legat till grund for studien och dirigenom mdjliggjort undersdkningen. Vi vill
ocksé tacka Sven for den konstruktiva kritik och de véirdefulla synpunkter som véglett vért skrivande.
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