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Det ir inte Litt att vara ensam —

men det kan vara dubbelt si svart att vara tva.
Stig Johansson (1936-)
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Forord

Vi vill bérja med att tacka alla respondenterna for att de har tagit emot oss for att svara pa
vara fragor. Alla har varit valvilligt instdllda och dven tagit sig tid till att forbereda sig infor
vara besok vilket ar nagot som vi verkligen uppskattat. Tack for att vi fick lana lite av er tid!

Vi vill ocksa rikta ett tack till var handledare Sven Siverbo pa Handelshogskolan vid
Goteborgs Universitet som funnits med langs viagen pa var resa och vars klarsynthet vi inte
hade klarat oss utan.

Vidare vill vi ocksa tacka Handelshogskolan i Goteborgs arbetsmarknadsdagar GADDEN for
att vi har kunnat anvdnda deras lokaler i vart forfattande.

Rickard El Tarzi ska ha ett stort tack for att han under sommarens forsta dagar laste igenom
uppsatsen och kom med ovéarderliga kommentarer. | samma andetag vill vi ocksa rikta ett
tack till Maria Dalemar som offrat kvallar och annan ledig tid for var uppsats skull.

Slutligen vill vi tacka alla de nara och kdra som under ett par veckor har statt ut med att de
fatt se och hora betydligt mindre fran oss. Vi hoppas och tror att ni forstar. Ert stod har
varit ovarderligt.

Ludvig Dalemar Christopher Skogfeldt
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Bakgrund och problem: | en global ekonomi som star infér stora férandringar, dar
konjunkturen fluktuerar och tillvaxten avtar, ar utveckling och foérdandringar av
verksamheter mer aktuellt &n pa lange. En del av de férandringar som sker ar inom det
interorganisatoriska omradet dar nya insikter om samverkan vaxer fram. Samverkan inom
den kommunala sektorn har fatt allt storre betydelse och ar en tydlig trend bland
kommuner nar det handlar om att pa ett allt effektivare satt hantera nya utmaningar i sin
verksamhet.

Styrningen av samagda bolag kan manga ganger skapa problem med att hitta ratt former
féor hur den ska utformas. Agarna kan te sig otydliga i sina styrsignaler vilket paverkar
samspelet med bolaget och dess majligheter att fullgéra sina dtaganden. Den eventuella
svaga styrningen utmynnar i oklara uppdragsbeskrivningar och en dalig malkongruens. |
takt med att kommuner i allt hogre utstrackning véljer att samarbeta blir den fragan mer
aktuell och de utmaningar som finns i att skapa en dndamalsenlig styrning ar nagot allt fler
maste beakta.

Syfte: Studien syftar till att, utifran de forutsattningar som ett samagande inom den
kommunala sektorn innebar, forklara hur styrning i verksamheten appliceras i bade den
horisontella och vertikala relationen, alltsa dels mellan de olika dgarna och dels mellan
dgarna och foretagsledningen. Vidare syftar studien till att forklara varfér kommunerna och
deras organisationer har valt att styra det gemensamma bolaget pa det aktuella sattet, vilka
beslut som ligger bakom det och hur det praglar det aktuella samadgda bolaget och dess
styrningssatt.

Metod: Studien ar utférd med en kvalitativ ansats. Som stdd for studien har en fallstudie
genomforts. Datainsamling har till stor del bestatt av personliga intervjuer dar vi dmnat
tacka in spannvidden inom &garsfiren genom att genomfora ett flertal intervjuer av
representanter fran kommuner av varierande storlek.

Resultat och slutsatser: Efter genomférda studier kan noteras att styrningen i de olika
leden skiljer sig at. Inom den horisontella relationen framgick att férhallandet mellan
dgarna till stor del tar sitt uttryck i en informell styrning som grundas pa det fértroende som
agarna upplever till varandra. Fortroendet forefaller att, till stor del baseras pa att dgarna i
flera sammanhang moter varandra och dven att de har en stark malkongruens sinsemellan.
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Den vertikala relationen mellan dgarna och bolaget influeras mycket av att den storsta
dgaren blir foretradare for agarna gentemot bolaget. Da agarna upplever bolaget som
autonomt och dessutom inte har den branschkunskap som kravs for att effektivt styra
bolaget mot resultat tenderar handlings- och social styrning att dominera i den vertikala
relationen. Den informella och fértroendebaserade styrningen spelar stor roll, och man kan
vidare notera att kranskommunerna styr bolaget via den storsta dagaren, vilket i stor
utstrackning sker genom social styrning.

Forslag till fortsatta studier: Uppslag till fortsatta studier vore att se ndrmare pa hur
relationerna inom ett joint venture utvecklas nar annu fler dgare skall samaga ett bolag. Ett
annat intressant omrade som kan studeras ndarmare &r de situationer som uppstar dar den
offentliga- och privata sektorn gemensamt dger bolag.

- v -
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Inledning
1.1. Bakgrund

| en global ekonomi som star infor stora férandringar, dar konjunkturen fluktuerar och
tillvaxten avtar, ar utveckling och forandring av verksamheter mer aktuellt dn pa lange. En
del av de forandringar som sker ar inom det interorganisatoriska omradet dar nya insikter
om samverkan vaxer fram. D& kunskapen kring stordriftsfordelar 6kar och de geografiska
avstanden upplevs som relativt kortare blir behovet av att samverka mellan organisationer
och insikten kring sddana samarbeten, allt viktigare.

En mojlig samverkansform ar att bedriva verksamheten inom ett joint venturebolag dar tva
eller flera parter gar samman och bildar ett nytt gemensamt bolag. Samverkan inom joint
venture kan skapa positiva synergieffekter, stordriftsfordelar, riskspridning och battre
allokering av resurser for dgarna. Samverkan skapar ocksd nya utmaningar i styrningen av
bolaget, dar dgarna skall enas om vilken inriktning det nya bolaget skall ta och hur man
sakerstaller sin position gentemot de 6vriga dgarna. (Kamminga & Van der Meer-Kooistra,
2007).

Inom bade det privata naringslivet och den offentliga sektorn har man insett férdelarna med
interorganisatorisk samverkan inom respektive sektor, men dven dar det privata naringslivet
och den offentliga sektorn tillsammans samverkar. Denna studie kommer se ndrmare pa
samagande inom den offentliga sektorn och i férlangningen géra narmare studier pa joint
venture inom den kommunala sektorn.

Samverkan mellan kommuner inom olika verksamhetsomraden har 6kat genom aren och
utvecklingen har tagit ytterligare fart fran mitten av 1990-talet och framat. (SKL, 2006a) En
vanlig samverkansform ar nar flera kommuner tillsammans skapar ett joint venturebolag.
Den avslutade ansvarsutredningen (Férandrad regional indelning, 2008) framholl behovet
av att genom 6kad kommunal samverkan pa sikt |I6sa det samlade kommunala uppdraget,
vilket foranleder att diskussionen kring kommunalt samagande upplevs som bade aktuell
och relevant. Ansvarsutredningens foéreslagna regionuppdelning med storre regioner kan
vidare tankas 6ka intresset for en interaktion mellan kommuner och aktualiserar behovet av
att pa ett battre satt samverka i ndromradet samt utveckla kommunernas verksamhet.

Effektiviseringar inom den kommunala sektorn ar standigt angeldget och insikten kring
stordriftsfordelarna inom de verksamheter som kommunerna skall tillhandahalla sina
invanare (Kommunallag 1991:900) vaxer i takt med samhaéllets utveckling. Samverkan far
dar en allt storre betydelse och man kan se en tydlig trend bland kommuner nar det handlar
om att pa ett allt effektivare satt klara av sin kdrnverksamhet (SKL, 2006a). Behovet av
samverkan ar sarskilt relevant i kommuner dar befolkningen minskar, da samma
kommunala service ska ges trots minskad befolkning och skatteunderlag. Utvecklingen
paskyndas ocksa av de demografiska utmaningar som flera kommuner star infér da de far se
en allt dldre befolkning som kraver allt mer av den kommunala servicen. Nagon mer
omfattande kartldggning av omraden dar samverkan rader i svenska kommuner och
landsting dr dock begransad och det har noterats att det finns ett behov av fortsatta studier
pa omradet. (Finansdepartementet, 2001:61)
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Ett omrade inom den svenska kommunala sektorn dadr behovet av gemensamt &dgande
uppkommer ar inom den kommunaltekniska verksamheten®. Samagda kommunala bolag
inom kommunalteknik dr ofta verksamma inom omraden som sophantering, godshantering
och regionaltrafik. Vart att notera ar att det gemensamma dgandets 6kade utbredning ocksa
galler mellan kommuner och landsting och mellan kommuner och privata foretag, vilket
dock ar nagot som hamnar utanfér denna uppsats och som kan vara intressant for fortsatta
studier i interorganisatorisk samverkan.

1.2. Problemformulering

Styrningen av samdagda bolag kan manga ganger skapa problem da man vill hitta de ratta
formerna for styrningen. Agarna kan te sig otydliga i sina styrsignaler vilket p&verkar
samspelet med bolaget och dess mojligheter att fullgbra sina ataganden. Den svaga
styrningen utmynnar i oklara uppdragsbeskrivningar och en dalig malkongruens. Bolagets
egna beddmningar styr inriktning och prioriteringar framfor dgarnas, vilket kan skapa nya
utmaningar. Problemen med styrningen forklaras till stor del av bristen pa naturliga arenor
dar deldgarna kan féra gemensamma strategiska diskussioner om bolaget och dess framtid.
Dessa strategiska diskussioner kan i sin tur ligga till grund for ett fortydligande av inriktning
och uppdrag for pa sa satt skapa den tydlighet som annars riskerar att ga forlorad.

En fordandrad organisationsstruktur med okad samverkan mellan kommuner som kanske
inte tidigare samarbetat ger ocksa upphov till nya problem, och da inte minst inom
styrningen av verksamheten. Olika intressen kan komma att stallas mot varandra och da kan
svarigheter uppsta kring hur dessa motsattningar bor hanteras samt for hur strukturerna for
sadana handelser ska se ut. Den styrning som tidigare tillampades ar kanske inte ldngre att
foredra och darmed uppenbarar sig nya utmaningar inom ekonomistyrningen.

Forhallandet mellan agent och principal ar forhallandet mellan den som vill fa nagot utfort,
den styrande, och den som skall f& det att handa, den styrde. Ekonomistyrning handlar om
hur man som principal paverkar agentens beteende i 6nskad riktning (Merchant & Van der
Stede, 2007). Nar inte verksamheten langre ligger direkt under den styrande organisationen
kan inte principalen styra den med traditionella styrverktyg utan maste finna andra vagar
(Siverbo, 2009). Det skapas en ny styrningsproblematik dar det dels uppstar ett behov av
styrning i den horisontella relationen mellan de olika samverkande aktérerna och dels den
mer traditionella, den vertikala relationen, mellan dgarna och foretagsledningen. Tidigare,
nar man varit en enda principal, har man sjalv kunnat férmedla ner sina varderingar, tankar,
visioner etcetera till agenten. Nu maste man samsas med nya &gare och forhandla for att
komma fram till vilken som &r den 6nskvarda riktningen for det nya bolaget. Det blir dven en
ny situation for agenten i form av att det styrda bolaget kommer att fa flera principaler att
lyssna och svara emot, bade formellt och informellt.

Manga har forskat kring joint venture och den organisatoriska komplexitet och styrnings-
problematik som uppstar vid samagande, men langtifran alla har berért problematiken nar
det kommer till joint venture inom den kommunala sektorn. | takt med att kommuner i allt
storre utstrackning valjer att samarbeta blir frdgan kring styrningen av bolaget mer aktuell

1Begreppet kommunalteknink anvands som en samlingsbeteckning av de fér kommunen
omraden som framst rér gata, park, vatten och avlopp samt insamling av hushallsavfall.
(www.skl.se, 2009)
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och de utmaningar som finns i att skapa en dndamalsenlig styrning ar nagot allt fler maste
beakta. Problem de olika parterna maste hantera ar vilken typ av styrning det ar som
uppkommer i det nya samagda bolaget, hur formaliserad den ar samt vad det ar som ligger
till grund for den styrningen ar nagot som parterna har att hantera.

1.3. Syfte

Studien syftar till att, utifran de férutsattningar som ett samagande inom den kommunala
sektorn innebar, forklara hur arbetet med styrning av verksamheten i bade den horisontella
och vertikala relationen gar till, alltsa dels mellan de olika dgarna och dels mellan dgarna och
foretagsledningen. Vidare syftar studien till att forklara varfér kommunerna och deras
organisationer har valt att styra det gemensamma bolaget pa det aktuella sattet, vilka
beslut som ligger bakom det och hur det praglar det aktuella samagda bolaget och dess
styrningssatt.

Kommunala bolag avviker fran rent kommersiella bolag, dar syftet 4r maximal avkastning,
da de dven maste ta hansyn till den for allmdnheten och kommunen samhilleliga nyttan. Ett
avkastningsmal ar saldes inte det framsta malet for verksamheten vilket leder till att det blir
allt viktigare for dgarna att tydligt definiera syftet med det gemensamma bolaget. En tydlig
distinktion mellan privat och kommunal sektor kan darav identifieras da fokus inom
kommunal sektor kan sarskiljas och bli intressant att studera. Det finns dven uppfattningar
kring att samagande inom den offentliga sektorn inte studerats lika utforligt som inom det
privata ndringslivet, varfor det bidrar till att 6ka intresset for studien ytterligare (SKL,
2006Db).

Ambitionen med studien ar att utveckla kunskap kring hur styrning ur ett ekonomistyrnings-
perspektiv appliceras inom ett samagt kommunalt bolag. Avsikten &r att efter analysen av
empirin som kopplas till referensramen kunna bidra med 6kad kunskap till bolag som idag ar
samagda, vad de kan tanka pa i dess styrning, samt att ge organisationer som for tankar
kring att ingd ett samagande okad insikt och forstaelse utifran fragestallningen. Var
forhoppning ar vidare att studien skall kunna anvdndas som utgangspunkt i framtida
forskning kring @mnet och lamna ett generellt bidrag till det allmadnna kunskapslaget inom
omradet samadgda kommunala bolag och dess styrprocesser.

1.4. Studiens fortsatta disposition
Kapitel 2 - Metod
Kapitlet behandlar metoden vi anvant for att skapa uppsatsen. De delar vi tittar ndrmare pa

ar var forskningsansats, val av studieobjekt och insamlandet av data samt en diskussion
kring studiens trovardighet.

Kapitel 3 - Teori

Kapitlet behandlar de teorier som finns kring ekonomistyrningen i joint venture. Forst
presenteras en kort beskrivning av det Overgripande amnet for att sedan presentera de
utmaningar och modjligheter som ett joint venture erbjuder. Avslutningsvis beskrivs tre
modeller for att identifiera olika typer av ekonomistyrning.

Kapitel 4 - Empiri

Kapitlet behandlar vart fallstudieforetag Renova AB och dess dgare. Kapitlet dr uppbyggt
med en kort inledning 6ver dels Renova och dels over &garna. | samband med
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presentationen av agarna forklaras ocksa kort hur den kommunala beslutsprocessen
fungerar samt dgarnas O6vergripande samarbete inom andra omraden. Sedan presenteras
mer ingdende hur styrningen i den horisontella och den vertikala relationen upplevs.
Kapitlet grundar sig i stort pa de intervjuer som hallits med féretradare for dgare eller bolag.

Kapitel 5 - Analys

Kapitlet &mnar att analyser och diskutera kring fallstudien. Kapitlet &r uppbyggt utifran den
teoretiska referensramen och gar saledes pa ett systematiskt satt igenom det horisontella
och det vertikala ledet. Inom respektive omrade identifieras de tre olika styrformerna och
forklaringar ges till varfor det i Renovas fall ser ut som det gor. Kapitlet avslutas med att
styrelsen har lyfts ut och dgnas ett eget stycke.

Kapitel 6 - Slutsats
| kapitlet har vi behandlat slutsatsen av uppsatsen. Inledningsvis besvaras syftet och
avslutningsvis ges forslag pa fortsatt forskning inom omradet.
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2. Metod

Kapitlet nedan behandlar metoden vi anvdnt for att skapa uppsatsen. De delar vi tittar
ndrmare pa dr var forskningsansats, val av studieobjekt och insamlandet av data samt en
diskussion kring studiens trovdrdighet.

2.1. Studiens uppligg

Val av metod\ Teori \
Problem- & Analys Slutsats
formulering studieobjekt/ — /

Figur 1. Flodesschema
over studiens
genomfdrande.

2.2. Forskningsansats

Utifran uppsatsens syfte, att studera styrningen inom joint venture, har vi valt att
genomfora en kvalitativ studie. Detta da den fyller det for uppsatsen formulerade syftet val
da det ger en mojlighet att se pa ett specifikt fall och understéka aktuella hdndelser inom
den givna teoretiska referensramen (Sharan, 1988). Om man 6nskar tolka och forsta den
data som insamlats lampar sig den kvalitativa ansatsen val (Jacobsen, 2002). For att fylla
syftet behdver vi studera det valda damnet grundligt for att kunna forsta vad som skapar
styrning mellan dgarna och bolaget. Till hjdlp har en fallstudie anvants da den skapar
mojlighet att studera ett fall och att pa djupet tolka den data som insamlas. Fallstudien
amnar ge en djupgaende forstaelse for det specifika fallet och dess agerande vilket sedan
kan omsattas till nya kunskaper inom omradet (Jacobsen, 2002).

En fallstudie innebér att man via direkta observationer och systematiska intervjuer kan bidra
med ny kunskap inom omradet som studeras. Fallstudien har dven en styrka i att den kan
mojliggdra hanteringen av olika empiriska data, vilket lampar sig val for genomférandet av
uppsatsen. Var fallstudie ar heuristisk, vilket syftar till att 6ka ldsarens forstaelse och insikt
Over det omrade vi studerar och ger méjlighet att fa 6kad kunskap eller validera nagot som
lasaren redan ansag sig veta. (Sharan, 1988)

Med utgangspunkt i det ovanstaende tycker vi att den kvalitativa ansatsen, med fallstudie
av heuristisk art, ar det bast passande metodvalet for var studie. Detta da den kan skapa en
battre forstaelse for liknande fall (Lindblad, 1998).

2.3. Val av studieobjekt

For att kunna dra generella slutsatser fran studien och studieobjektet forutsatter det att
studieobjektet svarar val emot studiens syfte (Tellis, 1997). For att kunna berdéra kdrnan och
fa en god beskrivning av den verklighet vi valt att studera har vi medvetet fokuserat pa
endast ett foretag da vi anser att det ger oss maojlighet att pa ett mycket mer systematiskt
satt ga pa djupet i amnet snarare dn om studieobjekten hade varit tva eller tre till antalet.
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Valet av studieobjekt foll pa Renova AB vilket grundar sig i ett antal olika faktorer och de
faktorer som togs i beaktande var féljande:

Samdgande — Vi sOkte efter ett bolag som hade fyra eller fler dgare for att kunna se hur
dgarna av ett bolag med en mer komplex dgarstruktur styr det samagda bolaget.

Kommunalt dgande — Vi ville hitta ett bolag inom den kommunala sektorn da de ér
forhallandevis informationstransparanta mot omgivningen vilket ar nagot som mojliggor att
djupgaende studier gors av bolaget. Samagande ar ocksa en relativ vanlig organisations-
form i den kommunala sektorn vilket gér det relevant att valja att foretag darifran.

Geogrdfisk ndrhet — Att halla personliga intervjuer har varit prioriterat genom arbetet. Den
geografiska narheten har underlattat studiens genomférande och mdijliggjort ett storre
antal personliga intervjuer och darmed en battre majlighet till datainsamling.

Verksamhetsart — Vi ville ha ett bolag vars verksamhet bedrevs |I6pande och inte som ett
tidsbegransat projekt for att kunna analysera bolaget utifran ett perspektiv om standig
fortlevnad. | valet av verksamhet sag vi en fordel i om bolaget hade ett tydligt uppdrag fran
dgarna. Vi antog att verksamhet av teknisk art skulle lampa sig val da bolag av denna
karaktar erbjuder olika typer av service med tydliga uppdragsbeskrivningar.

Utifran ovanstdaende férutsattningar valde vi som tidigare namnts Renova AB som
fallstudieforetag da det bast uppfyllde de krav vi stallde pa studieobjektet. Renova &r ocksa
ett intressant studieobjekt som, atminstone pa férhand, bor vara ett samarbete som torde
vara relativt enkelt att lyckas med da det inom &garsfaren inte borde finnas starka
motsittningar mot verksamheten som bolaget ska bedriva. Ar det ndgon gang ett
samarbete borde lyckas kan man anta att det ar i Renovas fall, varfér en studie av bolaget
vore intressant.

2.4. Datainsamling

Data har insamlats i form av sekundardata fran tryckta medier sa som artiklar, lagtexter,
rapporter och utredningar, samt i form av primardata fran intervjuer med koppling till vart
fallstudieféretag. Aven information fran fallstudieféretaget sdsom arsredovisningar och
avtal med mera har inhamtats.

2.4.1. Publicerade killor

Fallstudieforetaget Renova AB:s arsredovisningar har fran de senaste 10 aren studerats och
varit till stod for empirikapitlet. De fran dgarna framtagna ramarna i konsortieavtal och
dgardirektiv har ocksa studerats for att vi ska fa en god insikt i de formella styrdokument
som finns i verksamheten.

2.4.2. Intervjuer

En viktig del av var datainsamling var de intervjuer som genomforts med d&gar-
representanter, representant fran styrelsen samt med en representant inom Renova. Vi har
hallit strukturerade forskningsintervjuer genom personliga méten med respondenterna. Att
halla intervjun som en strukturerad forskningsintervju ger utfragaren maijlighet att sjalv
styra intervjun efter den diskussion som férs. Metoden tillater och ger méjlighet till att
under intervjun fa nya aspekter och infallsvinklar inom de @mnesomraden som behandlas.
(Krag Jacobsen, 1993)
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Intervjuerna har varit av kvalitativ art, det vill sdga att vi stallt saval 6ppna fragor, for att
skapa en god uppfattning kring kdnslor, tankar och liknande hos respondenterna, som mer
stangda fragor for att fa svar som ar jamforbara mellan de olika respondenterna (Sharan,
1988). Vi har adven tagit hjalp av hypotetiska fragor for att ytterligare fa respondenten att
tinka i nya banor. Med hjalp av en intervjumall har vi sett till att intervjun tackt in de
omraden vi velat studera narmare och under intervjuerna har vi med jamna mellanrum
sammanfattat vad som dittills sagt for att kunna forsdkra oss om att var tolkning varit
korrekt. Dessa sammanfattningar leder pa ett naturligt satt intervjun framat (Krag Jacobsen,
1993).

En metod med férberedda intervjuer och éppna fragor ar enligt Jacobsen (1993) fordelaktig
da den inte kraver stora tidsmassiga resurser och anda ger en god jamforbarhet. Det
personliga motet har vidare gett oss en battre mojlighet att se hur respondenterna agerar
och reagerar pa de fragor vi staller. Alla respondenter har dgnats lika stor tid for att inte
intervjun fran en gang till annan skall stressas fram och for att i sa stor utstrackning som
mojligt ha likartade intervjuer. Med endast ett fatal undantag har intervjuerna skett ute hos
respektive respondent for att pa basta sidtt mota den eventuella kontexteffekt som kan
uppsta dar konstlade omgivningar 6kar risken for konstlade svar (Jacobsen, 2002).

2.4.3. lavr ndenter

Vi har intervjuat sju av elva dgare genom respektive kommunstyrelses ordférande (KSO) och
ett kommunalrad?, 1:e vice ordférande i Renovas styrelse samt Renovas administrativa chef.
Detta har gett oss ett bra empiriskt material da det fangar in dels bredden av dgare och dels
ger en bild av hur bolaget och styrelsen uppfattar styrningen. Da de olika kommunerna har
olika stort formellt inflytande genom réstandelar i bolaget har vi talat med féretradare inom
hela spektrat av &gare. Vi har intervjuat den storsta kommunen, den stoérsta
kranskommunen, den minsta kommunen och ett antal kommuner daremellan vilket har gett
en god spannvid i datainsamlingen.

Att vi har valt att intervjua de hogsta beslutsfattarna i ett flertal av agarkommunerna ar for
att fa ta del av hur ledningen uppfattar samarbetet, dels mellan varandra och dels gentemot
Renova. Vi har valt att intervjua politiker, och har i de utvalda dgarkommunerna varit i
kontakt med deras kommunalrdd. Anledningen till att valet av respondenter foér
dgarkommunerna foll pa kommunalraden grundar sig i att de ar de hogst uppsatta
politikerna i sina respektive kommuner. Vi antog att de skulle ha bast mojlighet att ge oss en
bild av hur relationerna och styrningen inom framforallt den horisontella relationen ter sig.
KSO har god insikt i sakforhallanden kring dgardirektiv och andra policydokument da de
sjalva i stor utstrackning varit med och fattat beslut i de fragorna. Ett annat antagande ar att
kommunalraden tenderar att ha varit med i politiken lange vilket gor att de saledes dven
borde ha en god insikt i verksamheten och dess fordandringar over tiden. | tva av agar-
kommunerna var vi dven varit i kontakt med ytterligare representanter for dessa
kommuner. | Goteborg traffade vi stadssekreteraren som arbetade med &dgarfragor och
bolagsstyrning och i Kungalv traffade vi 1:e vice ordférande i kommunstyrelsen som hade ett
langre historiskt perspektiv samt var mer insatt i sakfragorna kring fallforetaget. Vi har dock
valt att inte intervjua tjansteman inom kommunerna da dessa agerar pa uppdrag av
politikerna.

2 ° e . o ..
Kommunalradet ar i alla kommuner utom Goteborg ocksa kommunstyrelsens ordférande.
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Pa Renova har vi valt att intervjua den hogsta ledningen i styrelsen i form av vice ordférande
for att kunna fa battre insyn i hur styrelsen agerar gentemot bolaget. Vidare har vi ocksa
valt att intervjua foretagsledningen i Renova for att fa en bild 6ver hur bolaget uppfattar
agarsituationen. Vi fick kontakt med den administrativa chefen som arbetar aktivt med
rapportering till bade styrelse och dgare, nagot som vi ansag ligga i linje med var studie.

De intervjuer vi hallit tillsammans med o6vriga data vi inhdmtat, anser vi utgor ett
tillfredsstallande empiriskt material for att kunna dra slutsatser och géra en analys.

Nedan foljer en lista 6ver de respondenter vi har intervjuat och som lag till grund for
empiribeskrivningen.

Respondent

Titel

Arne Lernhag
Anders Hulterstrom
Annette Eiserman-Wikstrom

Anders Holmenskold
Roger Bogren

Hans Bergfelt
Stefan Svensson
Henrik Ripa

Kjell Svensson

Kommunstyrelsens ordf., Ockeré
Stadssekreterare, Goteborg
Kommunstyrelsens ordf., Harryda

Kommunstyrelsens ordf., Kungalv
1:a vice KSO, Kungalv

Kommunstyrelsens ordf., MdIndal
Kommunstyrelsens ordf., Partille
Kommunstyrelsens ordf., Lerum

Vice ordférande, Renovas

Anna Johansson Kommunalrad, Goteborg

Lars Carlsson Administrativ chef, Renova

Tabell i. Forteckning
6ver respondenter.

2.5. Studiens trovirdighet

Vid en kvalitativ studie blir diskussionen kring validitet en viktig del. Fragestéallningen blir
huruvida det material vi har samlat in svarar pa de fragor vi stéllt och i och med det fyller
syftet for uppsatsen (Sharan, 1988). Ett satt att stdrka trovardigheten i uppsatsen var att vi
pratat med flera olika foretradare fran dgarna och bolaget for att skapa oss en god bild av
den verklighet vi studerar. For att starka validiteten ytterligare har vi, som namnts ovan,
gjort kontinuerliga sammanfattningar under intervjuerna dar de personer som intervjuats
far ta del av vara tolkningar for att validera att vi har uppfattat deras bild korrekt.

Ambitionen med uppsatsen ar att den ska kunna vara ett stod till andra organisationer som
ar pa vag in i ett samagt bolag eller just nu befinner sig i det. Fragan blir da huruvida det
syftet gar att uppfylla? De diskussioner som har forts kring huruvida kvalitativa fallstudier
kan bidra med mojligheten att generalisera sina resultat pa andra verksamheter har vi tagit
till oss (Sharan, 1988). Da vi valt att fokusera pa ett specifikt bolag kommer en stor del av
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rapporten och framst empirin vara kopplad till Renova. Analysen och slutsatsen anser vi
anda kommer att kunna anvandas som en god grund i liknande fall.

Att forhalla sig kritisk till de data vi insamlat ar av storsta vikt for att uppsatsen skall bli
trovardig. En viktig del av kéllkritiken ar att forhalla sig kritisk till de intervjuer vi har hallit
med olika intressenter i fallstudieforetaget. Det finns en risk vid personliga och icke-
anonymiserade intervjuer att nagon eller nagra av respondenterna av olika anledningar kan
vdlja att inte formedla den korrekta informationen, kanske foér att skbnmala sin egen
delaktighet eller for att svartmala nagon annan. Det &r viktigt att bdra med sig ndr man
bedomer validiteten och trovardigheten i uppsatsen. En del i vart kritiska férhallningssatt ar
att respondenterna inte har erbjudits, och inte heller efterfragat, anonymitet. Ingen av
respondenterna har uttryckligen bett om anonymitet, vilket skapar en legitimitet till
uppsatsen genom att kunna presentera de personer vi har intervjuat. Vi har inte heller
uppfattningen av att ett erbjudande om anonymitet hade paverkat respondenternas svar i
nagon storre utstrackning da flertalet av vara respondenter ar politiker som ar vana att
uttrycka sina standpunkter offentligt.
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Teori

Kapitlet nedan behandlar de teorier som finns kring ekonomistyrningen i joint venture. Férst
presenteras en kort beskrivning av det 6vergripande dmnet for att sedan presentera de
utmaningar och mdjligheter som ett joint venture erbjuder. Avslutningsvis beskrivs tre
modeller fér att identifiera olika typer av ekonomistyrning.

3.1. Ekonomistyrning

Ekonomistyrning kan beskrivas pa manga satt och innefatta manga omraden i exempelvis
foretag och organisationer. Det dvergripande syftet med ekonomistyrning ar dock liknande i
alla féretag och organisationer dven om fokus kan ligga pa lite olika omraden. De olika
omradena kan bland annat vara att stddja beslut, motivera agenterna att uppna
organisationernas mal, att finna indikatorer som ar kausalt kopplade till organisationens mal
eller att vaja for fallgropar. (Horngren, 2004)

Karnan i ekonomistyrning forklaras som formagan att fa nagon att gora nagot som okar
mojligheten for en annan part att uppna foérbattrade resultat (Merchant & Van der Stede,
2007). En central teori dr agent-principal teorin som bygger pa att det finns en person som
skall utratta nagot (agenten) at en annan person (principalen) for att uppfylla dennes mal
(Eisenhardt, 1989). Teorin ar vanligt férekommande inom bland annat den
nationalekonomiskt inspirerade teorin och tar sin utgangspunkt i den informations-
asymmetri som finns mellan principalen och agenten. Informationsasymmetrin grundar sig i
att principalen, som skall statuera villkoren for agenten, sitter pa mindre information om
verksamheten an den som skall styras, och dar uppstar en asymmetri av information som
forsvarar styrningen mellan agent och principal (Merchant & Van der Stede, 2007).

“Informationsasymmetri betyder att en part har tillgang till information som kan nyttjas
emot den eller de parterna i en relation.” (Kraus & Lind, 2007)

For att skapa forstaelse for de utmaningar som ekonomistyrningen av en organisation
innebér kan styrningen brytas ner i tre underfragor enligt féljande;

— Forstar agenten vad principalen férvantar sig?
— Kommer agenten att arbeta efter de mal som principalen har satt upp?
— Ar agenten kapabel/har agenten férutsattningar, att géra ett bra jobb?

(Merchant & Van der Stede, 2007)

3.2. Joint venture

Ett joint venture uppkommer nar tva eller flera foretag och/eller organisationer samlar en
del av sina resurser och skapar en ny juridisk person. Det ar en av flera mojliga vagar att ga
nar foretag och/eller organisationer vill samverka interorganisatoriskt. Andra viagar kan vara
strategiska allianser, partnerskap, teknologilicensiering, forsknings- och utvecklings-
konsortium, relationer inom produktion samt outsourcing (Dekker, 2004). Det som
utmarker ett joint venture fran de andra typerna av samverkan ar att alla parter & med och
bidrar och diarmed delar pa intakter, kostnader och kontroll av bolaget. Att det som det
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beskrevs ovan ar ett sjalvstandigt eget bolag ar ocksa en faktor som sarskiljer joint venture
som samarbetsform (Reuer, 2004).

| ett joint venture finns det i och med det gemensamma &dgandet fler principaler vilket
innebar att det inte bara ar relationen mellan principal och agent som &r intressant utan
ocksa relationen mellan de olika principalerna. Dessa relationer har beskrivit som
horisontella nar de ar mellan principalerna och vertikala nar det kommer till relationen
mellan principalerna och bolaget (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). Fragorna fran
ovan ar saledes aven centrala i en interorganisatorisk organisation dd manga saddana
samverkansformer misslyckas, vilket kan harledas till svarigheter att styra dem (Dekker,
2004; Ireland et al 2002).

3.3. Former av ekonomistyrning

Flera forfattare véljer att dela upp ekonomistyrning utifran tre olika former av styrning,
handlingsstyrning, resultatstyrning och social styrning. (Ouchi, 1979; Merchant & Van der
Stede, 2007). Olika forfattare valjer att namnge formerna av ekonomistyrning med egna
beteckningar, men de rymmer alla ungefar samma innehall. De tre omradena inbegriper alla
den grundldggande ekonomistyrningen men har olika vagar att uppna en effektiv
ekonomistyrning pa. Ett foretag eller en organisation anvander sig oftast inte enbart av
nagon specifik inriktning utan styrs snarare utefter en kombination av flera dar vissa
inriktningar kan te sig starkare och andra svagare beroende pa vilken typ av organisation
som styrs och vad syftet med den styrningen ar (Kraus & Lind, 2007). De tre formerna av
styrning presenteras narmare nedan.

3.3.1. Handlingsstyrning

Handlingsstyrning grundar sig i att om man fran principalens sida vet vilka handlingar som ar
de lampligaste for agenten att folja gar det att darefter diktera de 6nskvarda handlingarna.
Handlingsstyrning ar bara effektivt nar organisationer kan avgoéra vilka handlingar som ar de
mest lampliga for bolaget samt har en formaga att sdkerstélla att dessa handlingar utforts.
(Merchant & Van der Stede, 2007)

En vag for dgare att veta vilka handlingar som ar de ratta for bolaget ar att 6ver tiden
analysera vilka handlingar som leder fram till goda resultat. En annan vag att finna de ratta
handlingarna for bolaget ar att via andra organisationer och fall dra lardomar till sin egen
verksamhet. (Merchant & Van der Stede, 2007)

Handlingsstyrning kan vara en viktig mekanism i ett interorganisatoriskt samarbete da det
inom samarbetet kan finnas malinkongruens, och en viss otydlighet med vad man vill att
samagandet skall generera, och da skapar handlingsstyrningen en gemensam plattform for
styrningen. (Das & Teng, 1998)

Dekker (2004) identifierade att man inom interorganisatorisk samverkan kan finna flera
exempel pa dokument och handlingsplaner som ofta uppstar i dessa relationer. Bland dessa
fann forfattaren bland annat, order- och bestéllningsrutiner, kvalitetsplaner och
styrelsebevakning.

Inom ramen for en effektiv handlingsstyrning anses moten ofta vara av stor vikt. Aktérer
fran alla dgare bor traffas och tillsammans na fram till hur man skall styra verksamheten for
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att uppna effektivitet. Moten &r ocksa ett bra satt att sprida information mellan
intressenterna for att férsoka att minimera den informationsasymmetri som annars kan
uppsta. Agarrepresentanterna samlas och diskuterar igenom i vilken riktning det
gemensamma bolaget skall ga. Det finns, enligt Kraus och Lind (2007), ett behov kring att
klargora vad dgarna forvantar sig av varandra samt att finna en arena dar man kan samtala
med varandra och dar moten fyller syftet val. (Kraus & Lind, 2007)

Det kan vara svart att fastsla vilka handlingar som ar 6nskvarda for att bedriva den samagda
verksamheten, framforallt om den &r relativt nybildad. Darfér kan nagon av de andra
styrformerna lampa sig battre enligt Kraus och Lind (2007).

3.3.2. Resultatstyrning

Resultatstyrning ar en styrform som kortfattat innebar att principalen vet vilka mal, resultat,
som ar onskvarda men later agenten sjilv valja vag for att uppna dem. Utvardering sker
sedan pa hur val agenten efterfoljde de nyckeltal, malbilder etcetera som principalen satt
upp. Resultatstyrning ar ett bra satt att fa principalens och agentens intressen att kongruera
da beldning ofta ar starkt sammankopplat med de uppsatta malen. Lén, férmaner och
bestraffning ar saledes av central betydelse inom denna styrningsinriktning. (Merchant &
Van der Stede, 2007)

For att resultatstyrning skall fungera ar det nédvandigt att principalen vet vilka mal som ar
viktiga samt att de gar att mata och félja upp (Kraus & Lind, 2007). Om man satter upp
tydliga mal inom ett interorganisatoriskt samarbete kan det gora att parterna kan utvardera
sitt samarbete och se att det gett en positiv effekt pa verksamheten (Kraus & Lind, 2007).
De mal som man utvarderar och styr verksamheten utifran behover inte bara vara av
ekonomisk art, sdsom rantabilitetsmatt och liknande, utan kan dven vara av icke-finansiell
karaktar som kundnéjdhet eller personalomsattning. Enligt Kraus och Lind (2007) skall anda
noteras att finansiella matt ar de som &r i fokus for verksamheterna. Resultatstyrning
l[dmpar sig bast nar parterna kan enas om de mal som de anser vara de mest prioriterade
och viktigaste for organisationen nagot som ofta kan vara svart i ett joint venture. (Kraus &
Lind, 2007)

Ett problem som uppkommer vid tillimpning av resultatstyrning ar huruvida de mal som
stallts upp ar de rétta och basta for organisationen. Uttrycket “som man fragar far man
svar” kan anvandas for att forklara problemet. Agenter som styrs med resultatstyrning
kommer att arbeta for att de malen skall uppnas, men det kan leda till att man helt undviker
att utfoéra handlingar som vore béattre for organisationen. Det ar ocksa viktigt att de som
styrs vet vilka mal som ar viktigast, hur de ar varderade och att de gar att mata pa ett
tillforlitligt satt. For att resultatstyrning skall fungera ar det ocksa centralt att den styrde
kdnner att den kan paverka det den varderas utifran, annars faller syftet med styrningen.
(Merchant & Van der Stede, 2007)

Det finns ett flertal satt att fa resultatstyrning i ett interorganisatoriskt samarbete att
fungera val. For att ndmna nagra ar det 6ppen redovisning, integrerade informationssystem
och foradlingskedjeanalys. Dock géller dessa mer i relationer mellan jamlika kommersiella
partners och lampar sig darfér inte att ga in ndrmare pd i denna uppsats. For den
intresserade foreslas fortsatta studier inom omradet. (Kraus & Lind, 2007)

-12 -
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3.3.3.  Social styrning

Social styrning handlar till stor del om individer eller organisationers formaga att genom
individuell eller kollektiv ansvarskansla influera beteendet hos personer i organisationen.
(Kraus & Lind, 2007)

En viktig del inom social styrning bygger pa det fortroende och den tillit som man bygger
upp mellan parterna agent och principal. En stor del av saméagande tar sig uttryck i just den
sociala styrningen och ar beroende av den. Social styrning paverkas saledes aven av
karaktdren av de parterna som ar en del i det interorganisatoriska samarbetet. Darfor blir
valet av parter som ingar i en samagande konstellation viktig. (Kraus & Lind, 2007)

Att ha en tidigare historia tillsammans och samma kulturella varderingar ar viktiga delar av
ett samarbete och underldttar den sociala styrningen (Dekker, 2004). Fértroende &r en
annan viktig del inom den sociala styrningen, det ar av stor vikt att man litar pa de parter
man tillsammans ager ett joint venture bolag med. (Dekker, 2004)

3.3.3.1. Fortroende

”Det argumenteras ofta for att en hég niva av tillit inom en inter-organisatorisk relation
minskar behovet av anvdndning av dyrare styrningsformer som resultat- och
handlingsstyrning” — Kraus och Lind, 2007

Fortroende ar bade en del av I6sningen och en utmaning som dgarna maste hantera. Det &r
saledes ett viktigt begrepp och manga forfattare har darfor valt att fordjupa sig i just detta.
Rousseau et al. (1998) definierar fortroende som en psykologisk status som i sin tur bestar
av intentionen att acceptera sarbarhet genom att det finns positiva férvantningar med
avsikterna och beteenden hos andra. De fortsatter med att havda att fortroende inte ar ett
beteende eller val utan ett underliggande psykologiskt tillstand som daremot kan orsakas
av, eller springa ur, beteenden mellan dgarna. Detta illustrerar att fortroende inte dr nagot
som kan forhandlas fram utan kommer av nagot mer odefinierbart som en kdnsla av
6dmjukhet och forstaelse infor varandra. Fortroende ar nagot som tar tid att bygga upp och
som hela tiden kan utvecklas men som ocksa kan raseras valdigt snabbt.

Rousseau et al (1998) har identifierat tre satt att bygga fortroende mellan flera parter. Det
kan vara en noga 6vervagd analys av riskerna, en 6kad samverkan mellan dgarna som att
skapa gemensam malsattning, problemldsning och andra sociala aktiviteter for att utveckla
relationen. Vidare kan ett forsok att skapa en interaktion mellan parterna leda till
engagemang och intresse i utfallet och en storre forstaelse for varandras sak och mdjliga
egenintressen. En mojlig vag for att uppna detta anses vara ett umgénge utanfér mer
formella samlingar.

Dekker (2004) delar upp tillit i dels fortroende till parters vilja att samarbeta och dels
fortroende till att de klarar av att genomfora det som samarbetet kraver. Fértroende till
parternas vilja att samarbeta bygger pa att deltagarna inom samarbetet inte agerar
opportunistiskt utan istallet ser till det basta for gruppen. Det senare férklaras som de
forvantningar den ena av parterna har pa att den andra parten skall bidra med den
kompetens som kravs for att utfora framtida uppgifter.
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3.3.4. Kombination av styrformer

Enligt Kraus och Lind (2007) finns det en samstammighet inom den interorganisatoriska
ekonomistyrningen om att styrningen av ett samagande bestar av en mix mellan de tre
styrningsinriktningarna. Det finns som berorts olika exempel pad nar respektive inriktning
kan uppsta i relationerna mellan bolaget och dgarna. Kraus och Lind (2007) papekar ocksa
att kombinationen av styrningsverktyg tenderar att forandras Over tiden. Resultatstyrning
kan exempelvis tendera att vara till stérre nytta nar verksamheten varit aktiv under en
period vilket leder till att principalerna kan satta upp mer relevanta mal.

3.4. Styrningsutmaningar i ett tidigt skede

Det &r med kombinationen av bade horisontell och vertikal styrning som joint venture
utmarker sig, vilket ocksa adderar komplexitet till styrprocessen da dgarna kan ha olika
forvantningar, krav och mal med den gemensamma verksamheten. Utmaningen blir att
forsoka skapa en styrning dar dessa relationer kan hanteras och mojliggor fér dgarna att
kommunicera ner strategier och visioner till det samégda bolaget. Det kan ocksa uppsta
problem i samband med att de kommunicerade malen ska féljas upp och da framst rora
diversifierade asikter kring vad det ar man ska félja upp och vad som ar viktigt och
prioriterat i verksamheten.

Ett initialt problemen som uppstar nar man star infor utmaningen att bilda ett joint venture
bolag ar att valja en eller flera partners som ar ratt for den verksamhet bolaget ar tankt att
bedriva (Dekker, 2004). For att hantera problem som malinkongruens ar det viktigt att
forsoka bedéma en partners normer, varderingar och motivation till att inga ett joint
venture. Karaktadristiken och utgangspunkten med samarbetet hos &garna ar enligt
Vosselman och Van der Meer-Kooistra (2009) en avgorande faktor for det som sedan skapar
den kontroll som finns inom ett joint venture. Detta borde uppmuntra bolag att med tanke
pa de styrningsutmaningar som eventuellt kan foreligga, investera tid och kraft i processen
som leder fram till valet av passande partners. Trots att tva eller flera parter skapar en ny
juridisk person kommer dnda de avsikterna som man gick in i samarbetet med att forr eller
senare lysa igenom och att ha en bra och val genomtdnkt grund att sta pa kan darfor
underlatta relationerna i bolaget. (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2009)

3.5. Horisontell och vertikal styrnin

Figur 2. Det finns tva olika relationer inom
ett joint venture. Dels en horisontell mellan
‘M agarna och dels en vertikal fran dgarna och
. - ner i bolaget. Mellan dgarna finns ett natverk
Aga re Aga re av relationer som tillsammans skall na ner till
det gemensamma bolaget.

Joint Venture bolaget
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3.5.1. Horisontell styrning

Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2007) menar att den horisontella relationen mellan
dgarna spelar en viktig roll i styrningen av ett joint venture. Det knyter an till hur viktigt det
ar att valja ratt partner innan man inleder samarbetet. Relationen mellan dgarna ar nagot
som &r aktuellt i ett joint venture och faktorer som paverkar den relationen blir saledes
intressanta att undersdka. Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2007) har identifierat fyra
utmarkande delar i relationen mellan partnerna:

¢ Skillnader mellan dgarna
¢ Informationsasymmetrier
* Fortroende

* Forhandlingsstyrka

En bra bas for att inleda ett joint venture pa ar att bolagen har olika men kompletterande
intressen. Dock havdar Hill och Hellriegel (1994) att det krdvs en viss likhet mellan
kompetenserna for att partnerna skulle kunna na konsensus i gemensamma beslut och att
det darfor inte ar sakert att kompletterande intressen paverkar relationen positivt. Parterna
bor kunna skapa en forstaelse for varandra om varfor de agerar som de gor och det kan
darfor underlatta om man inte ar helt diversifierade i sina utgangspunkter. Kompletterande
intressen kan dock vara en fordel om malet med saméagandet ar 6verrensstimmande mellan
parterna och man genom det kan bygga upp ramar och visioner for verksamheten. For att
hantera den forsta relationen, vilket ar skillnaden mellan dgarna, kravs det emellertid extra
kontrollinsatser och da framst 6kad kommunikation mellan dgarna. For att lyckas formedla
dgarnas intressen och unika bidrag till bolaget ar det viktigt att gora alla dgarna medvetna
om, och uppmarksamma kring, vad varje part bidrar med. Det &r nagot som i slutdnden &r
viktigt for att skapa ett fértroende och en interaktion mellan parterna.

Andra skillnader som Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2007) har identifierat kan
uppsta mellan parter och forklaras av den interna kulturen i foretaget och dven den
nationella kulturen i vilken foretaget verkar. Skillnader mellan &garna kan skapa
informationsasymmetrier som ytterligare komplicerar kontrollfunktionen.
Informationsasymmetrier, som ar den andra identifierade relationen, kan ocksa aterfinnas
mellan dgarna och ledningen for joint venture bolaget. Orsaker till detta kan forklaras av
fysisk distans, kultur och skillnader i kunskap och expertis. Informationsasymmetrier riskerar
att skapa en situation dar resultat och mal ar svara att tydligt precisera for dgarna. Detta
innebdar ett problem om man vill ha okad kontroll vilket inte mojliggérs om hog
informationsasymmetri rader. En 6kad kontroll hade dock dventyrat foretagets flexibilitet
och anpassningsformaga vilket ar en annan viktig aspekt som maste tas hansyn till.

Den tredje relationen, foretroende, har visat sig vara en faktor som i hog grad paverkar
behovet av hur styrningen behover utformas. Kontrakt kan inte skydda och reglera allt inom
joint venture och da ar fértroende nagot som kan minska de risker som annars hade kunnat
uppsta. Fortroende kan ocksa fungera som ett smorjmedel i en organisation da det skapar
forutsattningar for att det ska ga lattare att koordinera aktiviteter, hantera regler och
rutiner. Organisationers behov av fortroende kan variera mellan varandra och ocksa mellan
olika tidpunkter. Generellt behovs fortroende mer nar det finns stora osdkerheter som kan
skapa beteendemassiga risker.
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Slutligen ar dgarnas relativa férhandlingsstyrka en av de faktorer som paverkar relationerna
och styrningen. Om nagon av dgarna ar explicit beroende av samarbetet och annars star
utan alternativ minskar detta deras forhandlingsstyrka och saledes ocksa mdjligheten att
utdva kontroll gentemot de Ovriga dgarna. Dock ar det inte sdkert att de andra parterna
véljer att utéva patryckningar pa grund av den situationen, detta da andra faktorer kan
komma att spela in samt att det kan finnas en osakerhet kring huruvida beroendet i
verkligheten ser ut. Denna relation forandras 6ver tiden och beror pa flera faktorer varav de
flesta star utanfor parternas kontroll. Regleringar, dndrade lagar och varldsmarknadspriser
kan helt andra maktbalansen mellan partnerna och kanske till och med resulterar i att
samarbetet blir 6verflodigt. Det ar saledes svart for en part att fullt ut kunna utnyttja
skillnaden i férhandlingsstyrka dven om vissa justeringar av agarférhallandet kan komma att
ske nér situationen fordandrar sig. (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007)

3.5.2. Vertikal styrning

Styrning mellan dgarna och joint venture bolaget, hdavdar Kamminga och Van der Meer-
Kooistra (2006), beror pa karakteristiken av dgarnas bidrag till bolaget. De har identifierat
fyra typer av relationer mellan dgarna som i sin tur paverkar hur styrningen av bolaget ar
utformad.

¢ Jamnstarka dgare

* En/flera framtradande dgare
* Kunskapsnivaer hos dgarna
* Agarnas begrinsade bidrag

En joint venture relation dar dgarna ar jamnstarka och dar alla nédvandiga kompetenser
kommer fran dgarna, dar kan de utdva okad kontroll 6ver bolaget, styra pa resultat och
prestation.

Nésta relation utgérs av en ojamn maktfordelning dar nagra eller nagon part kan ha mer
inflytande &n 6vriga parter. Den parten har de nédvandiga tillgdngarna och kunskaperna for
att driva bolaget vilket gor att den blir den dominanta parten och att de andra blir passiva i
relationen. Den dominanta kan da styra pa resultat och prestation medan andra dgare far
ha tillit till den dominanta dgaren och dennes intentioner med bolaget da de inte har nagot
annat séatt att influera verksamheten pa. Fértroende och 6msesidighet mellan dgarna blir
saledes essentiellt i relationen for att alla dgare skall kdnna att de har inflytande Over
bolaget och att det utvecklas i enlighet med deras intentioner.

Vidare identifierar Kamminga & Van der Meer-Kooistra (2007) situationer dar dgarna bidrar
med olika kunskaper och tillgdngar till verksamheten. Agarna har kontroll éver vad de sjilva
gor i bolaget och kan ocksa skapa instrument for att mata detta. Dock blir det svarare att fa
en tillfredsstallande dverblick 6ver de andra dgarnas prestationer och bidrag till bolaget. Det
resulterar i att man far skapa ett fortroende mellan varandra som tar sin utgangspunkt i att
man litar pa att de andra pa ett tillfredsstallande satt bidrar till att féra verksamheten mot
det gemensamma malet, trots att man da inte kan ga in och pa ett bra sitt mata dessa
insatser.
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Den fjarde och sista typen som paverkar hur dgarna formar styrningen gentemot bolaget ar
nar dgarnas bidrag till verksamheten ar begransad och dar joint venture bolaget skapar sina
egna vardefulla tillgangar och kunskaper. Bolaget tenderar att bli autonomt vilket leder till
att det blir svart for dgarna att utéva mer formaliserad kontroll. Fortroendet for att bolaget
skall utvecklas och leverera det som &garna anser erforderligt tar over fran den formella
kontrollen. Det 6verhdangande hotet, som kan ses som en form av formell styrning, dr att om
dgarna inte ar ndjda med det bolaget presterar kommer det inte langre att finnas kvar. Det
kan vara en faktor for att motivera bolagets fortsatta utveckling. (Kamminga & Van der
Meer-Kooistra, 2007)

3.5.3. Skillnader i styrnin

Den styrning som sker i den horisontella relationen ar troligtvis inte den samma som gar att
identifiera i den vertikala relationen. Forvantningarna bor vara att de skiljer sig at, varfor det
finns en tydlig distinktion mellan de olika relationerna. Eventuellt ar det inte majligt att tala
om styrning i traditionell mening inom den horisontella relationen da agent-principal
begreppet kan tankas bli svardefinierat. Utmaningen blir sdledes att finna och anpassa
styrningen till ratt situation och se till att den fyller ratt syften. Det kan bland annat goras
genom att identifiera vilka av styrningsinriktningarna som stammer bast éverens med det
aktuella fallet och sedan skapa en styrning som &r anpassad efter det, bade i det
horisontella och vertikala ledet.
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4. Empiri

Kapitlet nedan behandlar vdrt fallstudieféretag Renova AB och dess dgare. Kapitlet dr
uppbyggt med en kort inledning 6ver dels Renova och dels éver dgarna. | samband med
presentationen av dgarna férklaras ocksG kort hur den kommunala beslutsprocessen
fungerar samt dgarnas évergripande samarbete inom andra omrdden. Sedan presenteras
mer ingdende hur styrningen i den horisontella och den vertikala relationen upplevs. Kapitlet
grundar sig i stort pd de intervjuer som hdllits med féretrddare fér dgare eller bolag.

4.1. Renova AB

”

“Renova skall vara ett av de ledande dtervinnings- och avfallsféretagen i Vdstsverige ...
(Agardirektiv fér Renova AB)

Renova AB bildades 1998 som ett resultat av att GRAAB (Goteborgsregionens Avfalls AB)
och Goteborgs Stads renhallningsverk, som innan varit verksamma inom branschen, gick
samman (Agardirektiv fér Renova AB). GRAAB &gdes vid sammanslagningen av nio
kommuner som sedan 1966 tillsammans hade drivit bolaget. Efter att sammanslagningen
agt rum anslot sig ytterligare tvd kommuner till bolaget (Arsredovisning 2008, Renova).
Forutom att ta hand om atervinning och avfall arbetar Renova dven inom omraden som
fjarrvdarme, utbildning inom miljdaspekter, radgivning och liknande. Utifran dgardirektivet
gar det att utldsa att Renova skall bedrivas enligt affairsméssiga principer och sta for sin egen
finansiering i form av upparbetade vinster och annan sjalvfinansiering.

Renova bestar férutom av moderbolaget Renova AB ocksa av Kungélvs Transporttjanst AB,
ATAB (Aterstillning Torsviken AB) samt en tredjedels dgande i Stenungssunds Renhallnings
AB. Den koncernmassiga utvecklingen de senaste fyra aren har varit stabil och om mdjligt
nagot vaxande betriffande den ekonomiska utvecklingen. (Arsredovisning 2008, Renova)

Renovas dgare, de 11 kommunerna, ar de som tillsatter bolagets styrelse, samt
representanter i det dgarrad som finns for bolaget. Bilden nedan férklarar hur hierarkin
inom bolaget och &garsfaren ser ut. De olika enheterna inom hierarkin kommer att
presenteras ndarmare langre fram i kapitlet.

Figur 3. Agarhierarkin inom Renova AB
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4.2. Agarna

Renova ags av elva kommuner runt om i Goteborgsregionen. Kommunerna ar mycket
varierande i storlek och i invanarantal men de har alla en geografisk narhet till varandra. De
elva kommunerna ar foljande; Ale, Goteborg, Harryda, Kungsbacka, Kungdlv, Lerum,
MélIndal, Partille, Stenungssund, Tjérn och Ockerd. Vid ingdngen av samégandet férdelades
vid den tidpunkten rostandelarna i bolaget utefter respektive kommuns relativa
befolkningsunderlag i enlighet med det géllande konsortieavtalet. De elva kommunerna har
tillsammans agt bolaget under nastan 11 ar och inga forandringar har skett i dgarstrukturen
sedan Renovas start 1998, dock mojliggodr konsortieavtalet for ytterligare parter att intrada i
samagandet av Renova.

Den storsta enskilda dgaren ar idag Goteborg med sina 83,7 % i dgarandel och den agare
med minst andel dr Ockeré med sina 0,4 % vilket ocksd gar att utldsa i tabellen nedan.
(Arsredovisning 2008, Renova)

Kommun Agarandel, procent
Ale 1,8

Goteborg 83,7

Harryda 0,9

Kungsbacka 1,5

Kungélv 2,4
Lerum 1,3
Méolndal 3,6
Partille 1,8

Stenungsund 1,5

Ti6rn 1,1 Tabell ii. Férteckning 6ver
. rostandelar i bolaget.
Ockerd 0,4 (Arsredovisning 2008, Renova)

4.2.1. Den kommunala verksamheten

For att forstd hur valen till befattningarna, sdsom styrelserepresentant, ledamoter i
dgarradet med flera véljs ar det bra att fa en kort forklaring kring hur den kommunala
processen och de formella beslutsvagarna ser ut.

Varje kommuns organisation kan i grova drag delas in i tva delar. Det ar dels tjansteman och
dels politiker. Politikerna valjs i allmanna val vart fjarde ar medan tjanstemannen, som inte
har ndgot med den politiska processen att gora, tillsdtts som personal i kommunen. Det &r
politiker som styr 6ver kommunen och tjanstemannens roll dr att exekutera de beslut som
politikerna fattar samt komma med rad och rekommendationer till de folkvalda i olika
beslutssituationer. Det hogsta beslutande organet i kommunen ar kommunfullmaktige,
vilken kan jamstallas med riksdagens funktion i Sverige. | kommunerna kan man se
kommunstyrelsen som regeringen och pa samma satt som statsministern dr den hogsta
politikern i Sverige &r kommunstyrelsens ordférande, kommunalradet, den hogst uppsatta
politikern i den kommun hon eller han féretrader. (Sa styrs en kommun, SKL)
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Kommunstyrelsens ordférande (KSO) véljs formellt av kommunfullmaktige. Fullmaktige
vdljer ocksa representanter till bade styrelser och &garrad samt fattar beslut om att
godkdnna agardirektiv och liknande principiella dokument. Att det ar fullmaktige som valjer
representanter gor att ledaméterna oftast sitter minst fyra ar vilket 4r en mandatperiod da
man sallan avgar fran ett uppdrag man har fatt. (5a styrs en kommun, SKL)

“Ytterst dr det dnda fullmdktige som fattar de formella beslutet (kring direktiv och
inriktningar) i respektive kommun som sen far lyfta fram det till styrelsen” berattar
kommunalradet i Goteborg.

4.2.2. Goteborgsregionen

De elva dgarkommunerna samarbetar inom fler omraden dn Renova och utgangspunkten i
de gemensamma samarbetena finns i kommunalférbund Goéteborgsregionen (GR) dér
samtliga agare ingar (www.gr.to, 2009). Under intervjuerna aterviander manga till att
samarbetet i GR gor det lattare att enas i andra forum dar man ocksa har gemensamma
intressen. | GR foretrdds kommunerna av i stort sett samma representanter som i dgarradet
varfor det paverkar relationen dven inom Renova.

Goteborgregionens kommunalforbund har inte alltid varit ett forbund dar alla kommunerna
ingatt utan det var 1995 som davarande Goteborgsregionens kommunalférbund gick
samman med Goteborgs Fororters Férbund (GFF) och bildade det som idag ar GR
(www.gr.to, 2009). Anledningen att de har gatt samman i ett gemensamt kommunalférbund
ar for att kunna havda sig som region i ett allt mer globaliserat Sverige och Europa
(www.gr.to, 2009). Manga av kranskommunerna namner att sammanslagningen mellan GFF
och GR var ett viktigt steg i relationen med Goteborg da de tidigare upplevde att det fanns
en “vi mot dem kansla” mellan Goteborg och de 6vriga kommunerna. Forutom de elva
agarkommunerna bestar GR av ytterligare tvd kommuner® som dock valt att st§ utanfor
samarbetet inom Renova. Det var ingen av kommunalrdden som tyckte att det var konstigt
eller hade nagot emot att de valt att sta utanfor samarbetet. Kanslan de presenterade var
snarare att alla kommuner inom GR-samarbetet inte kan vara med pa allt.

Samarbetet inom GR upplevs som vildigt bra av kommunerna och de kdnner att det finns
fragor som man tjanar pa att samarbeta kring och dar har GR spelat en stor roll for att skapa
dessa samarbeten. GR har blivit en naturlig arena dar man samlas och kan prata om regional
utveckling och vilka behov som man tillsammans kan l6sa i regionen. Samverkan inom
organisationen har fordjupats sedan sammanslagningen och de deltagande kommunernas
initiativ till gemensamma konstellationer har ocksa 6kat. Dock finns det risker med att vara
for djupt involverade pa flera olika arenor samtidigt da ett litet problem pa ett plan kan
satta manga fler samarbeten ur spel. “Bérjar man knéla pa ett stdlle och framférallt inom
GR sd skulle det kunna stdlla till problem pd andra omréaden” sager Harrydas KSO.

N&got som enligt Ockerds KSO &r unikt fér GR samarbetet och som har spridit sig éver alla
kommunala samarbeten ar att man inom GR inte rostar, beslut fattas istallet via konsensus.
Om oenighet rader i en frdga bordlidggs den. KSO fér Ockerd anser vidare att GR ar en
forebild for hur kommuner samverkar i Sverige.

* De kommuner som ingdr i GR men inte &r deldgare i Renova ar Alingsas och Lilla Edet.

-20-



2

GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN

Dalemar & Skogfeldt

4.3. Agardirektivet

Agardirektivet ar det dokument som ligger till grund fér hur dgarna férvéntar sig att bolaget
skall utvecklas och bedrivas, se bilaga 1. Flera av kommunalraden namner att dgardirektivet
ar det enda sattet man utvarderar och styr verksamheten utifran.

Flera av representanterna som namner dgardirektivet har en nagot begransad insikt om vad
som faktiskt star dar. Det de kanner till 4r att dokumentet har varit uppe for beslut i
respektive kommun och eftersom bolaget fungerar bra har man inte haft nagot behov av att
revidera eller ifrdgasatta innehallet. Flera av respondenterna ser dgardirektivet som ett
absolut maste for att man i ett samagande skall kunna styra verksamheten. “Man mdste ha
strukturer innan man kan enas”, berattar KSO, Harryda. De formella dokumenten ar minst
lika viktiga som moten och samtal mellan dgarna fortsatter samma person.

Agardirektivet i Renova kom till efter att man fran den nuvarande VD:n begirde att dgarna
skulle uppratta ett sadant. Fore dgardirektivet styrdes bolaget enbart pa budgetuppfoljning.
Nu kan man fran ledningens sida inte forstd hur man tidigare kunde klara sig utan ett
direktiv fran dgarna. ldag upplever bolaget att de har en fastlagd men fri inriktning fran
dgarna som de kan forhalla sig till. “Det dr ett bra dgardirektiv’ uppger Renovas
administrative chef och fortsatter att beratta att han upplever att det anger en riktning for
vad dgarna vill med verksamheten och att man da fran bolagets sida, med hjalp av styrelsen,
far mojlighet att tolka och bryta ner direktivet till handlingsplaner fér verksamheten.
Bolaget upplever inte att nagon av dgarna anser att nagon gjort felaktiga tolkningar av
agardirektivet.

Det rader viss enighet mellan de intervjuade parterna om att dgardirektivet skall fungera
som, och dven fungerar som, ett ramverk fér bolaget. KSO i Lerum uttrycker, “aldrig i livet
att jag vill vara med att dga ndgot som bara fokuserar pa transporter”. Han menar att via
vad som finns beslutat i dgardirektivet hindras en sadan utveckling och nagot ytterligare
behov av kontroll mot bolaget eller 6vriga dgare behovs inte. KSO i Lerum fortsatter “Ndr
man samdger ndgot har man inte samma kontroll (som vid en enda dgare), ddrfér dr
dgardirektiven vildigt viktig”.

Fran Goteborgs sida lyfter man att &gardirektivet bor avspeglas i affars- och
verksamhetsplaner hos Renova och man anser ocksa att det &r ett aktivt dokument som
man tar fram och anviander om det skulle vara nagra problem. Vice ordférande i Renovas
styrelse stammer in i den bilden och tilldgger att direktivet bygger pa Goteborgs Stads
rutiner och det ar ocksa dar som det processas. Att dgardirektivet ar valdigt generellt, som
vissa av dgarna anser, upplevs fran styrelsens sida varken som en begrédnsning eller ett
problem. Hade agardirektivet varit for precist hade det enligt styrelseledamoten riskerat att
bli som en “amerikansk instruktionsbok for bilar ddr det kan std att man inte ska dra upp
rutan om man har stuckit ut huvudet fér att dd kan man kléimma sig”. Att ha nagon som
noggrant kontrollerar bolaget skulle aldrig fungera och det ar varken en europeisk eller en
svensk tradition att ha det pa det sattet menar han.

En svarighet med det nagot trubbiga dgardirektivet som skulle kunna uppsta ar om det
plotsligt kommer upp “lite tokiga idéer” som skulle kunna hamna inom ramen for
agardirektivet. Det ar i och for sig nagot som styrelserepresentanten upplever som ytterst
avlagset da Renova enligt honom har “en rdtt begdvad styrelse, verksamhetsledning och
dgardirektiv”. En kontrollfunktion som finns om nagon eller nagra skulle vandra ivag fran
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dgardirektivets inriktning ar att de, enligt styrelserepresentanten, utan nagra storre
svarigheter kan avsattas via en extrainsatt bolagsstamma. Dock finns det inga exempel pa
nar detta skulle ha skett, men majligheten finns.

Trots att de flesta dr ndjda med &agardirektivet anser Goteborg att det finns en viss
problematik med att det ar utformat pa ett sa generellt satt. Stadssekreteraren i Goteborg
uppger att man, som en nédvandig del i dgandet, tittar over direktivet allteftersom och att
det sannolikt kommer att dndras. Att andra ett dgardirektiv dr inget man gor varje ar menar
Stadssekreteraren i Goteborg, utan det maste ga en tid innan en andring kan komma till
stand. En annan anledning till att dgardirektivet kan te sig otydligt och oprecist beror till stor
del pa att det var ett av de forsta dgardirektiven som skrevs inom GR for saméagda bolag.

Agardirektivet saknar mal och direktiv nir det kommer till ekonomiska nyckeltal. De flesta
har aldrig reflekterat 6ver detta och har saledes fa svar att komma med kring varfor det
saknas hardare, maéatbara och mer precisa verksamhetsmal. De svaren man far
sammanfattar den generella synen pa agardirektivet; det ar inte ett hart styrinstrument
tankt att anvandas pa bolaget utan utgor snarare en ungefarlig kompassriktning.

4.4. Styrelsen

Renovas styrelse bestar av representanter fran de elva dgarna foérdelat pa nio ordinarie
ledamoter och nio suppleanter. Forutom dem sitter ocksa fyra personalrepresentanter i
styrelsen. Renovas styrelse sammantrader sju ganger om aret och forutom det sa traffas
arbetsutskottet ocksa sju ganger och presidiet ett antal ganger till. Renovas styrelse foljer,
precis som alla andra aktiebolag, aktiebolagslagen dar styrelsens uppgifter finns reglerade.
Déar gar det bland annat att ldsa att styrelsen skall foretrdda bolaget (Aktiebolagslagen
2005:551).

Alla respondenter kdanner fullt fortroende for styrelsen i deras arbete och att de skoter sitt
uppdrag. Det rader dock delade meningar bland &dgarna i synen pa vilken uppgift som
styrelsen ska ha. Ett kommunalrad fran Géteborgs Stad menar att man i styrelsen snarare
representerar parti an kommun och att det darfor borde vara mer politiska diskussioner dar.
Den asikten for ocksa foretradare fran Kungélvs kommun fram da de efterlyser mer politik i
styrelsen “vi har ju dndd valt in personen med bakgrund av att han féretriddde Moderaterna
och dad tycker vi att det ska synas i styrelsearbetet ocksG”. De dr medvetna om att det inte ar
mojligt pa grund av géllande lagstiftning men skulle garna se att det fanns ett storre
utrymme for det i framtiden.

Bland de andra intervjuade rader uppfattningen att styrelsen skall se till bolagets basta och
att personer i styrelsen inte dr representanter for vare sig sin hemkommun eller ett politiskt
parti. Det blir naturligt att en styrelseledamot blir lanken ut mot den kommun som han
representerar och da dven tar upp de diskussioner som fors i den kommunen, uppger vice
ordférande i Renova. Men trots det upplever han det som att nar diskussioner fors i
styrelsen har man tagit av sig sin kommun- och politikerhatt och kan da enbart se till
bolagets bésta, “det dr inte sdrskilt svdrt att hdlla isér de rollerna” uttrycker han.

Manga foretradare hanvisade till att man antog att styrelsen foljde aktiebolagslagen i den
bemarkelsen att styrelsen skall se till bolagets basta, och sag inga indikationer pa att sa inte
skulle vara fallet. KSO i Partille lyfter fram att om man har en representation i styrelsen ar
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det ocksa ett satt for honom att styra Renova. Genom sin plats i styrelsen kan kommunen fa
inflytande 6ver vad som hander i bolaget.

MolIndals KSO &r inne pa samma spar och menar att “har vi en duktig styrelseledamot lyckas
vi med rdtt mycket, vart inflytande kommer ddrmed aldrig att vara sG mycket som vi
formellt dger. Skéter man uppdraget bra dr det reella inflytandet i bolaget kanske 40
procent men skéter man det ddligt dr det kanske nere pé 0,1 procent.”

Foretradarna for Kungdlvs kommun upplever att det mest framgangsrika sattet att styra
bolaget i ratt riktning pa ar “genom att vdlja den absolut bdsta styrelseledamoten”. Det
synsattet ar det flera lite mindre kommuner som delar aven om de inte valjer att uttrycka
sig lika skarpt. Harrydas KSO upplever att styrelsen har en viktig funktion och ser den som
ytterligare en mojlighet att kontrollera verksamheten pa.

Manga agare ar inne pa att om styrelsens arbete fungerar bra behover inte Géteborg utéva
nagon form av formell makt och kéra over de andra kommunerna. Stadssekreteraren i
Goteborgs Stad ar dock inne pa att det ibland kommer stunder da han kadnner att styrelsen
behover paminnas om sitt uppdrag. Att man tydligt kan séarskilja vilka roller som &agarna,
styrelsen och ledningen fyller s3 att man inte tar beslut som &gs av nagon annan.
Statssekreteraren uppmarksammar att det ar attraktivt att sitta i bolagets styrelse men att
det ar svart att sakerstalla att man tillsatter personer med ratt kompetens. Att det bara ar
lekmén i styrelsen kan dock vara nagot positivt menar representanten da de kanske
tydligare ser ett samhallsansvar och risken for att dra ivdag i en oonskad inriktning dar fokus
ligger enbart pa avkastning minskar. Han papekar emellertid ocksa att dgarna pa grund av
det kan fa en annan roll 4n vad som hade varit fallet i ett privat bolag. Han menar vidare att
det kan vara befogat att ha en tatare kontroll for att se till att verksamheten verkligen
bedrivs enligt de instruktionerna som dgarna har satt upp.

Vice ordférande i Renova tycker att det ar valdigt viktigt att man ar proaktiva mot dgarna.
De forsoker ta upp fragor med dgarna som de anser att det senare skulle kunna komma en
diskussion kring. Representanten vill garna kommunicera ut att han tycker att det ar viktigt
att man borjar i ratt dnde sa att alla blir delaktiga och kan paverka innan besluten ar fattade.
Manga av de beslut som fattas kommer till efter en diskussion dar man tillsammans med
varandra i styrelsen, och om det behovs dgarna, kommer fram till den basta I6sningen. Han
papekar vidare att styrelsen ser till bolaget och vad som &r bast for bolaget, vilket han ocksa
upplever att dgarna forstar.

“Det spelar ingen roll om det dr en dgare eller en kund som pdpekar ndgot sd ldnge det kan
hjdlpa oss att forbdttra verksamheten”. Vice ordférande i Renova.

Vice ordférande i Renova skulle gérna se mer aterkoppling fran dgarna och menar att “vi
kan inte sitta i ndgot elfenbenstorn och tro att vi har koll”. Han tror heller inte att det skulle
upplevas som att dgarna lade sig i for mycket eller for den delen att styrelsens position
skulle undermineras om dgarna pa ett mer aktivt satt framférde synpunkter till styrelsen.

Den administrativa chefen fér Renova uttrycker ocksa att han ser pa styrelsen som vilken
bolagsstyrelse som helst som har bolagets basta for 6gonen. Han lyfte fram att han tycker
att det ar skont att styrelsen kanske tanker pa ett annat satt &n om det hade varit en privat
styrelse, att de ddrmed kan vidga in bolagets samhéllsansvar och inte vara lasta vid
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avkastning och andra ekonomiska mal. Han uttrycker ocksa ett stort fortroende for
styrelsen och menar att just fortroende ar nagot som vaxer med tiden.

Det ar ocksa styrelsen som officiellt tillsatter VD och bestammer VD:s |6n. Dar menar dock
KSO fran Partille att Goteborg sjalva gar in och bestammer ersattningen och dessutom ger
egna direktiv till VD. Han upplever det sjalv inte som ett “jdtteproblem” daven om han har
fatt indikationer pa att ledamoter fran andra kommuner i vissa fall kdnner sig 6verkérda av
Goteborg i den fragan.

4.5. Agarradet

Forutom styrelsen finns dessutom ett dgarrdd som enligt dgardirektivet skall sammantrada
minst en gdng om daret. Agarrddet bestdr av de respektive dgarnas kommunalrdd dock
undantaget Goéteborg och Kungdlv som valt att sdnda andra representanter. Det finns en
viss irritation hos nagra av deldgarna Over att Goteborg inte sidnder ett kommunalrad till
dgarradet vilket de menar ger signaler om att man fran Goteborgs sida inte prioriterar
dgarradet, nagot som ocksa vice ordféranden i Renova noterat.

De fragor som primart behandlas i dgarradet ar storre fragor av mer principiell art.
Diskussionen kring Goteborgs Energi (se 4.5.1) var en fraga som det dgnades mycket tid at i
dgarradet. Vart att notera ar att dgarradet inte har nagon formell makt att besluta i fragor
utan endast ger sina tankar, funderingar och rekommendationer till styrelsen och bolag.

Renova skall minst en gang per ar anordna ett informationsmote kring inriktning och
utveckling av bolagets verksamhet, och de skall dessutom kontinuerligt 6versanda
information till alla dgarna. Den information som efterfragas ar bland annat protokoll,
budget och investeringsplaner och andra handlingar av vikt (Agardirektiv fér Renova AB).
Renova skall ocksa bistd med kompetens inom sin verksamhet som kan nyttjas av saval
bolaget sjalvt som av kommunerna i deras egen verksamhet.

Majoriteten av kommunalrdden vi talat med anser att dgarrddets priméara syfte ar att
sakerstalla dgarnas intressen gentemot bolaget. Flera ar ocksa inne pa att det ar ett forum
for att samtala och diskutera fragor som kan uppsta i och kring bolaget. Vissa anser vidare
att radet fyller en social funktion dar man kan lara kdnna de Gvriga dgarrepresentanterna
narmare. Graden av engagemang i radet varierar mellan de olika &garna. Ett av
kommunalraden uttryckte nadgot skamtsamt; “Jag vet inte riktigt vad jag gér ddr egentligen,
jag vet inte ens om jag dr ordinarie eller suppleant, det dr lite oklart”. En annan av
representanterna anser att dgarradet fyller en mycket viktig del i styrningen av Renova. Det
noteras ocksa att dgarradet ar ett viktigt kontrollinstrument for att halla tillbaka “den
autonoma styrelsen”. ”“Hela idén med dgarradet dr att man skall peka ut férdriktningen fér
styrelsen” berattar MéIndals kommunalrad. Agarradet upplevs av samma foretrddare ocksa
som valdigt lyssnande och ar en arena dar man kan fora diskussioner av mer allman
karaktar.

Generellt ar foretradare for de mindre dgarna mer positiva till dgarradet och de ser ocksa
storre fordelar och syfte med det. KSO for Harryda uttrycker, “dgarradet dr vdldigt
uppskattat, det skapar férstaelse for bolagets verksamhet och bygger relationer med de
6vriga dgarna”.
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Stadssekreteraren i Goteborgs Stad anser inte att dgarradet har haft stor betydelse och att
det inte fyller nagot egentligt syfte, han menar dock att det méjligen kan ha en fértroende-
och relationsbyggande funktion. Det upplevs som att man traffas utan att egentligen veta
varfor och de har svart att finna nagot tydligt &ndamal med radet. Det uttrycks som att en
“vi dr viktiga personer som gdrna vill besluta ndgot”-attityd kan sprida sig vilket gor att
beslut kan fattas som annars inte hade behandlats och som nagon annan framférallt borde
ha tagit. Fragorna kan vara av en sadan karaktar att exempelvis styrelsen dger fragan vilket
gor att det blir kvasibeslut, ndgot som inte ar en o6nskvard situation enligt Goteborgs
stadssekreterare.

Vice ordférande i Renova finner att agarradet “férefaller mycket vilande”. Han tar dven upp
ett missndje som han har identifierat bland dgarna dar man anser att dgarradet helt enkelt
inte fungerar. Den bilden stimmer ocksa den administrativa chefen foér Renova in i. Han blir
narmast forvanad nar vi informerar honom om att dgarrddet sammantratt flera ganger
under det gangna aret. Han kan endast minnas att radet varit aktivt en gang och att det var
vid diskussionen kring Goteborgs Energi. Styrelserepresentanten, som har suttit i bolagets
styrelse i drygt ett ar ser inte att “dgarrddet har ndgon funktion att fylla” utan menar att det
snarare blir en “6verrock”. Han har svart att riktigt forsta dess existens mer dn att det kan
finnas till for att skota formella fragor sasom valberedning till styrelsen.

Representanten fran styrelsen ger ocksa en forklaring till varfor dgarradet i hans 6gon inte
fungerar. Han menar att Géteborg, som dessutom ar ordférande i d4garradet, har placerat en
tjdansteman “som inte har detta (Renova), hégst pd sin dagordning”. De andra &garna
foretrads, med ett undantag, av kommunstyrelsens ordférande och da ar det mojligt att de
upplever “att Géteborg hanterar detta lite med sin vidnstra hand”. Det finns ocksa en
upplevelse om att man fran dgarnas sida kan kdnna att uppdraget inte ar tillrackligt viktigt
for Goteborg och han uttrycker att “ndgon eller nagra kommuner skulle 6nska att Géteborg
sdg pa sin ordféranderoll med ett annat fokus dn vad de faktiskt gér”. Han avslutar med att
Goteborg borde fundera pa hur man skall hantera den fragan for att inte géra de andra
besvikna.

4.5.1. Qecnighet inom dgarradet

En diskussion som hallits ganska nyligen inom Renova och som de flesta av respondenterna
var inne pa, ar den utredning som dgde rum kring huruvida det var magjligt att ytterligare
fokusera pa Renovas energiproduktion. Man utredde om det, av Goteborg heldgda bolaget,
Goteborgs Energi skulle ga in som antingen en deldgande part eller képa upp hela Renova.
Syftet var att man ville se vad som skulle handa med bolaget om nagon som fokuserade pa
energi tog o6ver, da Renova producerar en ansenlig mangd fjarrvarme. Den oberoende
utredningen kom, enligt kommunrepresentanterna vi talat med, inte fram till att ett uppkop
eller en forandrad struktur skulle vara odelat positiv. Det blev ingen tydlig rekommendation
at nagot hall da det inte kunde identifieras nagot som pa ett overtygande satt vagde
vagskalen at det ena eller andra hallet.

Fran kranskommunerna upplever man att Goteborg och deras fore detta KSO var véldigt
drivande i planerna att |ata Goteborgs Energi kbpa upp Renova. “Géteborg ville sélja Renova
till Géteborgs Energi” uppger KSO i Harryda.
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Kranskommunerna var i diskussionerna valdigt tydliga med att det inte fanns ett intresse for
en sadan losning. Huvudinvdandningen var att Renova da skulle slappa fokus pa renhallning
vilket bland annat KSO frdn Ockerd sdg som huvuduppgifterna med samarbetet. KSO i
Partille och KSO i Lerum var bade inne pa att eftersom det bara var Géteborg som var dgare
till Goteborgs Energi sa skulle man darigenom tappa inflytande 6ver verksamheten. KSO i
Partille, som sjalv uppger att han var drivande i processen for att stoppa férslaget, uttryckte
sig, “vi sdg direkt att vi inte skulle fG nagon direkt paverkbarhet” i fraga om den nya
utformningen. KSO i Lerum uttrycker det som "vi lyckades stoppa férslaget”. Fran Géteborgs
sida menar stadssekreteraren att de inte vek ner sig, han uppger att Géteborg inte var sa
mana om att driva igenom det dven om det ansags att laget da var férdelaktigt. Han menar
att det inte var en strid aven om han kan forsta hur det kan uppfattas som det eftersom det
var Goteborg som lyfte fragan. Han vill dock hdvda att man tog beslutet att inte fordndra
dgarstrukturen tillsammans. Personligen vill han inte avskriva frdgan helt och anser att det
finns anledning att aterkomma i amnet, “jag dr inte riktigt klar dér én” sager han. Vice
ordférande i Renova upplevde det som att asikterna mellan dgarna gick isér i den fragan och
da anser han att det ar viktigt att ha en 6ppenhet och en lyhoérdhet vilket gor att det anda
inte blir ndgon som forlorar tillslut. Vice ordférande i Renova avslutar med att “jag har
uppfattat att den fragan dr déd”.

Fragan togs upp och diskuterades ganska flitigt i dgarradet och dar kom man enhélligt fram
till att man inte skulle sdlja Renova. Innan det uppger dock KSO i Partille att informella
kontakter togs upp mellan parterna och att man dar var dverrens oavsett partifarg. Efter det
kunde man sedan pa ett kraftfullt sdtt markera sin standpunkt i dgarradet.

4.6. Foretagsledningen

Renovas organisation ar enligt deras arsredovisning en processorienterad organisation
uppdelad pa tre affirsomraden och fem avdelningar. Langst upp i organisationen befinner
sig staben med VD.

VD ar den person som dgarrepresentanter traffar dels i styrelsearbetet och dels i traffar
med &garradet. VD ar &dven ute och besdker de olika &dgarna, berattar flera av
kommunalraden. Goteborgs Stad bjuder dessutom in VD pa deras gemensamma VD-traffar
for alla av Goteborgs Stads koncern VD:ar.

De allra flesta kommunrepresentanterna har en stor tilltro till VD. Flera av
dgarrepresentanterna som vi pratade med namner att han ar en viktig kugge i att Renova
fungerar bra och gor att man inte behdver vara stark i sin styrning av bolaget. De flesta av
kommunalraden sa att de, om det var nagot som uppstod, kdnde att de utan problem kunde
kontakta VD och samtala med honom kring bolagets utveckling. Det var dock valdigt fa som
nagon gang gjort det da de anser att bolaget skoter sig bra.

Styrelserepresentanten upplever det som att man fran kommunernas sida litar pa att
ledningen driver bolaget pa basta satt och att de gor det genom att de litar pa att Goteborg
ser till att det ar sa.

Agarna kanner ett stort fortroende for att Renova skéter bolaget utefter deras vilja. Den
administrativa chefen pa Renova later beratta att han dnda har uppfattat att det fran vissa
hall kan upplevas som att det finns ett visst glapp mellan dgarna och bolaget men att det &r
nagot som haller pa att minskas allt efter som samarbetet fortsatter.
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VD kom till bolaget fér 8 &r sedan och Ockerds KSO poadngterar att “om det inte hade varit
fér VD hade inte Renova varit lika bra”. Samma KSO tror dock inte att det skulle paverka
Renova som féretag speciellt mycket om VD skulle Iamna da han uppfattar att VD satt sin
tydliga pragel pa bolaget och att det ddarmed blir lattare att félja i hans anda.

Att hitta en VD med ratt personliga egenskaper dr mycket viktigt for att man fran agarnas
hall skall kunna sldppa bolaget och lita pa att de gor vad som férvantas av dem. Det &r ocksa
viktigt att VD befinner sig i ett stérre sammanhang for att det skall fungera i koncernen,
menar stadssekreteraren for Goteborgs Stad. Ett satt att sakerstalla att VD skall finna sig i
det stérre sammanhanget dr genom att ha natverk for alla chefer runt om i koncernen.

4.7. Forandring 6ver tiden

4.7.1. Ekonomisk utveckling

Vid en studie av Renovas utveckling de senaste aren har vi inte kunnat identifiera nagot som
direkt bor ha kunnat leda till konflikter mellan dgarna och/eller mellan bolaget och dgarna.
For att styrka den jamna utveckling som bolaget i ekonomiska termer har haft presenteras
Renovas omséattningsmassiga® utveckling samt utvecklingen av nyckeltalet soliditet® for de
senaste tio aren nedan.
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Figur 4. Renova AB:s omsattning och soliditets
utveckling mellan aren 1998-2008

Som man kan utldsa ur ovanstdende diagram hamtade fran Renovas arsredovisningar kan
man se att forandringarna i omsattningen samt soliditeten 6ver aren ser stabil ut. Det finns
en viss dipp i framforallt soliditeten men den tycks inte ha paverkat bolaget eller dess agare
i ndgon storre utstrackning. (Arsredovisning Renova AB 1998-2008)

4 Omesattningen ar redovisad nettoomsattning i respektive ars arsredovisning.
> Soliditeten bersknas utifran respektive ars arsredovisning dar det redovisade egna kapitalet
divideras med bolagets totala tillgangar.
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4.7.2.  Samarbete, nu, di och i framtiden

Flera respondenter &r inne pa att samarbetet mellan dgarna har foérdjupats under de
senaste aren. Tidigare organiserade sig kranskommunerna for att kunna bli en motpart till
Goteborg och i den relationen uppstod det inte sdllan konflikter och det fanns ofta
bristande samsyn. Flera KSO ar inne pa att Goteborgs férra KSO var en starkt bidragande
orsak till att det skapades ett battre samarbetsklimat och att man da insag fordelarna med
att samverka istallet for att motverka. Andra synpunkter fran de intervjuade KSO &r att det
Okade samarbetet de har identifierat ar ett tydligt tecken i tiden. De har svart att hanfora
det till nagon konkret hindelse och menar snarare att det skett en utveckling dar samarbete
och samverkan har blivit allt viktigare och mer prioriterat i kommunernas verksamheter.
Manga KSO anser ocksa att Goteborg ar navet i regionen och om det inte gar bra for
Goteborg gar det heller inte bra for resten av regionen. Kommunerna tar sig olika roller
inom regionen och dar ar det viktigt att ha ett givande och tagande for att alla ska kunna
kdnna att de far ut nagot av att samverka, menar kommunalradet i Harryda.

"For att kunna utféra sina uppdrag mdste vissa mindre kommuner gd samman fér att
fungera”. KSO, Lerum.

“Det dr bara att konstatera att samarbete dr avgérande.” KSO, Lerum.
“Framtiden ligger i samverkan” . KSO, Lerum.

Representanterna fran Kungalv tror att samverkan kommer att vdxa och dven bryta mark pa
tidigare obeproévade samarbetsomraden. De menar ocksa att det har blivit lattare att
samarbeta, da man kanner ett 6kat behov av det for att kunna Gverleva och skota sin
verksamhet effektivt. De konstaterar att inom samarbetet galler det att man ibland tjanar
pa det och ibland far |ata andra dra storre nytta av samarbetet; “Ibland dr det ens tur, ibland
far man vdnta pd den.” Ett exempel pa hur samarbetet har utvecklats som de lyfter fram ar
nar KSO i Ockeré hérde av sig och ville att Kungélv skulle vara en part i ett stundande
samarbete. Just i detta fall var inte samarbetet nagot som man fran Kungélvs sida sag stor
egen vinning med, men eftersom det upplevdes som viktigt for Ockeré gick man dndd med
pa det.

“Att samarbeta 6ver kommungrdnserna dr en nédvéndig del” kommunalrdd, Géteborg.

“Det finns uppgifter som dr nédvindiga att samarbeta kring. Forvisso Gr G6teborg ofta
tillréickligt stora fér att klara det mesta sjilva men det dr inte kranskommunerna”,
kommunalrad Goéteborg.

Kommunalradet vill 4ndd podngtera att det inte ar av medlidande Goéteborg viljer att
samarbeta utan att det snarare dr en "win-win situation”.

Manga menar ocksa att Renova ér en tillrdckligt stor fraga for att ett problem i relationerna
dar skulle kunna sprida sig till andra samarbeten i Vastra Gotalandsregionen och da framst
inom GR. Nagra KSO diskuterar hur man skulle stélla sig till att fler kommuner skulle vilja
vara med och dga Renova. Dar framfér KSO fran Ockerd att man inte tycker att Renova ska
bli storre an GR, han tycker att det ar viktigt att det fortfarande blir fokus pa Vastsverige och
ar radd att syftet annars forsvinner fran regionen. Om man later Renova véxa ifragasatter
KSO vad han da skulle ha for rost i ett mycket storre foretag, “vad skulle jag ha att séga till
om i ett nytt Vattenfall?” fragar han retoriskt da han tror att det skulle skapa ett problem for
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bade Ockerd och Vastsverige. Onskvart ar allts3 att Renova inte vixer sig allt for stort da det
skulle leda till begransade paverkansmajligheter for framforallt de mindre agarna.

“Gréinserna dr flytande, man bryr sig inte om kommungrdnser utan ser till att man har en
bra och effektiv verksamhet.” KSO, Harryda.

KSO i Harryda delar uppfattningen som manga andra ocksa har, att kommuninvanarna
numera inte bryr sig om kommungranser pa samma satt som tidigare, utan bara efterfragar
en effektiv och bra verksamhet oavsett om de rakar bo pa den ena sidan kommungransen
eller den andra. Stadssekreteraren i Goteborgs Stad framhaller att vissa verksamheter
[ampar sig battre att styras tillsammans an i enskild drift. Det kan vara verksamhet som inte
ar sarskilt partipolitisk men som varje kommun anda maste erbjuda sina invanare och dar da
risken for stora strider inte ar 6verhangande. Nar partipolitik kommit att spela en mindre
roll i samadgande har man varit mer fokuserad pa att utféra uppgiften med samarbete och
da har malkongruensen varit hog.

4.8. Styrning inom relationer

"Vi kan kéra éver de andra kommunerna” sager kommunalrad fran Goteborg som fortsatter
med att det “vinner man inget pa”.

”Géteborg kan kéra 6ver oss om de vill — men det gér de inte”. KSO, Ockeré.
”Det dr inte bra fér Géteborg om inte kranskommunerna samarbetar”. KSO, Ockeré.
“l all dgarstyrning finns det rétt mycket informell styrning”. KSO, Mélndal.

”Det dr rdtt mycket sa hdr att man vet vad som hdnder i Renova pd informella grunder”.
KSO, Mélndal.

“Den informella styrningen ér mycket stérre én den formella inom Renova” berattar KSO for
Lerum angdende relationerna mellan &garna. Han fortsdtter med att den informella
styrningen troligen kommer att forsvagas i och med att Géteborg for nagra ar sedan fick en
ny KSO som inte har lika god insyn i verksamheten och inte har hunnit bygga upp de
nddvandiga relationerna. Det tror man kommer leda till att det blir tydligare dgarstyrning.
KSO i Ockeré tycker att det dr synd att kommunstyrelsens ordférande i Géteborg varken
sitter med i Renovas agarrad eller i GR. Han menar att det hade skapat en narmare relation
till makten i Goteborg da det oftast ar KSO som sitter pa mycket bade formell- och informell
makt. Han kommenterar detta scenario med att det “Kanske kan uppsta problem, men jag
hoppas att jag har fel.”

Fran ledningens sida kan man uppleva det som att Goteborg kraftigt har okat sina
rapporteringskrav de senaste aren. De menar att man fran Géteborgs hall vill ha mycket mer
koll pa verksamheten an vad som tidigare var fallet. Det dr nagot som ledningen kan
uppleva som bade jobbigt och krdavande men att det ocksa blir en rutin ndr man val har vant
sig. Denna 6kade ambitionsniva pa insamlad information tror man fran ledningens sida
beror pa att Géteborg har borjat arbeta mer med fasta mal for hela regionen, och dar ingar
dven Renova. Renova har ocksa att folja hela Goteborgs Stads samlade maldokument som
man skall anpassa och tolka s att den passar Renovas verksamhet. Aven om informationen
som skall samlas in bygger pa mallar fran Goteborgs Stad skickas den ocksa ut till de 6vriga
dgarna dar de kan ta del av den och komma med synpunkter pa hur bolaget har tolkat
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agardirektivet och dgarnas vilja. Hittills uppger Renovas administrativa chef att det inte har
varit nagon som har ifragasatt den tolkning som man har gjort.

Stadssekreteraren for Goteborgs Stad ar inne pa att styrelseledaméter i andra kommuner
kan bli missndjda med att Goteborg lagger sig i for mycket. Han menar dock att mycket
kretsar kring Goteborg med ledningstraffar och rapporter, vilket gor det naturligt med ett
visst informationsfléde. Han tar ocksa upp att man kanner att de kanske fran Renovas sida
kan uppleva det som onddigt, “Varfér skall ni 6verpréva oss” ar en kdnsla som han tror sig
ha fangat upp hos ledningen i Renova med anledning av informationsinhamtningen.

4.9. Goteborg och kranskommunerna
4.9.1.  Styrkeforhallande

Goteborg dger 83,7 procent av Renova vilket gér dem till en klar majoritetsagare med
formell makt att driva igenom vilka beslut man vill. Trots den situationen upplever de andra
tio dgarna att de kan gora sig horda. Manga vittnar om att Goteborg séllan utnyttjar den
formella makten utan att de istdllet styr bolaget med 6dmjukhet och respekt infér de andra
dgarna. KSO i Lerum ar inne pa att “det procentuella dgandet spelar en mindre roll, kan man
argumentera for sin sak far man ocksa gehér for det”. Han fortsatter med att beskriva det
som att det ar “en man en rést” inom bade dgarradet och styrelsen. Det ar en bild som delas
av manga mindre &gare i bolaget, som ocksa kanner att inflytandet inte kommer av ett
procentuellt dgande. KSO Harryda uttryckte det som att “Géteborg far ge bort mycket
inflytande med tanke pad hur stor dgarandel man har”.

KSO i Partille upplever det dock ibland som att Géteborg pa grund av sin storlek betraktar
Renova som sitt egna kommunala bolag. Han menar att det har visat sig att tjdnstemannen
fran stadskansliet gar in och styr verksamheten lite efter deras egna regler. Detta ser han
som ett problem dven om det ar i begransad skala och han upplever, det till trots,
samarbetet som mycket gott. Han upplever inte att Goteborg ar buffliga utan menar snarare
att “vi har en bra dialog”.

MolIndals KSO har en annan syn pa styrkeforhallandena. Han upplever det inte som nagot
problem att Géteborg ar en stark dagare utan tycker till och med att det ar bra att Goteborg
ar lite dominanta i styrningen. Detta for att det annars skulle finnas en risk att styrningen
skulle bli svag da man med flera sma agare inte hade funnit samma ansvar som det ansvaret
Goteborg tar. “Fungerar samarbetet behéver de aldrig markera att de dr stérst” noterar han
samtidigt.

Bade Vice Ordférande i Renova och Renovas administrativa chef upplever att det inte finns
elva dgare utan att de snarare ar en enda, Goteborg. Den administrativa chefen uppger att
de Gvriga tio dgarna ar ”valdigt passiva”. Styrelserepresentanten menar att Géteborg har en
stark dominerande roll vilket leder till att verksamheten och styrelsen styrs mycket utifran
Goteborgs perspektiv. Foretrddare for Goteborgs Stad menar ocksa att de behandlar
Renova som om det vore ett heldgt dotterbolag, i termer av kontakt med ledning och vissa
krav pa utformandet av rapporter, arsredovisningar etcetera. Goteborg dr samtidigt noga
med att papeka att de inte gor det for att de kan och for att kora 6ver nagon utan darfor att
man upplever att det finns ett behov av ett sadant agerande.
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4.9.2. Fbdriroende

De Kommunstyrelsens Ordférande vi varit i kontakt med &r alla inne pa att de har stort
fortroende for de 6vriga kommunerna i samarbetet. Man namner ocksa explicit att man litar
pa Goteborg och att de inte missbrukar sin formella makt. Som KSO for Molndal valde att
uttrycka det “vi kdnner fértroende fér Géteborg och alla andra égare och vi upplever att det
dr émsesidigt”. KSO Ockerd menar att ”Vi upplever det som att vi har goda relationer till alla
dgarna, de blir bara bdttre desto mer man ldr kdnna varandra”. Han menar vidare att
dgarna blir som “ett resande teatersdllskap”. De stoter pa varandra i regionen i manga olika
sammanhang i sina roller som kommunalrad och KSO.

Det finns ett flertal exempel pa att de vi intervjuat har stort fortroende for Goteborg i
styrningen av Renova.

“Vi skickar in pengar och Ilater det I6pa fritt”. KSO, Lerum.

“Vi sitter ddr halvnéjda i bdten sa Idnge det inte stormar”, “lycka och framgdng dr ett
smdrjmedel for fértroendet” KSO, Kungalv.

“Géteborg dr en schysst storebror” KSO, Kungalv.

Att det var sa tyckte de var en forutsattning for att samarbete skulle fungera. Medan KSO
fran Harryda var inne pa att de inte kdnner sig som “kusinen fran landet”. Samma
foretradare kdnde ett fortroende infor att Goteborg skulle lyssna om det skulle vara nagra
problem.

”Ar man éverens réicker ett handslag, ér man inte éverrens dr det inte sikert att ens ett avtal
récker”. KSO, Harryda.

Foretradaren valde ocksa att lyfta fram den enskilda manniskans roll i samarbetet med
Renova “jag tror det beror mycket pa vilka mdnniskor som man samarbetar med”. De byts
dock ut 6ver tid vilket foretradaren trodde skulle kunna vara ett problem men att det kunde
|6sas genom att da satta upp bra strukturer sa att “samarbetet sitter i viggarna”.

Asikterna bland de intervjuade gick isar nar det kom till férvantningarna pa vad Géteborg
skall ha for roll i samarbetet. Stadssekreteraren fran Goteborgs Stad menade att det fran
Goteborgs sida forvantades att de skulle bidra med informationen till de 6vriga dgarna, man
kdnde inte att man skulle kunna komma till de dvriga dgarna och be om det utan det var
nagot man tog reda pa sjalv. KSO fran Molndal var inne pa samma linje och litade pa att han
fick den information han och de andra dgarna behévde om Renova fran Goteborg. Fran
andra kommuner kdnner man inte att Goteborg borde ta eller att de tar ett storre ansvar an
nagon annan agare, dar kdnner man istéllet att alla dgarna bér ett lika stort ansvar for att
halla sig informerad och diarmed kunna framféra synpunkter till bolaget. Fran styrelsens
sida kdnde man inte att det var nagon dgare som utmarkte sig nar det kom till att ta ett
stérre ansvar dven om man sag att om det var nagon som ville ha mer information var det
Goteborg. Dar var man inne pa att de andra kommunerna férvantar sig att Goteborg skall
skota bolaget och upptacka om nagot haller pa att ga galet. Ledningen tror att kommunerna
ser Goteborg som den ledande ansvarsfulla dgaren dar man kanner att sa lange Renova
fungerar bra behover man inte ldgga sig i verksamheten nagot namnvart.
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4.10. Malkongruens

De flesta dgarna ar inne pa att en grundldggande faktor for att ett samarbete skall fungera
ar att man vill samma sak och har nagorlunda samma mal med verksamheten. Goteborgs
kommunalrad tar upp att diversifierade malbilder kan vara det mest problematiska med att
vara flera dgare. Om man har samma syn pa bolagets 6vergripande mal och inriktningar kan
man alltid 16sa de praktiska fragorna som kan uppstd kring samagandet allteftersom
berattar Lerums KSO.

En diversifierad malbild kan vara det som sarskiljer ett lyckosamt samarbete fran ett som
inte &r det. En lardom som ett flertal kommuner dragit fran tidigare samarbeten ar att vara
noga med att utvardera vad man eftersoker i ett samarbete. Har man initialt stora
diskussioner kring vad man vill med bolaget och far lagga mycket kraft for att nd en
uppgorelse kommer troligtvis samagandet bli lidande. Den basta grunden ar att man har
samma behov och nytta av verksamheten sdger kommunalradet fran Goéteborg. | varje
samverkan finns det dock omraden som skulle kunna leda till osamja. Vice Ordférande i
Renova menar att det i Renovas fall rent hypotetiskt skulle kunna vara om dgarna ar med i
samarbetet av manga olika anledningar; en dr med for att kunna I6sa sophanteringen och
en ar med for att de ser det som en bra kapitalplacering. | en sadan relation finns det
mycket som kan orsaka problem for bolaget dven om alla parter 6nskar att det ska bli
framgangsrikt.

Att det inom Renova upplevs att det rader malkongruens forklarar ocksa att det inte blir ett
stort glapp i intressen mellan den storsta och minsta kommunen som ndmnts ovan, menar
flera KSO. Man upplever att Goteborg har samma mal med bolaget som kranskommunerna
och att det dari inte finns ndgon avgorande skillnad.

"Det finns inga grundldaggande skillnader i hur man vill att bolaget bedriver sin
grundverksamhet” KSO, Mdlndal.

“Det finns inte en G6teborg och en Partille synpunkt” Vice ordférande i Renova.

Det faktum att alla dgarna ar kommuner med liknande strukturer och syn pa samhillet tror
flera kommunala féretradare hjalper till. Ett samagande mellan en kommun och en annan
privat aktér skulle kunna leda till stérre problem, resonerar ett kommunalrad fran
Goteborg.

Det ar inte samagandeformen i sig som ar viktig utan det som prioriteras ar att kommunen
har en sdker aktor att lamna sopor till, uppger KSO i Lerum. Kommunalradet fran Goteborg
ar inne pa samma linje och menar att det viktigaste ar att det finns ett behov och en nytta
med att samverka, att man genom samverkan kan I6sa ett problem pa ett battre satt an vad
som annars hade varit fallet. Om val den grunden finns upplever kommunalradet att det
mesta sedan gar att I6sa. Stadssekreteraren fran Goteborg ar ocksa inne pa den linjen och
menar att sa lange man ar 6verens om varfér man &ger bolaget sa finns en bra ram for att
samarbetet ska fungera.

KSO i Mdlndal uppger att “mdlkongruens dr viktigt och ett bra smérjmedel fér att skapa ett
framgdngsrikt samarbete och styrning mellan parterna”. | Renova upplever han att det
uppfylls da dgarnas analyser av verksamheter och likasa malbilden &r densamma.
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4.11. Autonomitet

En nackdel med att ha verksamhet i bolagsform inom den kommunala organisationen ar
enligt stadssekreteraren i Goteborgs Stad att bolaget riskerar att bli for autonomt och leva
sitt eget liv, om man da inte pa ett klart och tydligt satt som genom ett uttryckligt
agardirektiv kan styra dem.

“Nér man har flera dgare jdmfért med att bara ha en tenderar risken att det bolag som man
styr blir ostyrbart och autonomt och bérjar leva sitt egna liv.” KSO, Lerum.

“Det dr svdrare att félja ett deldgt bolag dn ett heldgt bolag.” Stadssekreterare i Goteborgs
Stad.

“Renovas problem snarare ligger i att de dr fér autonoma én att det skulle vara skillnader
mellan de olika dgarna”. Stadssekreterare i Goteborgs Stad.

Meningarna kring Renovas eventuella autonoma stallning och huruvida det ar ett problem
for verksamheten gar dock isdr, nagra upplever Renova som ett ytterst autonomt bolag
medan andra inte alls kdnner igen sig i den beskrivningen.

De som berdrde riskerna i en for autonom verksamhet var noga med att poangtera att man
med formella medel och kontroll kunde hantera det mdjliga problemet. KSO i Lerum
berattade att ett viktigt satt att undvika det scenariot var genom att, via styrelsen, se till att
skaffa sig inflytande 6ver bolaget och att vara vaksam pa vad som sker. “Inflytande dr inte
ndgot man far, det dr ndgot man tar sig!”, uttryckte samme KSO. Stadssekreteraren i
Goteborgs Stad menade att Goteborg haller koll pa det autonoma Renova genom protokoll
och information, om man inte gor det “riskerar det att dratta ivdg”, “de dr tillréickligt stora
foér att ramla ivdg”. Han séager ocksa att “ni (Renova) far skéta er verksamhet, det dr ni som
kan den bdst, det ska inte vi ldgga oss i”. Han uppger anda att Géteborg vill vara med och
styra riktningen sa att bolaget inte tar sig for stora friheter.

KSO i Partille menade pa att Renova definitivt ar ett fristdende bolag, men att det ocksa ar
sjalva tanken. Dock stracker sig den sjalvklara friheten bara utefter de mal och direktiv man
statuerat i konsortialavtal och dgardirektiv. | samma tongangar stimmer Vice Ordférande i
Renova in och menar att Renova ar “lagom autonoma” och att det inte skiljer sig fran nagot
annat bolag inom den kommunala sfaren. Han bygger ut det resonemanget med att han
anser att bolaget har en klar verksamhet och styrelsen ett klart mandat, varpa friheten
kdnns helt naturlig. Kommunstyrelsens Ordférande i Harryda ansag daremot inte att Renova
var autonoma i nagon betydande utstrackning vilket hon sag som nagot positivt. KSO i
Molndal konstaterade att Renova ar autonoma och i det ser han ett visst problem, han lyfter
fram dgarradet som en viktig del i dgarstyrningen for att kunna halla tillbaka den autonoma
styrelsen.

De kranskommuner som upplevde att Renova var for autonomt ansag att det alag Goteborg
att ta sitt ansvar och kontrollera bolaget da de upplever att det ar Géteborg som har mest
resurser for att kunna uppratthalla en sadan forpliktelse. Fran Géteborgs sida upplever man
det ocksa som att vissa av deldgarna forvantar sig att de ska ta ett stérre ansvar pa det
omradet vilket inte Géteborg upplever som frimmande utan snarare nagot som det redan
arbetas aktivt med.
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5. Analys

Kapitlet émnar analysera och diskutera kring fallstudien. Kapitlet dr uppbyggt utifrdn den
teoretiska referensramen och gadr sdledes pad ett systematiskt sdtt igenom det horisontella
och det vertikala ledet. Inom respektive omrdade identifieras de tre olika styrformerna och
férklaringar ges till varfér det i Renovas fall ser ut som det gér. Kapitlet avslutas med att
styrelsen har lyfts ut och dgnas ett eget stycke.

Fragestéallningen for uppsatsen ar hur ekonomistyrning appliceras inom en interkommunal
verksamhet. | den teoretiska referensramen presenterades dels begreppen vertikal- och
horisontell relation och dels de grundlaggande begreppen handlings-, resultat- och
socialstyrning. Ambitionen i analysen blir att férklara vilken typ av styrning som uppstar i
respektive relation och vad som ligger bakom dess uppkomst. Forst presenteras den
horisontella relationen och dess kannetecken i styrningen, och sedan behandlas den
vertikala relationen. Analysmodellen nedan visar illustrativt hur analysen ar uppbyggd och
hur den leder fram till slutsatsen.

Teori & Empiri

Horisontell Vertikal

; — Analys —
| ’ Handling ‘
E ’ Resultat ‘
E ’ Social ‘ '
E Figur 5.
g Analysmodellen
V % som legat till grund
............................................. for analys av empiri
och teori.

5.1. Den horisontella styrningen

Inledningsvis kan konstateras att samarbetet mellan dgarna upplevs som avslappnad och
oproblematisk. Anledningarna till det ar flera och férhoppningen ar att detta stycke leder
fram till att forklara varfér samarbetet har varit, och ar sa lyckosamt mellan dgarna.

| den horisontella relationen kan det vara svart att identifiera tydliga agenter och principaler
da de alla ar, eller kan antas, vara jamlika. | ett samagande som i Renovas fall finns det
egentligen elva principaler som tillsammans ska enas kring hur de gemensamt ska styra
bolaget i ratt riktning. Att alla intar principalrollen gar att harleda till att det inte &r nagon
storre informationsasymmetri mellan &garna utan alla har samma information och
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mojligheter att agera principaler. Inom saméagandet av Renova finns dock tendenser som
pekar pa att en viss agent-principal relation utvecklats inom &dgarsfaren. Det uppstar en
forskjutning av makten och informationen till Goteborgs Stad, som via sin storlek har storre
mojligheter att insamla information och halla koll pa vad som hander i det gemensamma
bolaget, nagot 6vriga kommuner inte har. Dar gar att identifiera en mojlig obalans mellan
dgarna da Goteborgs Stad teoretiskt skulle kunna inta en principalroll gentemot de 6vriga.
Sannolikheten att det skulle ske bor ses som begransad da det skulle riskera fler samarbeten
an det kring Renova.

5.1.1. Handlingsstyrning

Ett identifierat omrade mellan dgarna dar de anvédnder sig av handlingsstyrning &r i de avtal
och direktiv som skapats mellan parterna. Bland annat finns ett konsortialavtal som reglerar
hur dgarna skall forhalla sig inom ramen fér sitt gemensamma dgande. Utifran intervjuerna
kan man bilda sig en uppfattning kring att konsortialavtalet inte dr ett dokument som
anvands flitigt och att det saledes inte skapar en kontinuerlig handlingsstyrning utan mer
finns dar som nagot att falla tillbaka pa. Manga upplevde dndock att det var ett dokument
av stor vikt om det inom samagandet skulle uppsta konflikter och motsattningar. Just
formella dokument ar nagot som Dekker (2004) observerade som ett tydligt exempel pa
handlingsstyrning i interorganisatorisk samverkan.

Vidare finns agardirektivet vilket fyller en funktion av handlingsstyrning i den horisontella
relationen, da det anger ramen for samarbetet och vilken inriktning som dgarna enats om
kring bolaget. Dokumentet sdkerstadller att dagarna sinsemellan skall ha en gemensam
inriktning fér bolaget, och skapar en 6vergripande malkongruens.

Om &garradets roll och betydelse foreligger det spridda uppfattningar hos respondenterna.
Generellt sett ar foretradare for de mindre dgarkommunerna mer positiva till dgarradet och
de kdnner ocksd att det fyller ett battre syfte. Det forefoll dock vara svart att tydligt
definiera vad syftet med radet ar bland respondenterna. Nagot som kan Konstateras ar att
dgarradet i sig ar en plats for dgarna att motas, vilket enligt Kraus & Lind (2007) kan anses
som en form av handlingsstyrning. Dar kan dgarna informera och kontrollera varandra for
att sdkerstalla att alla har samma visioner med bolaget och forséka minska pa de
informationsasymmetrier, och darmed skillnader i kunskapsniva, som annars kan uppsta
mellan dgarna, vilket kan leda till problem (Merchant & Van der Stede, 2007).

Stadssekreteraren fran Goteborgs Stad, Renovas administrativa chef och vice ordférande i
Renovas styrelse, var alla inne pa att dgarradet, som det ser ut idag, inte fyller nagot
egentligt syfte. Vice ordférande menade dessutom att radet inte fungerar som det var tankt
och han ansag det dven i hog grad vara vilande. Intressant att notera ar att asikterna skiljer
sig markant mellan respondenterna och en tydlig skiljelinje kan dras mellan Géteborg och
kranskommunerna. Att inte Goteborg ser syftet med &dgarradet kan beror pa att de dnda
sitter pa den information som tas upp i radet och att det sadledes inte presenteras ny
information for dem dar. Fér Goteborg blir traffarna i dgarradet i det narmast som en
upprepning av kunskap som de redan besitter. En invandning kan emellertid vara att
Goteborg trots det borde vara intresserade av vad de Ovriga dgarna lyfter fram for
synpunkter och inleder for diskussioner da de mindre dgarna ser det som en arena for
samtal och diskussion om bolagets fortsatta utveckling.
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5.1.2. Resultatstyrning

Den inledande diskussionen kring agent-principal i analysen kan anvdndas som en del i
forklarningen till att det inte finns nagon tydlig resultatstyrning mellan &garna.
Resultatstyrning forutsatter ett visst agent-principal férhallande dar den ena parten kan ge
direktiv till den andra, vilket inte ar fallet mellan Renovas elva &dgare. Dock kan det
argumenteras kring att Goteborg som storsta dgare skulle kunna satta upp mal pa de andra
dgarna och att de i sin tur skulle kunna gora det emot Goteborg for att da skapa en agent-
principal situation. Det finns fa indikationer pa att det skulle finnas nagot i samarbetet som
skulle leda till att det blev en utveckling dar man utefter resultat och mal styrde varandra
inom agarsfaren. Inom det gemensamma dgandet av Renova finns det inga tydliga uppsatta
mal mellan dgarna, varfér denna styrning inte blir lika framtradande och saledes svar att
identifiera. Dock skulle man kunna tidnka sig att om d&dgarna hade haft vitt skilda
kompetenser som de aktivt bidragit med till bolaget hade man kunnat satta upp resultatmal
for att pa ett tydligt satt identifiera respektive dgares bidrag till bolaget. En forklaring till att
sa inte &r fallet med Renova &r att ingen individuell dgare i ndgon storre utstrackning an till
storleken skiljer sig fran de andra.

5.1.3.  Social styrning

Att Goteborg ar den storsta och mest dominanta parten gar inte att komma ifran, vare sig i
formell eller i informell makt. Det kan konstateras att den verkliga makten som Goteborg
besitter inte representeras av de knappa 84 % rostandelar som formellt innehas. Inte heller
upplevs Ockeré ha ett inflytande som gar att likstilla med deras ringa aktiepost. En
framgangsfaktor i samarbetet som har observerats ar att ingen av de mindre kommunerna
upplever att deras inflytande ar begransat till deras dgarandel utan att det istallet handlar
om att vara engagerad inom samarbetet och kommunicera med de 6viga agarna kring vad
man anser behover belysas. Det skapar en situation dar dven de mindra agarna, alltsa alla
utom Goteborg, har uppfattningen att de kan paverka mycket mer &n vad de rent formellt
kan.

Att de mindre dgarnas formella inflytande ar begrdnsat borde dnda bli foremal fér en vidare
diskussion. Om det skulle uppkomma en fraga dar standpunkterna mellan dgarna gar isar
eller om en tvist av storre karaktar skulle dga rum, kan fragan stallas huruvida samarbetet
skulle komma att paverkas om Goteborg valde att utnyttja sin formella makt. Goteborg
behover naturligtvis inte vidlja att utnyttja det formella dgandet om sadana situationer
uppkommer. De kan istéllet behalla sitt 6ppna forhallningssatt i relationen till de 6vriga
dgarna. | diskussionerna kring Goteborgs Energi kan man observera att Goteborg lat det
hela bli en 6ppen debatt dar ett beslut tillslut togs i samrad med de 6vriga dgarna. Det finns
saledes stod i de empiriska studierna att de sma &agarnas uppfattning om att de, om de
skulle vilja, har stora mojligheter att paverka Géteborg och att formell makt inte ar likstallt
med verklig makt i det gemensamma &dgandet. Det férefaller inte som att nagon férandring
kommer att ske mellan dgarna. Om det skulle ske en forandring i jamviktslaget skulle det
kunna foéranleda att den balans som &garna sinsemellan upplever skulle komma att
fordandras och ga i en riktning som skulle leda till férhallanden mer lika de formella. Det ar
dock en skor situation inom samarbetet da varje konflikt eller osédmja skulle kunna leda till
att styrkeférhallandena mellan dgarna foréndras. Det &r nagot som kan accentuera behovet
av att ha arenor, och da garna informella arenor enligt Rousseau et al. (1998), for att starka
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relationerna och fértroendet mellan parterna, och finna ett forum dar diskussioner mellan
dgarna kan foras for att proaktivt forhindra eventuella dispyter och slitningar.

Det finns flera avgérande faktorer som har lett fram till att det, mellan dgarna, finns en
Omsesidig respekt och forstaelse for varandra. For det forsta har historien en tydlig
paverkan pa samarbete och samverkan mellan dgarkommunerna, vilket dven Rousseau et
al. (1998) noterade som en viktig del i fortroendebyggandet mellan parter i ett
interorganisatoriskt samarbete. Innan Renova bildades 1998 hade nio av de elva
kommunerna sedan 1966 tillsammans agt en liknande verksamhet i ett annat bolag. Det
skapar en grund for att relationerna mellan kommunerna ar goda, och de har under alla ar
de agerat tillsammans starkt relationsbanden for att darigenom kunna underlatta
samarbetet och dven styrningen parterna emellan da, som Kraus och Lind (2007) namner,
ett gott fértroende for varandra inom samagandet minskar behovet av andra, dyrare,
styrformer.

En andra framgangsfaktor &r att kommunerna utanfor dgandet av Renova &r starkt
involverade i varandra genom ytterligare samagande i olika bolag och framférallt genom GR.
Manga av dgarrepresentanterna menar att de har ett otaligt antal arenor att métas pa och
det finns emellertid mojlighet att stdarka banden till varandra genom formella och mer
informella méten dar inte syftet for motet ar det gemensamma bolaget Renova.

Flera dgare vittnar om att samarbetsklimatet har férandrats over tiden och att relationen
mellan dgarna i Renova inte var lika god for 15 ar sedan som den &r idag. Forbattringar 6ver
aren har dock skett gradvis och saledes ligger inte nagon sarskild hdandelse till grund for det.
Flera dgare namnde Go6teborgs forra KSO som en kalla till 6kat samarbete da han sag till att
samla alla kommuner och betona vikten av samarbete inom regionen och féljaktligen dven
inom Renova. Andra ser snarare att samarbete dr nagot som ligger i tiden och att de darfor
forbattrat relationerna mellan varandra. Anda sedan GR blev en organisation 1995 upplever
dgarna att samarbetet har blivit battre och béattre. Samgaendet i GR var ocksa den
situationen som mdjliggjorde skapandet av Renova da regionen pa ett annat satt en tidigare
kunde samlas och samverka, vilket styrker de pastaenden Rousseau et al. (1998) gav kring
att en 6kad samverkan mellan dgarna forstarker relationerna.

En enligt Dekker (2004) avgorande del for att forklara att arbetet mellan dgarna i Renova
fungerar val, ar att de alla inser att de dger bolaget pa i stort sett samma grunder. Ingen av
dgarna kdnner att de behover vara orolig och hantera en situation dar nagon av de andra
inte skulle vilja styra bolaget i en riktning som man dmnat for bolaget. Den tryggheten i
relationen torde ocksa gora det |attare for dgarna att skapa forstaelse for varandras asikter
och tankar, och ddarmed ytterligare starka relationen mellan varandra.

Agarradet &r, som tidigare pavisats, en plats for dgarna att kontrollera varandra. De mindre
kommunerna lyfte emellertid fram att det snarare var att en arena dar diskussioner av mer
allman karaktar kunde foras. Det ar troligtvis de diskussioner som flera mindre &gare
uppskattar da de upplever att de far en chans att sdga vad de tycker och det blir ddrmed en
viktig del i deras kommunikation med de andra dgarkommunerna d& de genom den
dialogen kan skapa forstaelse fér varandra och varandras asikter.

En annan dimension som kan noteras ar att Goteborg i dgarradet inte har engagerat sin
hogste politiker. Det kan skdnjas viss irritation hos respondenterna dven om det inte ar alla
av kommunalrdden som namner det som ett problem. Det hela bottnar i att
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kranskommunerna inte anser att Goteborg tar sitt uppdrag pa fullt allvar da Goteborg inte
har samma representation i &garradet som de Ovriga &dgarna har. Dekker (2004)
identifierade att tillit mellan parterna grundade sig i att alla parter upplevde att de 6vriga
sag till det basta for den totala gruppen, nagot som i viss omfattning blir lidande i
situationen. Problemet grundar sig framst i fragor kring fortroende da den reella effekten
det far pa bolagsstyrningen kan anses vara ytterst begrdnsad. Detta dr dock nagot som man
fran dgarnas sida bor beakta da det har indikerats att det skulle kunna komma att vaxa och i
forlangningen bli ett storre problem som kan skapa osdamja och skada relationerna mellan
agarna.

5.1.4. Forklaring dll styrningen

Enligt Dekker (2004) &r valet av samarbetspartners viktigt for att man skall na ett
framgangsrikt samarbete. | Renova har ett aktivt val inte skett i fraga om valet av
samarbetspartners, utan diskussioner fors i hogre grad kring att om en kommun ar medlem
i GR &r den parten ocksa en bra delagare i ett stundande samarbete oavsett vilka omraden
det ma beréra. Nar beslutet om vilka som skall inga i samarbetet &r taget har Kamminga och
Van der Meer-Kooistra (2007) identifierat fyra karaktaristiska drag i relationen mellan
partnerna och de ar: skillnader mellan dgarna, informationsasymmetrier, fortroende och
forhandlingsstyrka. Det forefaller i Renovas fall vara begransat med skillnader mellan dgarna
vilket gor att behovet av att férmedla varje &agares unika bidrag till bolaget blir
forhallandevis svagt. Att alla dgare &r av samma art, kommuner, ar en viktig forklaring kring
bristen pa skillnader men ocksa till att det finns en stor malkongruens, som enligt
Vosselman och Van der Meer-Kooistra (2009) &r en viktig del i ett fungerande samarbetet.
Ingen av kommunerna ser sin investering i Renova som en investering utan snarare som ett
medel for att fylla en samhaéllelig nytta och utféra det ansvar som alagts Renova. Att inte
vara diversifierade i sina utgadngspunkter kan enligt Hill och Hellriegel (1994) ocksa innebéra
en fordel da bolaget skall fatta konsensusbeslut. En viss skillnad gar dock att finna i
Goteborgs dominerande stéllning vilket innebadr att de maste lyckas formedla deras
intressen och synsétt till de andra parterna for att pa sd satt skapa foértroende i den
relationen. Det kan forklara Goteborgs omfattande informationsinhdamtade da de férvantas
kunna bidra med den kunskapen till de andra dgarna.

For att forhindra att informationsasymmetrier ska orsaka nagra problem i Renova har man
byggt upp en rad plattformar dar det finns mojlighet att se till att halla en jamn
kunskapsniva mellan dgarna. Informationsutbyte &r en av férklaringarna for att skapa
fortroende foér varandra i samagandet. Organisationer maste standigt jobba med att
uppratthalla det fortroendet som man har byggt upp samt att utveckla det vidare. | Renova
sker informationsutbytet mellan dgarna bade genom formella och informella traffar. Det har
skapat en situation dar alla d4garkommunerna i Renova kanner ett stort fortroende for
varandra och det gor det, precis som Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2007) var inne
pa, lattare att koordinera aktiviteter och hantera regler och rutiner.

Den sista identifierade relationen har inte nagon betydande paverkan pa Renova da alla
kommunerna ar lika beroende av att f& Renovas uppdrag utfort i sin kommun. Det finns
saledes inga relevanta alternativ som nagon dgarkommun skulle kunna anvanda sig av i en
eventuell forhandling. Dock kan det tdnkas att nagon av dgarna valde att Iamna samarbetet
och istallet sokte sig till andra konstellationer, men det beror sannolikt inte pa att de
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anvander sin relativa férhandlingsstyrka utan grundar sig i andra faktorer. Det forefaller som
om det bara ar Goteborg i kraft av sin storlek som skulle kunna krava att de andra féljde
deras vilja men syftet med en sadan instéllning gar inte att hitta.

Man kan notera att styrningen i det horisontella ledet foretradesvis ar baserad pa social
styrning da det i stora drag handlar om att skapa fortroende mellan dgarna. Det ar pa grund
av att Goteborg har skaffat sig ett stort fortroende fran de 6vriga dgarna som de litar pa att
Goteborg dven skall foretrada deras asikt. Att Goteborg av naturen har en stark stallning i
bolaget kan harledas fran deras stora dgarandel, men det &r ingen sjalvklarhet att de tack
vare det ska atnjuta de andras fortroende. Den sociala styrningen uppratthalls dock av en
viss form av handlingsstyrning dar moéten blir en viktig del i att skapa den foérstaelsen som
dgarna kanner for varandra och dven kontrollera sa att ingen agare kanner sig missnojd i
relationen. Att det inte gar att identifiera nagon tydlig resultatstyrning kan bero pa att det
inte finns ett agent-principal férhdllande mellan dgarna. Agarna bidrar inte heller med
vasentligt skilda kunskaper vilket gor det svart att satta upp mal som varje dgare ska uppna
som sedan ocksa ska kunna féljas upp.

5.2. Den vertikala styrningen

Renova fick sin nuvarande form 1998 och ar ett resultat av en sammanslagning av GRAAB
och Goteborgs Stads renhdliningsverk (Agardirektiv fér Renova AB). Vid den tidpunkten
fanns inga formella styrdokument som reglerade férhallandet mellan bolaget och &dgarna.
Mer formaliserade styrdokument kom dock till pa& anmodan av den nuvarande VD:n och
sedan 2003 har Renova ett dgardirektiv att folja. Innan agardirektivet upprattades styrdes
bolaget med budget och budgetuppféljning vilket ledningen idag har svart att forsta hur
man kunde klara sig med. Den vertikala relationen har saledes inte alltid byggt pa de
formella styrdokument som nu utgér ramarna for Renovas verksamhet.

5.2.1. Handling

Att Renova ar autonoma var de flesta respondenterna éverrens om. Asikterna gick dock isar
angdende om det var en 6nskvéard situation eller inte. Stadssekreteraren i Goteborgs Stad
var den som framst uttryckte oro Over att Renova var sa stora att de utan Gvervakning
kunde forledas att vandra ivdg fran deras formella uppdrag. For att sakerstélla att en sadan
situation inte uppkommer samlar dgarna in protokoll, arsredovisningar och andra formella
dokument fran bolaget, nagot man gor for att utjamna informationsasymmetrin mellan
dgarna och bolaget. Dessutom forsoker &dgarna, genom framst Goteborg, halla sig
informerade och uppdaterade om vad som star pa agendan i bolaget och vad som
diskuteras dar. Det forefaller som att Goteborg inte ar tillfreds med det autonoma Renova
da det kan upplevas som att de kdnner ett vdxande behov av att kontrollera och félja upp
bolagets verksamhet. Detta goér Goteborg genom att krdva in alltmer information och
rapporter fran bolaget for att pa det sattet kunna kontrollera att bolaget utvecklas i enlighet
med agarnas avsikter.

De andra &garna konstaterade att Renova var autonoma men att de inte sag nagot stort
problem i det, dven om de ansag att de var en viktig situation att bevaka. For att forsoka
hantera en eventuell position dar Renova blivit for autonoma hanvisade de till dgarradet
som en arena dar en sadan utveckling kunde motverkas. | dgarradet kdnde agarna att de
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kunde kontrollera Renovas utveckling genom att informera sig om hur verksamheten
utvecklas.

Goteborgs Stad har i kommunfullmaktige antagit ett maldokument som alla bolag i deras
koncern har att folja, och sa dven Renova fast dn de inte ar heldgda av Goteborg Stad. Dar
forvantas bolaget anvdanda de mal som &r rimliga att applicera pa Renovas verksamhet och
forsoka skapa konkreta handlingsplaner for att implementera dem i organisationen.

5.2.2. Resultat

Agardirektivet ter sig i sin framstéllning sdsom resultatstyrning dar det statueras en rad mal
som dgarna har med verksamheten. Bland annat slas det fast att Renova ska vara ett av de
ledande atervinnings- och avfallsforetagen i Vastsverige och att de ska maximera
atervinning av material och energi samtidigt som deponeringen minimeras. Det finns dock
valdigt fa konkreta mal och inga direkta ekonomiska mal som man vill att bolaget skall
uppna, vilket ar Nagot som Kraus och Lind (2007) annars observerar som det vanligaste i ett
interorganisatoriskt samarbete. Noteras bor att det framst syftar till kommersiella
samaganden och inte till bolag inom den offentliga sfaren. Direktivet satter emellertid ramar
och anger den inriktning som dgarna vill att bolaget skall ha. For att na dit kravs det mal pa
vagen och det ar nagot som dgarna kontinuerligt kan mata och folja upp.

Synen pa adgardirektivet och dess betydelse for verksamheten gar isdr mellan kommunerna,
dar vissa uppger att det ar det enda de utvarderar och styr Renova utifran, medan andra
knappt kanner till vad som star i direktivet. Att det ar sa kan ha manga forklaringar, men da
det forefaller som om &gardirektivet har en begrdnsad formell styrformaga anses det att
direktivet mer kan fungera som ett ramverk an ett skarpt dokument att styra verksamheten
med. Vissa foretradare valjer anda att lyfta fram det som ett viktigt styrinstrument, vilket
gor det svart att komma fran tanken att det snarare beror pa bristen av att pa andra
formella satt kunna styra verksamheten. Vart att belysa ar ocksa att flera kommuner inte
har nagra andra resultatkrav eller férvantningar pa &agandet i Renova dn det som
dgardirektivet foreskrivit. For de kommunerna torde agardirektivet vara det enda de
anvander for att folja upp hur bolaget har bedrivit sin verksamhet.

Att det inte finns fler resultatmal, och da framst ekonomiska, kan harrora fran att Renova ar
ett samagt kommunalt bolag dar ekonomisk- och samhallelig nytta skall samsas. Det gor att
utdelning och avkastningskrav pa dgarnas kapital inte har blivit prioriterade, nagot som inte
heller gar att finna i dgardirektivet for Renova. Det star dock att bolaget skall finansiera
verksamheten genom forsaljningsintakter och aven sjalvfinansiera noédvandiga investeringar
och utvecklingsarbete. Renova tar med sig det i sitt arbete och aterinvesterar en eventuell
vinst i bolaget for att da mojliggora investeringar och forbattringar av verksamheten, och
darmed bland annat leva upp till malet om bibehallen konkurrenskraft.

Den bild som den administrativa chefen for Renova presenterar, i och med att bolaget
upplever det tillfredstadllande att slippa jaga kortsiktiga resultat och anpassa bolaget efter
konjunkturen, ar att de istallet kan gora langsiktiga planer dar varje investering inte behover
leverera ett ekonomiskt resultat utan snarare kan bidra med samhallelig nytta. Att satta upp
och utvardera resultatmal kan te sig svart i en verksamhet som Renovas, varfor det kan vara
lattare for dgarna att styra bolaget med hjalp av social styrning da en viktig forutsattning for
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en val fungerande resultatstyrning ar att mal kan utvarderas och matas (Merchant och Van
der Stede, 2007).

5.2.3.  Social styrning

Agarna uppger att de kdnner ett stort fértroende fér VD, bade i hans férmaga att leda
bolaget och att vaga in dgarnas intressen. De flesta vittnar om att de vid en situation dar de
skulle ha nagra fragor eller funderingar angdende Renova bara kunde ringa och samtala
med VD. Det blir ett satt att uppratthalla det fértroendet och den goda relationen som
dgarna kanner till VD, vilket i sin tur ger VD andrum i hans satt att styra bolaget och tyngd
bakom fattade beslut da de litar pa den kompetensen han besitter.

Renovas administrativa chef uppfattar i relationen till sina dgare att de har en enda &gare,
och att de saledes bara har Géteborg som motpart i den vertikala relationen. Ledningen sag
det inte som sitt uppdrag att se till att alla dgarnas intressen kom fram i bolaget och de
jobbade heller inte aktivt med &garrelationer. Ledningen upplevde snarare att det &r
Goteborgs sak att sakerstalla att alla intressen tas tillvara pa da de uppfattade att de andra
dgarna inte var lika aktiva nar det kom till att i ndgon annan riktning paverka bolaget. Det
kan upplevas som om ledningen som helhet har lite olika relationer till &garna, och det gar
att identifiera en distinktion mellan Géteborg och de 6vriga dgarna dar ledningen i huvudsak
kdnner att de svarar mot Goteborg och deras 6nskemal. Att det kan vara sa verkar bero pa
att de Ovriga dgarna litar pa att Goteborg agerar som en stark part gentemot bolaget och
darigenom férmedlar alla dgarnas intressen och synpunkter, vilket i sin tur gor att det ar
genom Go6teborg som de andra dgarna i huvudsak kan influera verksamheten.

Goteborg kdnner ett storre ansvar i relationen gentemot bolaget och de upplever ocksa att
det ligger i deras roll som majoritetsdgare att ta ansvar for att bolaget féljer den inriktning
som bade Go6teborg och de andra dgarna har stallt upp. En mojlig forklaring till varfor
Goteborg handlar som de gor skulle kunna vara att de upplever att Renova har tagit sig for
stora friheter. En annan kan vara att de bara efterfragar mer information for att fa battre
kontroll av bolaget. En forklaring till minskat fortroende fér bolaget kan kanske ligga i att
den forre KSO i Goteborg hanterade vissa relationerna med bolaget, och da hans
eftertradare inte har samma informella kontroll leder det till att Goteborg maste hamta in
mer formell information for att kunna skapa sig en fullgod bild av bolaget.

Tidigare har konstaterats att Renova ar ett autonomt bolag och att det skilde sig mellan
Goteborg och de 6vriga dgarna i fragan om autonomiteten var ett problem eller inte. Det
knyter an till den tidigare diskussionen dar det forefaller som om de 6vriga dgarna satter sin
tilltro till att Goteborg foretrader deras intressen i bolaget, och att det darmed &r via
Goteborg och inte via direkt styrning som de kan paverka bolaget. Darfor blir det naturligt
att de inte ser nagot problem i att Renova skulle vara for autonoma da de litar pa att
Goteborg hanterar det eventuella problemet. Manga mindre kommuner anforde att
dgarradet var en arena dar de kunde paverka bolaget. Det forefaller dock vara svart att pa
ett konkret satt gora det utifran dgarradet som plattform da radet inte har den formella
funktionen men eftersom det dr en arena dar dgarna traffas, kan de mindre kommunerna
saledes dven i den relationen paverka Goteborg som sin lank till bolaget.

Fran ledningens sida uppges att man gor tolkningar av dgardirektivet som sedan bryts ner i
olika delar och anvénds i den I6pande verksamheten. Det forefaller vara sa att dgarna litar
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pa att ledningen gor sitt jobb, och sa lange de inte far nagra indikationer pa att det gar at ett
hall som de inte kdnner sig bekvima med lagger de sig inte i verksamheten namnvart. Det
verkar som att frihet under ansvar beskriver denna relation dar ledningen ges stort ansvar
sa lange de agerar i enlighet med vad agarna vill.

5.2.4. Forklaring dll styrningen

Av de fyra vertikala relationerna identifierade av Kamminga och Van der Meer-Kooistra
(2006) ar det bara tva som mer eller mindre kan appliceras pa Renova, det ar dels den kring
den starka dgaren och dels den om det autonoma bolaget. Géteborg som en stark och
dominerande &dgare av Renova utgor en av relationerna, men vi upplever att den sista
identifierade relationen dar de belyser ett bolag som skaffat sig sina egna vardefulla
tillgangar och kunskaper som dnnu mer relevant i fallet Renova. Att bolaget sjalvt sitter pa
kompetenser dar inte dgarna bidrar kan goéra att bolaget upplevs som autonomt och det blir
darmed svart for dgarna att utéva nagon mer formaliserad kontroll. Det &r precis sa Renova
upplevs av de flesta dgarna och deras autonoma stéllning tar saledes sin utgangspunkt i
dgarnas kunskapsbidrag till bolaget. Nar det som i Renovas fall finns en domineranden agare
som Goteborg, sa menar Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2006) att den parten ocksa
har de noédvandiga kunskaperna for att driva bolaget, och da anvanda handlings- och
resultatstyrning for att paverka de andra. De andra far da ha tillit till den dominerande
parten da det dr genom den som de kan paverka bolaget. Da Goéteborg inte har den
kunskapsnivan far de forsoka skaffa sig den genom att lata sig informeras och halla sig
uppdaterad om bolaget, for att genom det bli den dominerande parten. Det verkar som att
de har lyckats med det da de 6vriga dgarna precis som teorin sdger kdnner att det &r genom
Goteborg som de kan fa inflytande 6ver bolaget.

Man kan notera att styrningen i det vertikala ledet foretradesvis ar baserad pa social
styrning da Goteborg visserligen ar den starka och dominerande &garen, men utan
tillrackliga verktyg for att pa ett fullgott satt kunna styra verksamheten med enbart
handlings- och resultatstyrning. Dock finns det vissa inslag av bade handlings- och
resultatstyrning i och med att Goteborg genom olika motesplatser informerar och darmed
kontrollerar verksamheten i Renova.

5.3. Styrelsen

Styrelsens roll inom samagandet far en egen stallning da den blir svar att placera in i ndgon
av Merchant och Van der Stedes (2007) definitioner av ekonomistyrning da den fyller olika
syften och svarar mot bade dgare och bolag.

Den funktion styrelsen fyller i den horisontella styrningen ar att den skapar en arena for
dgarrepresentanterna att trdffas och féra diskussioner med varandra. Inom styrelsen kan
dgarna bygga relationer med varandra for att sakerstdlla att alla delar den gangse
uppfattningen om bolaget. Tack vare att styrelseledamoéterna tar med sig diskussioner fran
sina respektive kommuner blir de en naturlig lank mellan dgarna och bolaget, och
ledamoterna kan saledes tillgodogora sig vad som diskuteras i kommunerna. De blir saledes
en kanal bakat dar representanterna kan ta med sig det som diskuteras i styrelsen till sina
respektive dgarkommuner. Detta forefaller vara ett satt for att battre kunna veta hur dgarna
ska forhalla sig i relationen med de andra dgarna och om man kan tankas behoéva vidta
nagon atgard for att forbattra eller fordndra nagot i den relationen. Det torde ge alla en
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mojlighet att komma till tals och skapa forstaelse for hur man tdanker och upplever
samarbetet fran dgarnas sida. Om man i styrelsen méarker att en relation inte ges tillrackligt
uppmarksambhet, eller att nagon dgare inte ar helt n6jd med en viss situation, blir styrelsen
en arena for att diskutera det och da dven ta det vidare ut till 4garna om det skulle vara
Onskvart.

| det vertikala perspektivet upplever manga dgare att styrelsen ar en av de basta plattformar
for att se till att man far inflytande i Renova. Nagra foretradare gick sa langt att de menade
att valet av styrelserepresentant var det absolut basta sattet att sdkerstalla inflytande och
att deras intressen i bolaget togs tillvara, nagot som Dekker (2004) ndmner som ett exempel
pa handlingsstyrning inom interorganisatoriskt samarbete. Trots att manga vittnar om att
foretradarna i styrelsen enbart ska se till bolagets intressen finns det en utbredd
uppfattning om att det ar i det forumet som dgarna pa basta satt kan paverka bolaget.

Styrelsen leder bolaget genom att utifran dgardirektivet gora tolkningar av det uppdrag som
star beskrivet i direktivet. For att inte hamna fel i dessa tolkningar menar styrelsen att den
kdnner av vad som ligger i tiden och vad &dgarna forvantar sig. Det handlar om att
tillgodogora sig den politiska debatten och veta vilka omraden som &r prioriterade utan att
dgarna for den sakens skull behéver uppratta ett mer formellt styrdokument. Styrelsen
arbetar aktivt med att vara proaktiva gentemot dgarna dar de férekommer eventuella
diskussioner genom att dgarna tillats vara en del av processen innan formella beslut har
fattats. Pa det sattet upplever styrelsen att manga konflikter kan ha férhindrats da de ar
valdigt mana om att ingen &gare ska kadnna sig overkord eller att deras intressen inte tas
tillvara pa. Det blir svart att undga att dgarna litar pa att styrelsen gor sitt jobb och att de
gor det i enlighet med &garnas intentioner. Det kan vara en av anledningarna till att
styrelsen lagger stor vikt vid att lata alla som vill vara delaktiga i besluten da styrelsen ar
medveten om att dgarna kan ge tydligare direktiv och styrelsen da fa mindre frihet.

For att forsta varfér dgarkommunerna resonerar som de gor nar det kommer till inflytande
via styrelsen, uppkommer diskussionen om vad inflytande i sjdlva verket ar. Det forefaller
som om kommunerna ser pa inflytande pa olika satt dar nagra menar att tillgangen till
forum med mojlighet for diskussion ar av stor betydelse, medan andra faktiskt vill ha
inflytande nog att aktivt kunna paverka verksamheten. Det upplevs som att manga,
foretradelsevis mindre dgare, kanner att de har inflytande trots att de inte paverkar bolaget.
Det viktiga for dem ar inte att nédvandigtvis ha direkt inflytande i alla fragor, de vill bara
forsakra sig om att de har maojligheten om de sa skulle 6nska. Tillgangen till arenor dar de
kan 6vervaka vad som hander i bolaget blir centralt for dem da de vill kunna se till att det
finns en majlighet till formell paverkan. Styrelsen blir sdledes en tydlig sddan arena.
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6. Slutsats

| kapitlet nedan behandlas slutsatsen av studien. Inledningsvis besvaras syftet och
avslutningsvis ges férslag pa fortsatt forskning inom omradet.

Syftet med studien var att forklara hur ekonomistyrning appliceras inom en interkommunal
verksamhet inom kommunalteknik. Efter genomférda studier av fallstudieforetaget med
koppling till den referensram som uppsatsen forhallit sig till kan styrningen i de respektive
identifierade relationerna urskiljas och forklaras.

Inom den horisontella relationen framgick av studien att forhallandet mellan dgarna till stor
del tar sitt uttryck i en informell styrning som grundas pa det fértroende som agarna har for
varandra. Fortroendet forefaller att till stor del baseras pa att dgarna i flera sammanhang
moter varandra, och bygger pa de befintliga relationerna dem emellan. Vidare forklaras den
sociala styrform som uppstar av att dgarna har en stark malkongruens, vilket underlattar
och minskar behovet av att kontrollera de 6vriga parterna med andra styrningsformer. Att
forhallandet parterna emellan dessutom kan anses som gott grundar sig till stor del pa
bolagets verksamhet da det har en stabil utveckling som inte skapar osamja mellan dgarna.
Trots den stora skillnaden i storlek som finns mellan &dgarna tenderar informations-
asymmetrin att vara begrdnsad, nagot som ocksa leder fram till en styrningsform som
tenderar vara mer socialt inspirerad. Dock kan storleksskillnaden, och det faktum att hela
elva dgare samager bolaget, ha skapat inslag av handlingsstyrning i form av formella
dokument och det dgarrad som finns.

Den vertikala relationen, mellan dgarna och bolaget, influeras mycket av att Goteborg som
storsta agare blir dgarnas representant gentemot bolaget. Styrningen i den vertikala
relationen tar sitt uttryck i dels handlingsstyrning och dels social styrning. Eftersom agarna
upplever bolaget som autonomt och dessutom inte har den branschkunskap som kravs for
att effektivt styra bolaget mot resultat, tenderar dessa styrformer att dominera. Den
informella och fortroendebaserade styrningen spelar stor roll, och dgarna kanner starkt
fortroende for Renovas ledning vilket gor att dgarna kan lata foretaget agera forhallandevis
fritt. Over tiden har handlingsstyrningen fatt stérre betydelse da Géteborg som dgare dkat
sin kontroll pa alla bolag inom koncernen. En intressant slutsats ar att nar
kranskommunerna vill paverka bolaget och dess inriktning, sker styrningen foretradelsevis
via Goteborg, vilket i stor utstrackning ar ett utslag av social styrning.

Styrelsen representerar i studien bade det horisontella och det vertikala ledet och
inbegriper alla de styrformer som legat som referensram fér uppsatsen. Styrelsen fungerar
ofta som en 6verbryggande lank mellan dgarna och bolaget, och flera av dgarna anser att
styrelsen ar deras framsta styrmedel i den vertikala relationen. For att tydligare starka vilken
roll styrelsen spelar i styrningen inom de bada relationerna bor detaljstudier av styrelsen
genomforas.

Da studien tagit sin utgangspunkt i offentlig verksamhet bér noteras att det kan uppsta
skillnader jamfért med ett samdgande inom den privata sektorn. Eftersom studien
genomforts via en fallstudie kan generella slutsatser vara svara att dra, daven om
forhoppningen ar att visst material kan anvandas inom fortsatt forskning pa omradet.
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Fortsatta studier rekommenderas darfor da det alltjamt finns omraden att underséka och
ytterligare oka kunskapen kring. Forslag pa fortsatt forskning vore att se ndrmare pa hur
relationerna inom ett joint venture utvecklas nar dnnu fler dgare skall samaga ett bolag.
Under studiens gang har bolaget Vasttrafik ndmnts av respondenterna som ett bolag dar
malinkongruens rader och dar flera dgare tillsammans skall styra bolaget. Ett annat
intressant omrade som kan studeras narmare ar de situationer som uppstar dar den
offentliga sektorn och den privata sektorn gemensamt ager bolag. Detta for att ndrmare
studera hur relationerna pa bade det vertikala och horisontella ledet paverkas av de dubbla
malbilderna som bor uppsta. | forlangningen vore det ocksa av intresse att utveckla
kunskaperna kring de situationer dar olika dgare bidrar med blandad spetskompetens.
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Bilaga 1

Agardirektiv for Renova AB
(H 2003:164, P 2003-11-20, § 13)

Bakgrund

Renova AB ar ett foretag inom atervinnings- och avfallsbranschen i Vastsverige. Foretaget
skapades ar 1998 genom sammanlaggning av GRAAB (Goteborgsregionens Avfalls AB) och
Goteborgs stads renhallningsverk. | samband med sammanlaggningen fattades beslut om den
nu gallande bolagsordningen och om ett sarskilt konsortialavtal.

Renova dgs av kommunerna Ale, Goteborg, Harryda, Kungsbacka, Kungéalv, Lerum, Mdlndal,
Partille, Stenungsund, Tjérn och Ockerd. Enligt gillande konsortialavtal har 4garkommunerna
Oppnat for att ytterligare kommuner skall kunna bli deldgare i bolaget.

Kommunerna har i konsortialavtalet bland annat forbundit sig att samverka inom avfallsomradet
genom bolaget och att till bolaget avlamna for forbranning lampligt hushallsavfall, for vilket
kommunerna har ett omhandertagandeansvar och som kommunerna enligt sina avfallsplaner
avser att forbranna. Daremot ar insamlings- och transporttjansten avseende hushallsavfall
foremal for offentlig upphandling i den man den ej gors i egen regi.

Detta dgardirektiv skall for att dga giltighet antas av bolagsstamman.
Uppdraget

Renova skall vara ett av de ledande atervinnings- och avfallsforetagen i Vastsverige och
medverka i utvecklingen mot en langsiktigt hallbar tillvaxt genom att erbjuda kommuner,
foretag och andra verksamheter i regionen konkurrenskraftiga och kvalitetsmassigt bra tjanster
och produkter inom avfalls- och atervinningsomradet.

Renova skall satsa pa miljoriktig avfalls- och atervinningshantering och effektiv
energiatervinning. Malet skall vara att maximera atervinning av material och energi samt
minimera deponering. Till grund for verksamheten skall ligga en av bolaget utarbetad
miljopolicy, byggd pa av Goteborgsregionens Kommunalforbund(GR) antagna miljopolitiska mal.

Renovas verksamhet skall drivas enligt affairsmassiga principer med iakttagande av det regelverk
som styr bolagets verksamhet. Bolaget skall finansiera verksamheten genom férsaljningsintakter
och sjalvfinansiera nédvandiga investeringar och utvecklingsarbete.

Den marknad som utgér grunden fér Renovas verksamhet dr numera helt avreglerad. Foretagen
pa& marknaden blir allt stérre och bedriver verksamhet i hela Sverige. Aven utlandska féretag har
borjat etablera sig i Sverige. Den férandrade marknadssituationen innebar att Renova standigt
maste verka for att bibehalla sin konkurrenskraft.
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Renova skall, dar sa ar miljomassigt och kommersiellt motiverat, kunna inga olika former av
samarbete med andra aktorer inom avfalls- och atervinningsomradet . Sadant samarbete skall
genomforas som ett led i att uppfylla bolagets uppdrag enligt detta dgardirektiv.

Beslut i verksamheten, som &r av principiell beskaffenhet eller annars av storre vikt, skall foregas
av stallningstagande av respektive dgarkommun.

Information m m

Renova skall kontinuerligt halla dgarkommunerna informerade om sin verksamhet och om
planerade atgarder av storre vikt. Ett informationsmote kring inriktning och utveckling av
bolagets verksamhet skall hallas minst en gang per ar pa kallelse av Renova. Vid detta
informationsmate skall representanter for 4garkommunerna och Renova medverka.

For att befordra samarbetet mellan Renova och dgarkommunerna boér bolaget iaktta foljande.
1. Bolaget skall kontinuerligt utan dréjsmal éversidnda féljande handlingar till kommunerna:

- protokoll fran bolagsstamma

- protokoll fran styrelsesammantraden

- arsredovisning

- revisionsberéattelse och granskningsrapport
- budget,investeringsplaner

- Ovriga handlingar av vikt.

2. Renova AB skall tillse att det finns tekniska och ekonomiska referensgrupper med féretrdadare
for tjansteman fran saval bolaget som dagarkommunerna

3. Renovas styrelse skall anta policies inom féljande omraden:

- milj6 (se ovan)

- finans

- personal

- arbetsmiljo

- jamstéalldhet och mangfald.
- kvalitet
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Bilaga 2

Konsortialavtal ang samgaendet mellan GRAAB och Goéteborgs stads renhallningsverk (numera
Renova AB)

(H1997:152, P 1997-10-09, 13 §, H 2003:164, P 2003-11-20, 13 §)
§1

GRAAB (Go6teborgsregionens Avfallsaktiebolag) ags av kommunerna Ale, Goteborg, Harryda,
Kungsbacka, Kungélv, Lerum, Mélndal, Partille och Ockeré. Fér samverkan inom
avfallshanteringsomradet genom GRAAB har gallt ett mellan kommunerna ar 1966 upprattat
konsortialavtal. Detta avtal har 16pt ut.

Goteborgsregionens kommunalférbunds styrelse har rekommenderat dgarkommunerna att
fortsatta samverkan inom avfallshanteringsomradet genom ett omstrukturerat GRAAB nedan
kallat Bolaget.

Med anledning hdrav har undertecknade kommuner nedan betecknade Kommunerna enats om
foljande.

§2

Kommunerna forbinder sig att samverka inom avfallsomradet genom Bolaget med
bolagsordning enligt bilaga. Verksamheten i bolaget skall bedrivas i enlighet med
kommunalrattsliga principer.

§3
Bolagets styrelse skall besta av 7, 9 eller 11 ledaméter och 3 - 7 suppleanter.

Av styrelseledamoterna skall Goteborgs kommunfullmaktige utse 4 om ledamotsantalet skall
vara 7, 5 om ledamotsantalet skall vara 9 och 6 om ledamotsantalet skall vara 11. Ovriga
styrelseledamoter utses av bolagsstamman. Minst en suppleant skall utses av Goteborgs
kommunfullmaktige. Ovliga suppleanter skall utses av bolagsstimman.

Genom Goteborgsregionens kommunalférbund skall en valberedning tillsdttas som skall
framlagga forslag till antal och fordelning av styrelseposter i styrelsen varefter respektive
Kommun nominerar den som skall utses pa bolagsstamman. Valberedningen skall tillse att
samtliga Kommuner blir representerade med minst en ledamot eller suppleantplats.

Kommunerna skall verka for att till styrelsen inte utses eller nomineras personer som samtidigt
inger i bestallarfunktion eller tillsynsfunktion inom aktuellt verksamhetsomrade inom

Kommunen.

§4

- v -
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Kommunerna skall i sin egenskap av leverantorer till Bolaget verka som en part gentemot
Bolaget. Kommunerna forbinder sig darfor att till Bolaget avlamna for forbranning [ampligt
hushallsavfall for vilket Kommunerna har ett omhandertagandeansvar och som Kommunerna
enligt sin avfallsplan avser att forbranna.

§5

De kostnader Kommunerna som grupp debiteras av Bolaget for avfall enligt punkt 4 skall mellan
Kommunerna fordelas sa att avgiften per viktenhet blir lika.

Kommunerna dr ense om att gemensamt 6vervdaga om hur transporterna till GRAABs
forbranningsanlaggning skall anordnas med hansyn till logistik och miljofaktorer.

§6

Envar av Kommunerna skall verka for att jamte de 6vriga kommunerna pa begéran av Bolagets
styrelse teckna borgen for Bolagets forpliktelser. For att borgen skall tecknas forutsatts att
samtliga dgarkommuner bitrader Bolagets begdran om borgensatagande. For Kommunernas
inbordes ansvar for borgensatagande skall gélla den férdelning som foljer av aktieinnehavet.
Kommunerna far ta ut borgensavgift i enlighet med Goteborgsregionens kommunalférbunds
rekommendation.

§ 6a)

Envar av kommunerna skall utse en person som representerar respektive kommuns
kommunstyrelse att ingd i ett Agarrad.

Agarrédet skall vara ett forum fér samrad mellan dgarna. Sddant samrad skall kunna ske i fragor
som ar av principiell beskaffenhet eller annars av storre vikt innan respektive kommuns
fullmaktige tar stillning i frdgan. Representanterna i Agarradet skall vara fria att informera
respektive kommun om de diskussioner som har férts i Agarradet.

Agarradet skall sammantrade minst en gdng om aret. Det arliga sammantradet bor hallas i
anslutning till Bolagets beslut om budget och affarsplan. Darutover skall ytterligare
sammantraden hallas ndr nagon av kommunerna begar det. Goteborgs kommun skall ansvara
for att kallelse skickas till kommunerna.

Agarradet skall endast vara dgarnas forum. Férekomsten av ett Agarrad skall inte paverka den
rollférdelning som finns mellan bolagets dgare och styrelse.

Agarradet har inte ndgon beslutanderitt. Agarradet &r inte heller féretriddare for kommunerna i
forhallande till bolaget eller tredje man.

§7

Eventuell tvist med anledning av detta avtal skall avgoras av skiljeman enligt vid varje tillfalle
géllande svensk lag om skiljeman om inte Kommunerna enas om annat forfarande.
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| hdndelse av tvist mellan flera parter skall tvisterna handlaggas i ett gemensamt férfarande. |
dylika fall skall de partsutsedda skiljemannen utses av Kommunernas representanter i styrelsen
for Goteborgsregionens kommunalforbund.

Skiljeforfarandet skall 4ga rum i Géteborg.

§8

Parterna uppdrar &t Kommunernas representanter i Géteborgsregionens kommunalférbunds
styrelse att i samband med tillkomsten av detta avtal féranstalta om andringar i
bolagsordningen som kan foranledas av papekanden fran registreringsmyndighet vid

ombildningen av bolaget.

Av detta avtal har Kommunerna och Goteborgsregionens kommunalforbund tagit var sitt
exemplar.

§9

Detta avtal galler till och med den 31 december 2013. Avtalet férldngs med fem ar i sdnder om
det inte skriftligen sdgs upp av nagon av Kommunerna senast tva ar fore avtalstidens slut.

Detta avtal trader i kraft den 1 januari 1998 dock att pkt 2 om bolagsordning och pkt 3 om
styrelse skall tillampas fran tidpunkt for extra bolagsstamma hésten 1997.

§10

Kommunerna medger att ytterligare kommuner intrader som deldgare i bolaget och bitrader
detta avtal varvid forutsattes att de tilltradande kommunerna i en riktad nyemission tecknar
aktier till ett antal som motsvarar den tilltradande kommunens befolkningsandel bland de
kommuner som bitratt detta avtal och till en kurs motsvarande verkligt varde.

Datering

Underskrifter av Kommunerna

Detta avtal bitrdades savitt ankommer pa Goteborgsregionens kommunalférbund.

Datering Underskrift
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