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Att styra ett kommunalt bolag

- En fallstudie av de styrsignaler som paverkar styrningen



Sammanfattning

Manga kommuner innehar idag ett stort antal kommunala bolag som i manga fall genererar
stora ekonomiska vinster, vilket far pdverkan pa kommunens samlade ekonomi. De
kommunala bolagen kan beskrivas som hybridorganisationer eftersom de befinner sig i en
speciell kontext mellan den offentliga och den privata sfaren. Detta visar sig bland annat da de
kommunala bolagen ska ta hdnsyn till bade offentlig- och privatrittslig lagstiftning samt
affarsmassighet kontra samhéllsintresse. Med utgédngspunkt i denna kontext blir kommunala
bolag svara att styra da styrsignaler utgar frin de bada styrlogikerna, privat och offentlig.
Studiens syfte dr dérfor att beskriva och finna forklaringar till vilka styrsignaler som péverkar
verksamheten i kommunala aktiebolag. Dokument- och intervjustudien har utifran tre teman
visat pa resultat dir det framgar att dgardirektiv och dgarstyrning spelar en viss roll for
styrningen av bolaget. Daremot dr den sammantagna styrningen frén égarna att anse som
svag, frimst med hiinsyn till de motstridigheter som finns i delar av dgardirektivet. Aven
styrelsens styrning ir i vissa avseenden att anse som svag dé den dr politiskt sammansatt och
dédrigenom mindre insatt i verksamhetsfragor. En 6vergripande slutsats blir darfor att den
interna styrningen i bolaget spelar en avgorande roll eftersom vd har en stark position dd han

faststiller en del av bolagets fardriktning.

Nyckelord: Kommunala bolag, hybridorganisationer, styrsignaler, dgarstyrning, styrelse,

intern styrning
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1. Inledning

Att kommuner organiserar sin verksamhet i aktiebolagsform har de senaste decennierna visat
sig vara en stark trend och ér en vanligt forekommande organisationsform i kommuner.
Utvecklingen mot att kommuner i storre utstrickning véljer att bedriva sin verksamhet 1
aktiebolagsform har resulterat i att flera kommuner idag innehar ett stort antal bolag som
tillhandahaller en betydande del av de allmdnnyttiga tjdnsterna (Stattin, 2007:13). Dessutom
tillfors kommunen i de flesta fall stora ekonomiska vinster genom de kommunala
aktiebolagen. Den ekonomiska utvecklingen i bolagen har dérfor stor paverkan pa
kommunens samlade ekonomi (SKL, 2006:5). Thomasson (2013) framhéller att kommunalt
dgda bolag i Sverige i kombinaton med dess stora omséttning samt att verksamheterna avser
samhilleliga intressen gor kommunala bolag till intressanta studieobjekt. I friga om hur man
styr ett kommunalt aktiebolag saknas dessutom pé omradet vedertagna riktlinjer. Samtidigt
finns det en mingd litteratur som behandlar bolagsstyrning av privatdgda bolag, men denna
litteratur tar inte hiansyn till att det kommunala bolaget verkar i en speciell kontext mellan det
offentliga och det privata skiktet (Thomasson, 2013:13). Nér bolag bedrivs i denna speciella
kontext sker en separation frdn bolaget och kommunen som &gare, vilket medfor att det

politiska inflytandet kan minska 6ver verksamhet, budget och insyn (Thomasson, 2013:61f).

1.1 Affarsmaéssighet och samhillsintresse

Kommunala aktiebolag ska verka utifran ett samhéllsintresse samtidigt som de har krav pé sig
att bedriva sin verksamhet pa affarsméssiga grunder. Enligt Thomasson (2013:14f) finns vissa
svérigheter i att definiera det vida begreppet affarsméssighet men dér en forklaring ar
formégan att ta betalt for de faktiska kostnaderna for de tjdnster bolaget erbjuder. Dessutom
bor affarsmissighet i samanhanget dven ta hinsyn till ekonomisk hallbarhet. Vad betréffar
samhillsintresse finns ingen klar definition eftersom begreppets betydelse kan variera utifrén
den sektor bolaget verkar 1, samtidigt som definitionen kan foréndras dver tid. Oavsett hur
man valjer att definiera samhéllsintresse dr det av stor vikt att podngtera att kommunala
aktiebolag till skillnad frén privata bolag ska forhalla sig till mal som gar utdver
affarsmassighet och vinstintresse. Som ett resultat av detta omfattas kommunala aktiebolag av
tvd styrlogiker som utgar fran privat och offentlig sektor vilket kan forsvara kommunens

dgarroll och dess styrning (Thomasson, 2013:14ff).



1.2 Lagstiftning

I de fall kommuner véljer att bedriva sin verksamhet i bolagsform méste det kommunala
bolaget forhélla sig till bdde privat och offentlig lagstiftning genom bland annat
aktiebolagslagen, konkurrenslagen och kommunallagen, vilket ytterligare ger de kommunala
bolagen dess sdrprigel. Samtidigt som det i kommunallagen dterfinns demokratiska principer
for det kommunala bolaget, sdsom att bedriva verksamhet utifran det allménna intresset dr
utgéngspunkten for aktiebolagslagen att aktiebolag ska agera utifran ett vinstsyfte

(Thomasson, 2013:24f).

1.2.1 Kommunallagen

I enlighet med 2 kap. 1 § Kommunallagen (1991:900) far kommunen bedriva verksamhet som
har anknytning till dess invanare och omrade. Verksamheten far med hénsyn till 2 kap. 7 §
Kommunallagen (1991:900) bedrivas inom néringslivet forutsatt att det sker utan vinstsyfte
och med hénsyn till den allménnytta som tillfors invdnarna. Vid utformningen av ett
kommunalt aktiebolag ska fullmiktige faststdlla verksamhetens &ndamél och de befogenheter
som utgdr ramen for bolagsordningen. Av 2 kap. 17 § 1 st. 1-3 p. Kommunallagen (1991:900)
framgar att det i bolagsordningen dven ska anges att fullméktige beslutar i principiella- eller
betydande fragor. Bolagsordningen &r allmént utformad och utgér ramen for verksamheten,

vilket resulterar i att det ar av stor vikt att kommunen utarbetar tydliga styr- och
dgardokument (SKL, 2006:5ff).

De kommunalrittsliga principer som omnédmns i Kommunallagen bor dven gélla for
kommunala bolag. Det 4&r kommunens ansvar att genom bolagsordningen eller dgardirektiv
infora bestimmelser 1 huruvida principer om den allménna kommunala kompetensen,
lokaliseringsprincipen, likstallighetsprincipen och sjidlvkostnadsprincipen ska gilla for
bolaget. Om dessa principer inte innefattas i direktivet har det kommunala bolaget ingen

skyldighet att tillimpa dem (Meyer & Ménsson, 2009:51).

1.2.2 Aktiebolagslagen

Eftersom kommunala bolag dr aktiebolag ska de utdver kommunallagen dven tillimpa
aktiebolagslagen som primért syftar till att reglera vinstdrivande bolag. I bolagsordningen ska

verksamhetens dndamal framgé samtidigt som bolagets syfte bor faststéllas. Om syftet inte



finns preciserat i bolagsordningen dvergér aktiebolagets avsikt med verksamheten automatiskt
till att generera vinst och utdelning till sina aktieégare, vilket inte &r forenligt med

kommunallagen (Stattin, 2007:19ff).

Att kommunala aktiebolag ska bedrivas pa affarsméssiga grunder och far generera vinst kan
ifragaséttas utifran demokratiska principer. Denna problematik synliggors i de fall
kommunala aktiebolag ingar i en koncern. Genom att aktiebolaget ingér i en koncern ges
mdjligheten att omfordela kapital mellan bolagen, dér 6verskott i ett bolag kan ticka
underskott i ett annat, samtidigt som vinsten undgar beskattning. Mot bakgrund av det kan
man ifradgasatta hur demokratiskt forenligt det ar att tdcka ett underskott med medel som inte

ar overensstimmande med bolagets kompetens (Meyer & Mansson, 2009:34).

1.2.3 Konkurrenslagstiftning

I enlighet med 3 kap. 27 § Konkurrenslagen (2008:579) forbjuds kommuner att bedriva
sdljverksamhet av varor och tjédnster om det snedvrider eller hdimmar konkurrensen pa
marknaden. Utifran en rapport som genomfordes pd uppdrag av forskningsinstitutet Ratio
framgar att privata bolag upplever en viss konkurrens frdn kommunala bolag med anknytning
till kommunala kdrnverksamheter. Rapporten visar tydligt p att de privata aktorerna upplever

att de kommunala bolagen har en ligre prissittning, vilket medfor att konkurrensen blir

snedvriden (Lundbéck & Daunfeldt, 2013:38f).

1.3 Problemformulering

Kommunala aktiebolag kan ses som hybridorganisationer eftersom de verkar inom dels
offentlig kontext, dels bolagskontext. I den offentliga kontexten regleras det kommunala
aktiebolaget av kommunallag samt speciallagar, vilket stélls mot aktiebolagslagen som
figurerar inom bolagskontexten. Dessutom dr kommunala aktiebolag politiskt styrda
organisationer med krav pa offentlighet for att pa sd vis uppnd legitimitet. For att uppnd
legitimet i enlighet med bolagskontexten ska bolaget i1 sin verksamhet visa pa affarsmissighet
och effektivitet. Att verka inom de bada kontexterna medfor problem eftersom intressenter
inom den privata och den offentliga sfiren har olika forvéntningar pa hur bolaget ska styras
(Thomasson, 2013:97). Eftersom en hybridorganisation verkar inom en tvetydig kontext kan

styrningen fran dgarna bland annat forsvagas vid utformningen av mél for verksamheten. Da



dessa mal tar avstamp i bade den offentliga och den privata sfaren finns en 6kad risk for att
malkonflikter uppstér (Thomasson, 2009:354). Utifran ovan forda resonemang framgar att
kommunala aktiebolag omfattas av tvé styrlogiker som tar avstamp i offentlig och privat
kontext och dér svérigheter uppstar nér dessa ska integreras (Thomasson, 2013:17). Ett
exempel som visar pd problematiken da dessa styrlogiker kolliderar &r i de fall ett kommunalt
bolag utifran mal ska tillvarata ett allméant intresse och samtidigt utifran budget uppvisa ett

positivt resultat.

For att belysa hur de bada styrlogikerna paverkar styrsignaler inom kommunala bolag kan
denna styrning brytas ned i foljande tre delar; dgarstyrning, styrelsens styrfunktion samt intern
styrning (Thomasson, 2013). Eftersom dessa tre utgangspunkter tar olika ansats utifran de
bada styrlogikerna kan de anses ge upphov till olika typer av styrsignaler eftersom édgarens,
styrelsens och ledningens styrning skiljer sig at. Da dgarna verkar inom politiska organ dér
styrsignaler bland annat kan visa sig i transparens och att bolaget styrs i enlighet med
samhillsintresset kan dgarstyrning betraktas ha sin utgdngspunkt i den offentliga kontexten.
Eftersom styrelsen &r politiskt tillsatt och i de flesta fall enbart bestdende av politiker kan dven
denna styrform ge upphov till styrsignaler som tar avstamp i den offentliga kontexten. Detta
pa grund av att en politiskt sammansatt styrelse kan ses som édgarnas forlangda arm, vilket
okar dgarnas mojlighet till ansvarsutkriavande (Thomasson, 2013:80ff). I den interna
styrningen dterfinns styrsignaler frdn den privata kontexten dér det centrala for bolagets
verksamhet ar att den bedrivs pd affdrsméssiga grunder, uppvisar goda ekonomiska resultat

och dirigenom kan vara konkurrenskraftiga.

1.4 Syfte
Mot bakgrund av ovan framstillda svérigheter i styrning av kommunala bolag har foljande
syfte formulerats:

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och finna forklaringar till vilka styrsignaler som paverkar

verksamheten i kommunala bolag.



2. Metod

I f6ljande avsnitt redogdrs och argumenteras for de metodval som gjorts for studien.
Inledningsvis ges en beskrivning av den ansats studien har sin utgdngspunkt i. Darefter
redogors for val av kommunalt bolag samt de avvdgningar som gjorts gillande insamling av

data.

2.1 Val av metod

Vid utformningen av referensramen har vi utgétt fran tidigare litteratur kring styrning och
ddrmed skapat en referensram som &r relevant for studien. Det innebér att studiens ansats ar
abduktiv, det vill sdga pendlar mellan ett induktivt och deduktivt synsétt eftersom vi inte fullt
ut testar befintlig teori eller genererar ny teori (Bryman, 2002:361f). Ytterligare ett metodval
som gjorts for studien dr tillimpningen av en kvalitativ metod. Studiens syfte &r att beskriva
och finna forklaringar till vilka styrsignaler som paverkar verksamheten i kommunala bolag.
For att uppfylla studiens syfte har vi bdde genomfort en dokumentstudie dér vi kartlagt den
styrning som utdvas i ett kommunalt bolag samt en intervjustudie for att ytterligare belysa hur
kommunala bolag styrs. Valet av en kvalitativ metod grundar sig i att denna typ av forsknings
utgér fran en samhillsveteskaplig och ménsklig kontext. Genom att samla in méanniskors
standpunkter och reflektioner pd ett djupgdende tillvigagangssatt kan en bild av en social

verklighet skapas (Bryman, 2002:361f).

2.2 Val av kommunalt bolag

I val av dgarkommun spelade tidsfristen en avgdrande roll da vi valde en kommun i var
geografiska nirhet. Goteborgs Stad har ett hundratal kommunala bolag dér cirka tjugo av dem
ar vilande (Goteborgs stad). Vi ville studera ett bolag som var aktivt och heldgt av kommunen
for att tydliggora hur en d4garkommun och styrelse utovar styrning pa ett kommunalt bolag.
Valet av Got Event AB som studieobjekt grundar sig 1 att bolaget &r medelstort sett till antal
anstéllda, vilket ger oss béttre mojlighet att genomfora en djupgdende fallstudie &@n i ett stort

bolag dir styrningen kan vara svérare att kartldgga.



2.3 Dokumentstudie

Studiens andra del 1 insamling av empirin har sin utgdngspunkt i en dokumentstudie dér sju
dokument har granskats. Dokumenten i friga om dgarstyrning avser bolagets dgardirektiv,
budgetdokument samt prioriterade mal frdn Goteborgs stad. De dokument som granskats
utifran styrelse tar upp dess sammanséttning samt den vision och afférsidé som utformats for
bolaget. Vad betriffar den interna styrningen har det balanserat styrkortet och de policyer
bolaget ska forhélla sig till granskats. Dokumentstudien bidrar till en inblick i1 organisationen
och ger en samlad bild av den styrning som utdvas i friga om ett kommunalt bolag. I
tolkningen av dokument finns en rad analysmetoder, men déar vi valt att utga fran
hermeneutik. Utifrén ett hermeneutiskt synsitt vill vi lyfta fram dokumentens egentliga
innebord och pé sa vis ta reda pa de avsikter som funnits hos upphovsminnen (Bryman,

2002:501ff). I detta fall &garkommunen, styrelsen samt bolaget.

2.4 Intervjustudie

I genomforandet av intervjuer har vi utgatt fran en semistrukturerad metod (Bryman,
2003:413:ff) dir vi anvént oss av en intervjuguide. Med denna metod kunde vi med storre
frihet diskutera och anpassa intervjufrdgor som ett komplement till intervjuguiden och dess tre
teman. Det var dven av stor vikt for intervjuerna att de praglades av flexibilitet och foljsamhet
dér sdrskild hinsyn togs till respondenternas stdndpunkter, vilket bidrog till uttommande och

detaljerade svar.

For att genomfora intervjuer med foretrddare for det kommunala aktiebolaget valdes sex
respondenter ut. Samtliga respondenter innehar ledande positioner i bolaget, vilket bidrog till
att de var vil insatta i hur bolaget styrs. Val av respondenter grundade sig i ett sd kallat
kedjeurval dér vi till en borjan kom i kontakt med en respondent som utifran studiens syfte
rekommenderade fem andra ldmpliga respondenter. Ett kedjeurval lampar sig bast i1 de fall
man vill genomfora en kvalitativ studie eftersom det mojliggdr att man kommer 1 kontakt med

respondenter som har relevant kunskap kring det omrade som undersoks (Bryman,
2002:1961).

De respondenter vi intervjuat frdn Got Event AB ir; vd, administrativ chef, chef for
Scandinavium, chef for teknik, evenemangsledare for Scandinavium och evenemangsledare

for Ullevi. For att beskriva hur den externa styrningen fran dgare och styrelse utdvas och
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uppfattas av bolaget har vi utgétt frdn de som blir styrda och darfor valt att enbart genomfora
intervjuer med anstdllda inom bolaget och exkluderat dgarens och styrelsens uppfattning i
fragan. I denna djupgéende fallstudie av Got Event har vi dérfor valt att fokusera pa hur
tjanstemdnnen i bolaget uppfattar vad som péverkar intern och extern styrning i

verksamheten.

2.5 Validitet och reliabilitet

Validitet avser att mdta om de slutsatser som en studie genererat har ett samband. Den interna
validiteten visar pd om ett kausalt samband foreligger mellan tva eller fler variabler (Bryman,
2002:50). For att uppna en viss validitet i var studie har en vél utformad referensram
underbyggt analys och slutsatser utifran empirin, vilket har bidragit till att studiens syfte
uppfyllts. Vidare visar reliabilitet pa hur tillforlitliga resultaten blir for en studie och om dessa
blir densamma om studien upprepas pa ett nytt fall (Bryman, 2002:49). Denna typ av
generaliserbarhet kan beskrivas som statistisk vilket krdver att fallstudiens resultat ar
generaliserbart for flera populationer. Denna studie kommer istéllet uppna en analytisk
generaliserbarhet ddr de teorier kring styrning av kommunala bolag som uppstér utifrdn

empirin skulle kunna skapa generaliserbarhet for andra fallstudier (Yin, 2007:28).
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3. Referensram

I referensramen for studien belyses styrningen av kommunala aktiebolag utifran foljande tre
teman; dgardirektiv och dgarstyrning, styrelse samt intern styrning. Inledningsvis redogdrs for
dgardirektiv och dgarstyrning vars innehall dérefter forklaras ytterligare utifrdn en beskrivning
av budgetstyrning och malstyrning. Dérefter skildras styrelsens funktion for att sedan verga
till att redogdra for den interna styrningen som berdr balanserat styrkort, kulturell styrning
och vd:s styrning. Avslutningsvis ges en beskrivning av den analysmodell som utarbetats for

studien. Genom referensramen ges mdjlighet till analys av den insamlade empirin.

3.1 Agardirektiv och dgarstyrning

I detta avsnitt beskrivs hur dgarna styr ett kommunalt aktiebolag utifrén dgardirektiv samt

andra styrmedel som kan péverka verksamheten sdsom budget- och mélstyrning.

3.1.1 Agardirektiv

For att precisera bolagsordningen ytterligare vdljer de flesta kommuner att utfdrda ett
dgardirektiv som skapar en tydlig bild av de beslut som fattats pa bolagsstimman kring
dgarstyrningen (Stattin, 2007:44f). Agardirektivet 4r bindande for de kommunala bolagens
styrelse sa linge de inte strider mot bland annat aktiebolagslagen, bolagsordningen eller
bolagets intresse. Vidare kan det uppsta svarigheter i tolkning av bolagets intresse dir ett sitt
att tolka begreppet kan vara att associera det med dgarens typiska intresse. Detta intresse far
inte overtradas dd det kan vara skadligt for bolaget och kan leda till skadestdndsforpliktelser
(Stattin, 2007:45). Vidare far ett dgardirektiv inte utformas pa sa vis att de begransar
styrelsens eller den verkstillande direktorens funktioner i verksamheten (Stattin, 2007:44Y).

Ett dgardirektiv kan utformas som ett komplement till bolagsordningen dér fortydliganden kan
goras av bland annat bolagets syfte och verksamhet. Foljaktligen kan dgardirektivet med
fordel anvéndas vid utvdrderingar som syftar till att ta reda pa huruvida bolaget drivs
dndamalsenligt (Thomasson, 2013:72f). Ett tydligt direktiv underléttar inte bara den tillsyn
kommunstyrelsen har skyldighet att utéva pd kommunala bolags verksamhet, utan dven den
uppfoljning som vd och styrelse utfor. Ett dgardirektiv far ddremot inte utformas s att man

lamnar den roll-och ansvarsfordelning som anges i aktiebolagslagen och dgarna fér saledes
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inte utforma direktiv for att styra och paverka den operativa delen av verksamheten
(Thomasson, 2013:73f). Utdver vad som anges i lagstiftningen dr avvigningen i hur mycket
styrning en #gare ska tillimpa p4 bolaget svar. A ena sidan underlittar en stark styrning
ansvarsutkravande, men riskerar a andra sidan att géra verksamheten stel. Dessutom kan for
lite styrning leda till att bolaget inte styrs i enlighet med dess @ndamaél, om detta &r otydligt
faststéllt av dgarna (Thomasson, 2013:75f). I detta sammanhang framhéller aven Luke (2010)
att da intressenter finns inom bade den offentliga och privata sfdren kan grénsen for
ansvarsutkravande bli otydlig. Vidare framhaller Thomasson (2013:75f) att det bor finnas en
balans mellan kontroll och grad av sjélvstindighet for att kommunala bolag ska kunna

utvecklas och styras pa rétt sétt.

3.1.2 Budgetstyrning i kommunal verksamhet

Budget ér utifrén traditionella syften en viktig styrmodell i kommunal verksamhet och ér
sedan lang tid tillbaka lagstadgad och har dérigenom blivit normgivande (Brorstrom mfl,
2005:181). I detta sammanhang framhalls av Goteborgs stad att budgeten &r ett viktigt
styrinstrument for kommunfullméktige i att styra stadens verksamheter. Utifrdn stadens
budget utformar sedan varje forvaltning och kommunalt bolag en egen budget att utga ifran

(Goteborgs stad).

Vidare dr budgetering ett strategiskt och 1dngsiktigt styrinstrument som utgor en del av
verksamhetens planeringssystem. Budgetens priméra syfte ér att effektivt fordela resurser som
ska leda till storsta mdjliga maluppfyllselse. Budgetering reglerar dven ansvarsataganden
genom att ansvara for tilldelade resurser som ska leda till en motprestation (Bergstrand &
Olve, 1992:14). Eftersom budgetarbete involverar och nér ut till en stor del av medlemmarna i
organisationen kan den ses som ett starkt verktyg for foretagsledningen att kommunicera sina
grundtankar med verksamheten till de anstéllda. Budgeten &r inte bara viktig utifrdn planering
utan spelar ocksd en avgorande roll for hur den 16pande styrningen fortgar under éret.
Framforallt eftersom budgeten beskriver vad som forvintas av de olika enheterna, vilket
mdjliggor att de kan arbeta relativt sjdlvstidndigt utan att behdva kommunicera i detalj
(Bergstrand & Olve, 1992:13). Dessutom kan de anstédlldas medverkan i budgetprocessen
bidra till att né foretagets mal genom 6kad motivation och att béttre prestationer genomfors.
Budgeten framstar dven som ett starkt styrinstrument i de fall foretaget upplever ekonomiska

svérigheter eftersom foretagsledningen déd med utgéngspunkt i budgeten kan omfordela
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resurser inom verksamheten. En sddan omfordelning fordrar dock att foretagsledningen ér vél

insatt i budgetarbetet och har tagit del av sakuppgifter (Bergstrand & Olve, 1992:12f).

Under de senaste decennierna har kritik riktats mot budget som styrinstrument. Kritiken
grundar sig 1 att budgetering kan leda till sloseri med tid och ekonomiska resurser eftersom en
stor del av organisationens medlemmar &dr engagerade i1 den tidskrdvande budgetprocessen.
Dessutom finns en del svarigheter med budgetering, framforallt eftersom den sillan
overensstammer med verkligt utfall, vilket kan resultera i att felaktiga beslut tas (Greve,

2011:16ff).

3.1.3 Mélstyrning

Mal- och resultatstyrning innebér att mal anges for verksamheten dér resultaten foljs upp och
att beslut sedan tas kring nédvéndiga atgérder. En av de svarigheter som kan uppstd 1
samband med att malstyrning tillimpas ar forhdllandet mellan mél och medel. Eftersom ett
stort tolkningsutrymme ges i val av medel for att uppna malet efterfragas ofta ett fortydligat
tillvigagéngsatt. Dessutom dr gransdragningen mellan mél och medel svér dér ett mal i ett
senare skede kan vara medel och vice versa. Ytterligare problem med att uppné
méaluppfyllelse kan vara att malen dr for manga, for Overgripande och dessutom motstridiga
(Sandahl, 1999:21f). Det finns dven en viss problematik i huruvida mélen ar méitbara, hur de
méts och hur man i forldngningen forhéller sig till resultaten. Om ingen vikt ldggs vid
huruvida ett mal &r métbart eller ej kan en organisation linge komma undan med att ha ménga
omitbara mil i de fall de aldrig granskas. En sadan situation kan @ven resultera i en minskad
effektivitet i verksamheten da de som verkar i organisationen kan kénna sig forvirrade av de
oprecisa mélen (Forslund, 2009:38ff). Ovan problematik visar pd att mal behdver vara
métbara fOr att utviarderas. P4 samma sétt finns svérigheter i att folja upp och utvérdera mal
om de &r for manga eftersom mélkonflikter enklare kan uppsta, vilket ytterligare forsvarar

tolkningen av kommunens avsikter (Collin, 2001:15f).

3.2 Aktiebolagets styrelse

I kommande avsnitt redogdrs inledningsvis for styrelsens sammanséttning och uppgift.

Direfter beskrivs styrelsens relation till vd samt dess styrfunktion.
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3.2.1 Styrelsens sammansattning och uppgift

Om inget annat framgar av bolagsordningen viljs styrelsen i heldgda kommunala aktiebolag
av dgarna, vilket regleras i1 aktiebolagslagen (Meyer & Mansson, 2009:45f). 1 3 kap. 17 § 1 st.
3 p. Kommunallagen (1991:900) fortydligas bestimmelserna ytterligare genom att
kommunfullmaiktige utser styrelseledamoter. Vidare dr denna forpliktelse av fullmiktige en
forutséttning for att det ska vara tillatet att fora 6ver en kommunal angelidgenhet till ett
aktiebolag. Vid tillsdttningen av styrelseledaméter kan valet ske utifrin politisk tillhdrighet da
fordelningen grundar sig i proportionalitet, vilket medfor att styrelsens samansittning kan
fordndras i samband med allmédnna val. Styrelsen behdver dock inte enbart besta av politiker

utan kan dven innefatta ledamoter med speciell kompetens inom branschen (Thomasson,

2013:80f).

Av aktiebolagslagen framgér att styrelsen har det yttersta forvaltningsansvaret for bolaget och
ska bland annat avgora i fragor som ror faststillande av mal, budget, policyer,
langtidsplanering samt omfattande affarstransaktioner (Meyer & Mansson, 2009:63). I
aktiebolagslagen faststills dessutom en skyldighet for styrelsen att utova intern kontroll
genom att fortlopande hélla sig uppdaterad om koncernens och bolagets ekonomiska situation,
varpa ett aktivt styrelsearbete krdvs. Genom den interna kontrollen vill man bland annat
forhindra att felaktigheter i bokforingen uppstar samt sikerstilla att de transaktionerna som
ror bolagets tillgadngar dr i enlighet med bolagets intresse och intentioner (Meyer & Mansson,
2009:41). For att klara av de uppgifter som nimnts ovan krivs att styrelsen besitter nédvéandig
kompetens och kunskaper kring bolaget och dess intresse. Mot bakgrund av det genomfors
styrelseutbildningar i samband med att styrelseledamdter byts ut, for att i sin tur sékerstélla att

samtliga ledamdter &r medvetna om sitt ansvar och sin roll 1 bolaget (Thomasson, 2013:84).

Styrelsens funktion och uppgift kan variera, vilket blir tydligt genom att bolag som fokuserar
pa kontroll i storre utstrackning véljer politiker till sin styrelse for att i sin tur underlétta insyn
och ansvarsutkrdvande. Om bolaget istéllet kridver att verksamheten stéindigt utvecklas och ar
beroende av nya innovationer viljs istdllet en mer nyanserad styrelse dér styrelseledaméter

med branschvana kan driva bolaget effektivt (Thomasson, 2013:84f).
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3.2.2 Styrelse och vd

For att styrelsen inte ska std som ensamt forvaltningsorgan utses en verkstéllande direktor,
vilket dr en av styrelsens viktigaste uppgifter. Eftersom vd har till uppgift att skota den
16pande forvaltningen, vilket i sin tur har paverkan pa bolagets utveckling fungerar styrelsen
som en kontrollfunktion gentemot vd (Meyer & Mansson, 2009:17). Med hansyn till
styrelsens dvergripande ansvar for uppfoljning ska styrelsen utdver att kontrollera vd 1 sitt
fortlopande arbete dven utvérdera hur beslut i stort verkstillts under det gangna aret. |
lagstiftningen finns ingen precis angivelse for vad som &r styrelseuppdrag, vilket stéller krav
pa att styrelsen faststéller tydliga verksamhetsomraden for sig och vd. D4 styrelsen ska
besluta i fragor som dr av principiell eller stor betydelse uppkommer dven en grdzon dér en
bedomning méste goras utifrdn varje enskilt fall i huruvida det ankommer pé styrelse eller vd

att besluta i1 drendet (Meyer & Mansson, 2009:67f).

3.2.3 Styrelsens styrfunktion

I fradga om styrelsens styrfunktion framhaller Anjou (2011:38) att kommunpolitikers
paverkansgrad i kommunal verksamhet dr att anse som 1ag samtidigt som styrningen kan ses
som partiell. Med partiell styrning avses bland annat att styrelsen i forsta hand styr starkt dver
bolagets kostnadsram och framtida prestationer. I motsats till ovan kan styrningen framsta
som svag da politiskt sammansatta styrelser tenderar att styra i de fragor de forstar och finner

politiskt betydelsefulla (Anjou, 2011:39).

3.3 Intern styrning

Kommunala aktiebolag har en mangd olika styrmodeller till sitt forfogande som de kan
anvénda sig av for att styra verksamheten. Detta avsnitt tar avstamp i den mest framtrddande
styrning som utdvas internt i bolaget dir fokus riktas mot balanserat styrkort, kulturell

styrning och vd:s styrning.

3.3.1 Balanserat styrkort i kommunal verksamhet

Offentliga organisationer anvédnder sig oftast av olika styrmodeller for att kunna styra och

utveckla verksamheten. Dessa styrmodeller ska bidra till att binda samman organisationens
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vision till handlingsplaner och aktiviteter. Offentlig verksamhet syftar inte till att generera
vinst vilket leder till att de i storre utstrackning &n privat verksamhet bor ta hansyn till mél
som inte enbart dr av finansiell karaktir. En av de styrmodeller som fokuserar bade pa
finansiella métt och pa verksamhetsmatt dr det balanserade styrkortet (Eriksson, 2006:13ff),

vilket anvands av Got Event.

Det balanserade styrkortet introducerades av Kaplan & Norton (1992:71) som en motreaktion
pa den traditionella ekonomistyrningen som enbart fokuserade pé finansiella métt. Eftersom
organisationer utvecklats sedan industrialliseringen och mott ett stdrre informationsflode
véxte en efterfrdgan for verksamhetsmaétt fram. Ett finansiellt perspektiv var enligt forfattarna
fortfarande nddvindigt men modellen utformades med tre kompletterande perspektiv;
kundperspektivet, processperspektivet och innovations- och lirandeperspektivet (Kaplan &

Norton, 1992:71).

Kundperspektivet grundar sig i den langsiktiga analys en organisation bor gora for att ta reda
pa hur de uppfattas av sina kunder samt hur de i framtiden ska behélla ndjda kunder. Vidare
vill man utifrdn processperspektivet bidra till att forbattringar kan goras i hela viardekedjan for
verksamheten genom att granska inflode och utfléde. Dessutom vill man genom innovations-
och larandeperspektivet bidra till att medarbetarna stédndigt lér sig nya saker och ger yttryck
for nya idéer, samt att icke-véardeskapande aktiviter minimeras. Slutligen behandlar det
finansiella perspektivet de delar som dgarna intresserar sig for, déribland resultat och
framtidsutsikter. Centralt for det balanserade styrkortet &r att mal och matt till skillnad frén i
den traditionella ekonomistyrningsmodellen formuleras utifran foretagets vision och strategi.
For att styrkortet ska fungera som ett bra styrmedel krévs dven att relevanta och noga
overtdankta mal och matt sétts for varje perspektiv, vilket underlittar en kontinuerlig

uppfoljning (Kaplan & Norton, 1992:72fY).

Det ursprungliga balanserade styrkortet bestar inte av nigra fasta komponenter och dess
utveckling har pa grund av det visat sig vara dynamisk da flera olika versioner ségs existera.
Genom att fordndra den uppsittning egenskaper som finns i det ursprungliga balanserade
styrkortet har det pd senare tid utvecklats i flera led. Detta visar sig till exempel i att det
balanserade styrkortet har anpassats for skandinaviska organisationer genom att kompletteras
med ytterligare ett perspektiv som fokuserar pa medarbetaren. Medarbetarperspektivet dr
saledes inte utarbetat av Kaplan och Norton utan de anser tvdrtom att ett separat perspektiv for

medarbetarna kan ta fokus fran verksamhetens strategi (Ax & Bjernenak, 2005:11f).
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3.3.2 Kulturell styrning

For att skapa en organisationskultur har ledningen ett antal redskap till sitt forfogande. Det
vanligaste dr att organisationer utformar sa kallade uppforandekoder i form av regler och
principer som de anstidllda inom organisationen dels i det daglig arbete, dels privat ska
forhalla sig till (Merchant & Van der Stede, 2012:90). Ledningen kan dven paverka
organisationskulturen genom gruppbeldningar, sdsom bonusar, men ocksd hur man véljer att
utforma verksamhetens lokaler. Dessa koder skapar tillsammans den gemensamma
organisationskultur som finns inom organisationen vars primira syfte ar att vdrna
organisationens anseende (Merchant & Van der Stede, 2012:92f). Uppforandekoder tar
vanligtvis avstamp i den vision som finns formulerad for verksamheten vilket genomsyrar det
sdtt som ledningen vill att verksamheten ska fungera. Vidare kan uppforandekoderna variera
och se olika ut beroende pa organisation, men dir viarden som integritet, team work,
innovation samt kundfokus aterfinns inom de flesta organisationer. For att uppforandekoderna
ska fa genomslag i verksamheten krévs att de foregés av god ton samtidigt som ledningen
lyfter fram dem och liter de genomsyra hela verksamheten (Merchant & Van der Stede,

2012:91).

Studier i huruvida uppfoérandekoderna fungerar eller ej visar pa tvetydiga bevis dér de
anstéllda snarare jAmfor sitt etiska uppforande med varandra &n med de regler och principer
som finns formulerade for organisationen. Dessutom tenderar organisationskulturer att
hdmma verksamheten i de fall de &r starka genom att den forstelnas, vilket forsvérar
anpassning i de fall forutséttningarna for verksamheten fordndras snabbt.
Organisationskulturer kan d@ven ha negativ inverkan pa verksamheten i de fall ledningen inte
foljer uppforandekoderna, eller rentav visar pa daligt uppforande, vilket i vérsta fall leder till

missndjda medarbetare. (Merchant & Van der Stede, 2012:91f).

3.3.3 Vd:s roll i intern styrning

Utover vad som regleras i aktiebolagslagen angdende vd:s roll och ansvar kan styrelsen
utforma vilka befogenheter som ska ges. Vid detta 6vervigande tas hinsyn till verksamhetens
karaktir samt dgarnas vilja att styra vd, vilket paverkar vd:s mojligheter att utveckla
verksamheten i 6nskad riktning (Thomasson, 2013:87). Om vd:s uppdrag dr vagt formulerat

och styrelsen dr passiv i sin styrning uppstér ett tolkningsutrymme som kan leda till att vd far
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for mycket makt. Vidare kan en styrelse som till mestadels bestdr av politiker sétta vd i sddan
position dir denne har ett 6vertag i kompetens vilket kan ge vd ett dkat inflytande. En otydlig
styrningsroll fran dgare och styrelse behover inte betyda att maktmissbruk blir f6ljden, utan
att vd istéllet efterfragar klarare riktlinjer eftersom det kan vara svért att veta vilka strategier

som dgarna foresprakar (Thomasson, 2013:88fY).

I tidigare avsnitt om styrelsens forhallande till vd beskrivs hur en av styrelsens viktigaste
uppgifter dr att tillsdtta och avsitta vd. Utover den kontrollen ndmns ovan att styrelsens
styrningsroll gentemot vd kan vara av varierande karaktir. Mot bakgrund av det &r vd:s
befogenheter i kommunala bolag inte ndgot som gér att generalisera utan vd:s roll i den

interna styrningen dr ndgot som kan variera fréan fall till fall.
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3.4 Analysmodell

Den analysmodell som utformats inom ramen for studien dr en modell for hur empirin som
samlats in och redovisats har kunnat analyseras. For att beskriva och finna forklaringar till vad
som paverkar verksamheten i kommunala bolag har styrning av kommunala bolag belysts
utifrdn foljande tre teman; dgarstyrning och dgardirektiv, styrelse samt intern styrning. I
anviandandet av en tematisk analys begrinsas datainsamlingen till vara valda teman vilket
skapar en bittre struktur och underléttar vid analysen. Vidare nyanseras analysen ytterligare

av teman da skillnader och likheter mellan intervjupersoner kan framtrdda (Bryman,
2002:528f).

Agardirektiv
och
agarstyrning

Styrelse

Kulturell styrning

Styrmodeller: balanserat styrkort

Figur 1: Analysmodell for styrning av kommunala bolag.
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4. Empiri

I detta kapitel redovisas det empiriska material som samlats in for studien. Sammantaget

belyses studiens tre teman separat utifran bade dokumentstudie och intervjustudie.

4.1 Got Event AB

Got Event AB dgs av Goteborgs stad och ingar 1 koncernen Goteborgs Kommunala
Forvaltnings AB. Bolaget genomforde foregaende ar 293 evenemang och ar dirigenom ett av
de ledande arenabolagen i Norden. Got Event driver Scandinavium, Ullevi, Valhalla IP,
Valhalla sporthallar, Wallenstamshallen, Frolundaborg, Valhallabadet samt Gamla Ullevi via
dotterbolag. Deras kdrnverksamhet &r dock 1 forsta hand i form av att vara arenauthyrare till
evenemang pa Scandinavium och Ullevi. Bolaget &r indelat i olika omraden, vilka r;
Administration, Marknad, affirsomrade (AO) Scandinavium, AO Ullevi, AO
Evenemangsservice, AO Valhallabadet samt AO Teknik och fastighet.

4.2 Agardirektiv och figarstyrning

I detta avsnitt ges en beskrivning av bolagets dgardirektiv, budget samt mél fran dgarna.
Direfter kompletteras beskrivningen av dokumenten med en redogdrelse for intervjustudien,

dér respondenterna fitt ta stallning till den styrning som utdvas av dgarna.

4.2.1 Dokumentstudie

Utifrén de styrinstrument som en dgarkommun har till sitt forfogande ar dgardirektivet att
anse som ett av de viktigaste. I Got Event AB:s dgardirektiv faststiller 4garkommunen de
intentioner som finns for bolagets verksamhet. Dessa intentioner visar sig bland annat genom
att Got Event ska ansvara for forvaltning och drift av de evenemangsarenor som de handhar.
Dessutom ska Got Events verksamhet bidra till att Goteborg pé kort och lang sikt dr ledande
som evenemangsstad. Agardirektivet reglerar 4dven att det av kommunen deliigda bolaget
Goteborg & Co ska ansvara for bolagets affédrsrelationer, planering, marknadsforing och
sponsringsaktiviteter, ddr Got Event ska frimja samverkan mellan bolagen. Av direktivet

framgar dven att bolaget ska fokusera pa att 6ka sina intékter fOr att i sin tur minimera det
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koncernbidrag som erhalls av moderbolaget. Ytterligare styrning som dgarkommunen utdvar
over bolaget dr att inhdmta kommunfullmiktiges stdllningstagande i1 beslut som ér av

principiell betydelse.

Utifrdn Got Events dokument kring budget kan dgarnas styrning visa sig i det koncernbidrag
som verksamheten ar beroende av. Koncernbidraget ges arligen for att kompensera for
bolagets negativa resultat. Det dr dessutom satt pd forhand vilket kan vara problematiskt d&
evenemangsverksamhet tenderar att vara dynamisk sett till intidkter eftersom man inte kan
forutse ndstkommande drs evenemang. Got Event tog dven dver driften av Gamla Ullevi via
dotterbolaget 2011 vars verksamhet uppvisar underskott, vilket inte har kompenserats for i
koncernbidraget. Med hénsyn till det beskriver Got Event i sin budget att de méste erhalla ett
hogre koncernbidrag de ndrmsta dren for att behalla eget kapital och undvika nedskérningar i
verksamheten. Budget ér sdledes inte enbart att betrakta som styrinstrument utan éven ett

verktyg for bolag och dgare att kommunicera.

I Géteborgs stads budget formuleras en méngd mal utifrn sociala, ekonomiska och
ekologiska perspektiv som kommunens samtliga verksamheter ska ta hénsyn till i sin i sin
verksamhet. Utifran dessa mal beslutar bolagets styrelse om ett antal prioriterade mal som
varierar i anpassning for verksamheten och som ska uppfyllas i storre eller mindre omfattning.
Exempel pa mal som tar avstamp i det sociala perspektivet kan vara att goteborgarnas
livschanser ska utjimnas samt att jamstélldheten i stadens verksamheter ska dka. Inom det
ekonomiska perspektivet dterfinns mal som att resurshushdllningen ska 6ka och att Goteborgs
néringslivsklimat ska forbattras. Avslutningsvis formuleras mal for det ekologiska
perspektivet dir bolaget bland annat ska verka for att det hallbara resandet ska 6ka samt dka

méngden miljomaéltider till 50 %.

4.2.2 Intervjustudie

Av intervjuerna framgick att det nar bolaget bildades saknades dgardirektiv och att det forst
utformades atta ar senare. Detta var 1 en tid da diskussioner pagick kring huruvida Got Event
och Goteborg & Co tillsammans skulle bilda ett gemensamt bolag. Mot bakgrund av det ér
dgardirektivet utformat utifran att de bada bolagen ska bedriva ett ndra samarbete. Detta
samarbete visar sig bland annat genom att Got Event enligt direktivet ska kdpa tjdnster i form
av marknadsforing av Goteborg & Co, vilket i sin tur bryter mot lagen om offentlig

upphandling. Dessutom &r dgardirektivet utformat pa s vis att det kan uppfattas som att
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Goteborg & Co dven ska ha hand om Got Events intdktssida genom att vdrva evenemang,
vilket samtliga respondenter framhéller som ouppnaeligt att arbeta utefter.
Evenemangsledaren for Ullevi forklarar att det saknades en forstaelse frdn dgarna nir
direktivet utformades och att det i praktiken inte var sa enkelt att forena de bada
verksamheterna. | friga om ansvarsfordelningen mellan bolagen utvecklar han f6ljande

resonemang;

”Det viktigaste dr inte vem som gor vad, utan det viktigaste
ar dels att vi genomfOr evenemang som haller igdng véra

arenor och dven att man genererar intdkter till staden ”

Got Events vd tror att direktivet for bolaget inom snar framtid kommer att &ndras, men
betonar att han méste folja det befintliga direktivet dé alternativet dr att 1dmna sin position.
Vidare framhalls att det viktigaste &r att kunden inte hamnar i mellan, utan att Got Event och

Goteborg & Co agerar samspelt.

I frdga om hur man arbetar utifran dgardirektivet forklarar chefen for Scandinavium att
dgardirektivet dr bra, men ldmnar ett tolkningsutrymme. Detta tolkningsutrymme var en
gemensam stdndpunkt hos samtliga respondenter &ven om deras &sikter kring dgardirektivets
kvalitet gick isir. Inom varje affarsomrade utformas dven en verksamhetsplan samt andra

styrdokument dér dgardirektivet och bolagets uppdrag tolkas och bryts ned.

Vidare beskriver den administrativa chefen samt vd att det finns svarigheter att i veta nér
kommunfullméiktiges stéllningstagande ska inhdmtas 1 beslut av stor vikt, vilket ska ske i
enlighet med dgardirektivet. I detta sammanhang framhalls att en grdzon kan uppsta i fraga
om att tolka beslut som é&r av principiell eller stor vikt. Det kan dskadliggdras genom det lan
som styrelsen 2011 godkéinde for Véastra Frolunda Hockey Club dédr man inte inhdmtade
beslut frin kommunfullmiktige. De tva respondenterna framhaller att klubben var néra
konkurs vilket fordrade ett snabbt beslut. Efter den harda kritik bolaget fick utstd for beslutet
ar de bdda respondenterna dverens om att kommunfullméktiges stallningstagande borde

inhdmtats i fragan.

Gillande budget som styrinstrument frén dgarna ger samtliga respondenter en bild av att
budget i sig inte &r ett styrinstrument. Framforallt eftersom det inom evenemangsbranschen

finns svarigheter i att forutse ndstkommande ars evenemang. Mot bakgrund av det framhéller
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respondenterna vikten av att istéllet anvinda sig av prognoser och kalkyler for att styra

verksamheten. I detta ssmmanhang ger den administrativa chefen sin bild av budget;

Vi styrs inte av budgeten, vi styrs av verkligheten (...)

Budget blir mer som en forsta prognos”

Vad som ocksa tydligt gér att urskilja utifrén intervjuerna r att bolaget vid planering av
evenemang tar stor hansyn till samhaéllsintressen, vilket kan resultera i intdkter for staden. Ett
exempel pa det kan vara nar Got Event 2013 tog sig an friidrotts-EM dér man riknade med en
forlust, men dir evenemanget genererade intékter till staden i form av turism och
marknadsforing. Aven om respondenterna inte uppfattar budget som ett styrinstrument r det
pa forhand uppsatta koncernbidraget dndé att anse som styrning frén dgarna. Vidare papekar
samtliga respondenter att koncernbidraget borde ges i efterhand da det kan anpassas till
verksamheten. Trots att koncernbidraget teoretiskt sett dr bakvént betonar vd att det inte for

med sig ndgra storre svarigheter da budgeten anpassas utifran bidraget.

Utifrén de prioriterade mal som bolaget varje ar erhdller fran Goéteborgs Stad dr samtliga
respondenter eniga i att mélen dr for ménga och inte sd vél anpassade for Got Events
verksamhet. Dessutom framgar att vissa mal dr svérare att f6lja &n andra, men att de forsoker
folja dem i den man de kan da det ér deras skyldighet gentemot dgaren. Vidare papekar den
administrativa chefen att det kan vara svart att forhélla sig till mélen eftersom det i slutindan
ar arrangoren som utformar evenemanget. Ett mal kan till exempel vara att locka en viss
malgrupp till arenorna, vilket kan vara svért att styra 6ver med héansyn till

evenemangsutbudet.

4.3 Styrelse

Avsnittet beskriver inledningsvis de dokument som avser styrelsen och dess styrning vilka
aterfinns pa bolagets hemsida. Dérefter redogdrs for de intervjuer som genomforts med
respondenter frén bolaget for att ytterligare visa pa den styrning som styrelsen utdvar mot

bolaget.
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4.3.1 Dokumentstudie

For att undersoka hur styrning tillimpas sker insamlingen av data i frdga om styrelse endast
utifran studieobjektets interna organisation. Med den utgdngspunkten har inga dokument
samlats in utanfor organisationen, vilket skulle kunna vara eventuella styrdokument som det
kommunala bolagets styrelse anvénder sig av. Det dokument vi utgér fran dr ett som beskriver
styrelsens samansittning. I Got Events nuvarande styrelse har samtliga ledaméter en politisk
tillhdrighet, vilket dven géller for suppleanterna och lekmannarevisorerna. Vidare avspeglar
sammanséttningen av styrelsen den politiska fordelning i kommunfullméktige som finns efter
senaste valet, ddr flest ledamdter i styrelsen &r socialdemokrater, foljt av moderater. Dessutom

kan vi uppmirksamma att konsférdelningen i styrelsen &r i det ndrmsta jimnt fordelad.

Den vision som styrelsen utarbetat for bolaget framhaller att Got Event ska vara "arenabolaget
med Nordens ledande arenor". Dessutom ska Got Event utifrdn sin affarsidé erbjuda
"forstklassiga upplevelser, trygghet och hog serviceniva i moderna stora arenor. Got Event

ska bidra till att G6teborg blir en attraktiv stad att bo, verka och vistas i."

4.3.2 Intervjustudie

Gillande styrelsens roll i bolaget framhéller samtliga respondenter att de kdnner av att
styrelsen &r politiskt sammansatt. Detta visar sig framforallt genom att styrelsen engagerar sig
mer 1 politiska fragor medan de i verksamhetsfragor litar pé att bolagets ledning fattar rétt
beslut. I detta sammanhang betonar vd att det vore 6nskvért om styrelsen i framtiden var

sammansatt av bade politiker och branschfolk.

"Eftersom staden édger bolaget kan ordforande och vice ordférande
samt ndgra till vara politiker, men man hade kanske kunnat plocka
in tva personer till som kan branschen och kan sta for den
kompetensen (...) det kommer ta tid, men det som &r rétt, sa blir

det ofta till slut"

Dessutom framhaéller vd tillsammans med den administrativa chefen att storre delen av dess
moten gér 4t till att foredra drenden och svara pa fragor da styrelsen inte &r val insatt 1 fragor

som ror branschen. Vidare menar den administrativa chefen att denna typ av styrning &r att
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anse som svag, men att styrelsen dnda har beslutsritt vilket skapar en skiljelinje 1 styrelsens

styrning.

Bolagets evenemangsledare upplever att de kommer i mindre kontakt med styrelsen én Gvriga
respondenter. Den ena uttrycker en dnskan om en mer engagerad styrelse i den bemérkelse att
de ska besoka evenemangen och pa s vis skapa sig en forstaelse for verksamheten eftersom
de beslutar i avgorande fragor. Den andra evenemangsledaren beskriver att det finns en viss
vég att gd 1 de fall man vill kommunicera med styrelsen. Denna vég visar sig genom att
kommunikationen gar via ndrmsta chef, till vd och dérefter till styrelsen, vilket 4ven framhalls
som rétt vig av respondenten da det ska finnas en separation mellan styrelse och den
operativa verksamheten. Samtliga respondenter 4r dven eniga i friga om att det ar vd:s roll att

kommunicera den styrning som kommer frén styrelsen.

4.4 Intern styrning

I f6ljande avsnitt redogdrs for de dokument som bolaget anvinder vid intern styrning.
Inledningsvis ges en beskrivning utifran dokumentstudien av hur det balanserade styrkortet ar
utformat for verksamheten och dvergar dérefter till att behandla de policyer som finns
formulerade for bolaget. Avslutningsvis belyses detta ytterligare utifrén en redogorelse for
den intervjustudie som genomforts i frdga om den interna styrningen dér hénsyn &dven tas till

vd:s roll.

4.4.1 Dokumentstudie

Den interna styrning som utdvas inom Got Event visar sig bland annat i det balanserade
styrkort de utformat for verksamheten. Styrkortet fokuserar pa fyra perspektiv; finansiellt,
kund, verksamhet samt medarbetare, vilka f6ljs upp ménadsvis och bestar av kortsiktiga mal
for verksamheten. Inom det finansiella perspektivet finns bland annat ekonomiska mal {for
verksamhetens olika affarsomriden, bolagets sammantagna resultat efter finansnetto samt
nyckeltal sdsom soliditet och kassalikviditet. Mélen for kundperspektivet dr uppsatta utifrdn
métningar i kundnéjdhet hos evenemangsbesdkarna dér ett visst index ska uppnas for att
uppfylla malen. Exempel pd dessa mal kan vara antal dterkommande foretagskunder och dar
maélet anses vara uppfyllt vid 85 %. Vidare behandlar det balanserade styrkortet

verksamhetens processer dar fokus riktas mot arliga antal evenemang och antal besokare for
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de olika verksamhetsomridena. Vid utformingen av malen for verksamhetens processer tas
hénsyn till den genomsnittliga beldggsgraden for arenorna samt Valhallabadet, vilket
resulterar i att malet for antal besoker dr hogre for Scandinavium én Ullevi. Det fjédrde och
sista perspektivet fokuserar pd medarbetare dar exempelvis sjukfranvaro eller genomforda

utvecklingssamtal blir avgdrande for huruvida mélen dr uppfyllda.

For Got Events verksambhet finns ett antal policyer utformade som speglar den
organisationskultur som finns inom organisationen. De policyer Got Event har valt faststaller
deras grundldggande vérderingar samt hur bolaget vill uppfattas fran utomstiende. Utifrdn
den integritetspolicy som finns formulerad for verksamheten tydliggors att bolaget foljer lagar
och riktlinjer kring personuppgifter samt utlimnande av handlingar. Av integritetspolicyn
framgar att Got Event med héansyn till offentlighetsprincipen kan komma att behdva limna ut

handlingar sdsom meddelanden som skickats till bolaget.

Got Event visar dven utifran de formulerade policyerna som finns att de bedriver ett aktivt
miljoarbete och dr sedan 2004 miljodiplomerade av Goteborgs stad. I Got Events
miljoredovisning beskrivs att de aktivt ska arbeta for att minska den negativa miljopéverkan i
samtliga delar av verksamheten. I praktiken innebér det bland annat att bolaget ska folja den
lagstiftning som berdr miljé samt genomfora miljorevisioner. Styrelsen har dessutom utarbetat
en jamstélldhet- och méngfaldsplan for organisationen. Denna har sin utgdngspunkt i att
samtliga inom bolaget ska ges likvirdiga réttigheter och mdjligheter och inte diskrimineras pa
grund av exempelvis kon, alder eller etnicitet. Genom mangfald ges en 6kad kompetens som
foretaget vill tillvarata och det finns dérfor en strdvan inom bolaget mot en jdmn fordelning
utifran ett mangfaldsperspektiv. Dessutom ska den administrativa avdelningen i samband med

budget varje ar uppritta en jamstélldhetsplan.

4.4.2 Intervjustudie

Utifrén intervjuerna framkommer att det balanserade styrkortet dr ett styrinstrument som
samtliga respondenter kénner till &ven om det inte aktivt styr verksamheten. Bolagets
administrativa chef har utformat styrkortets métvarden med olika fargskalor pé indikatorer
som visar pa i vilket grad mélet ar uppfyllt, vilket har gjort att styrkortet enkelt kunnat
kommuniceras till §vriga medarbetare. Vidare menar den administrativa chefen att det
balanserade styrkortet ger en bild av hur verksamheten och verkligheten ser ut eftersom

informationen hamnar i styrkortet i efterhand, vilket medfor att styrkortet inte styr Gver det
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dagliga arbetet. Mot bakgrund av det framgar att det balanserade styrkortet och de indikatorer
som finns inte tar hansyn till att ett mal kan forsdmras av ett forlustevenemang, men som kan
generera intdkter i framtiden. Ytterligare beskriver vd att det balanserade styrkortet inte &r

styrande utan att bolaget i storre utstrackning styrs av kalkyler 6ver evenemangens 16nsamhet

och den fysiska kapacitet som arenorna har.

Ramarna for den organisationskultur som idag finns inom Got Event gar till stor del att
hérleda till den tidpunkt da nuvarande vd tilltrddde. Vd beskriver att han strdvade efter
tydligare ansvarsfordelning ndr han tilltrddde for att kunna berdmma eller kritisera den
ansvariga i frdga. Dessutom hade vd en affdrsmissig instdllning till verksamheten och delade
upp bolaget i olika affarsomraden. Chefen for teknik utvecklar resonemanget kring
organisationskultur ddr han menar att den operativa personalen ér hingiven verksamheten och

lagger ner mycket tid pa att forverkliga evenemangen.

”Man ér beredd att offra sig hur mycket som helst om
ndgot dr pa vig att ga snett, bara for att det ska 19sa sig.

Vi har en riktig doerkultur och det méste man ha har”

Dessutom upplever han att kommunikationen inom bolaget &r valdigt rak dar man utan hinder
uttrycker dsikter kring andras agerande. I detta ssammanhang betonar chefen f6r Scandinavium
att det internt inte finns nagon hierarki i hur frdgor ska kommuniceras, utan man gar till den
som berdrs. Han menar att de ar tillrackligt trygga med varandra for att ta den kortaste vigen
nér fragor uppstar. Vidare beskriver chefen for Scandinavium att det finns en uppfattning hos
de anstéllda att kulturen skiljer sig 4t mellan arenorna dir det kan upplevas som att det finns
"bolag inom bolaget". Aven den administrativa chefen lyfter detta resonemang, men menar att
en gemensam kultur inte behover leda till det béttre. Detta kan askidliggoras genom att
exempelvis Scandinavium och Valhallabadet bedriver olika verksamhet, vilket helt naturligt

skapar olika kulturer.

Utifrén intervjun med vd framgar dven att de policyer som finns formulerade for
verksamheten har pdverkan pé organisationskulturen genom att de véljer inriktningen for
verksamheten och visar utdt hur bolaget arbetar i sina fragor. I detta ssmmanhang
understryker chefen for Scandinavium att ju mer policyer behandlas i olika sammanhang,
desto mer kommer det till slut genomsyra verksamheten. Det har i sin tur resulterat i att bland
annat miljo- och jamstélldhetsfragor hamnat pé dagordningen och aterfinns bland de

prioriterade mélen.
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"Jag kan déremot inte séga att vi dr varldsbist, men genom

att prata och noéta sé blir det en sanning."

I motsats till detta framhéller evenemangsledaren for Ullevi de svérigheter som kan finnas i
att folja policyer. Det visar sig bland annat genom att det i vissa fall inte gar att leva upp till
jamstélldhetskraven dé det till exempel kan vara svért att rekrytera kvinnor till

byggnadsarbete infor evenemang.

Gallande vd:s styrande roll i bolaget framhaller samtliga respondenter att de har en god
kontakt med honom dér de kan radfrdga vd i 4renden utan att ga via sin chef. Detta framhélls
dven av chefen for teknik som beskriver att vd styr med kommunikation via méten, mail och
daglig telefonkontakt. Dessutom menar han att vd dven styr genom budget och den
verksamhetsplan som utformas for respektive verksamhetsomrade. Den bild av vd:s roll som
ges av den administrativa chefen &r att vd har en central roll i den interna styrningen eftersom
han pekar ut fardriktningen for bolaget. Dessutom beskiver han att vd delegerar ansvar for
verksamhetens omradden men att man aldrig gar emot vad vd tycker utan forankrar varje beslut

med honom.

”Det gér inte att ha en annan &sikt som understilld vd,
dn vad vd har (...) Det handlar véldigt mycket om lojalitet
eftersom styrelsen har tillsatt vd och bett honom leda

bolaget och da kan inte en understélld ga &t ett annat hall.”

Aven om den administrativa chefen beskriver att bolaget internt styrs av en ledningsgrupp
utifran vd:s tankar och idéer uppfattar han vd som véldigt lyhord och som gérna lyssnar pa
anstilldas dsikter och idéer. I vd:s egen syn pa den interna styrningen beskrivs att styrningen
bland annat utgér fran verksamhetshandboken dér samtliga regler och styrdokument for
verksamheten finns. Vidare beskriver vd att denna méste kompletteras med moten och
diskussioner dér han anser att han styr genom att fastsld dagordningen. De diskussioner som
uppstar pd mdtena kan dven resultera i att en ny regel infors 1 verksamhetshandboken vilket

visar pé ett samspel mellan fastslagna regler och kommunikation.
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5. Analys

I f6ljande kapitel analyseras studiens empiri utifran analysmodellen vilken har sin
utgéngspunkt i referensramen. Analysen foljer samma struktur som i det empiriska avsnittet

och behandlar dgardirektivet och dgarstyrning, styrelse och avslutningsvis intern styrning.

5.1 Agardirektiv och fgarstyrning

I friga om utformningen av dgardirektiv framhaller Stattin (2007) att detta inte far strida mot
bland annat bolagets intresse eller begrdnsa bolagets styrelse eller vd:s funktion i
verksamheten. Nar detta stélls i relation till Got Events dgardirektiv framgar att det med
hénsyn till aktiebolagslagen innehaller en rad motstridigheter. Dessa motstridigheter visar sig
i form av att dgardirektivet begrinsar Got Event i att utova sin verksamhet da Goteborg & Co
bland annat ska ansvara for deras afférsrelationer, vilket direkt strider mot bolagets intresse.
Denna problematik forstirks ytterligare genom att respondenterna framhéller att det &r
ohallbart att arbeta utifran direktivet. Mot bakgrund av det framgér av intervjustudien att det i
praktiken ldggs mindre vikt vid att diskutera vem som ska gdra vad och mer vikt vid att
evenemangen faktiskt genomfors. En tydlig konsekvens som uppkommit till f61jd av de
motstridigheter som finns i dgardirektivet har lett till att de som &dr verksamma i bolaget inte
foljer vissa delar av direktivet, och det kan det i det avseendet inte heller anses begrénsa vd:s
funktion i bolaget. Ovan forda resonemang visar pa de svarigheter som finns i att kombinera
aktiebolagslagen och bolagets intresse med direktivet fran dgarna. I detta sammanhang kan vi
se att den privata styrlogiken tagit 6verhand d4 man valt att styra i enlighet med bolagets

intresse.

Thomasson (2013) forklarar att det krévs en balans i styrning av kommunala bolag eftersom
en stark styrning underldttar ansvarsutkrdvande samtidigt som en svag styrning kan medfora
att bolaget inte bedrivs &ndamaélsenligt om det inte dr tydligt faststéllt av dgarna. I detta
sammanhang framgar av intervjuerna att dgardirektivet i Got Events fall &r att anse som svag
styrning frn dgarna vilket lamnar ett tolkningsutrymme. Detta tolkningsutrymme leder till att
ledningen tar pé sig ansvaret i att tolka och utforma kompletterande styrdokument till
direktivet. Ett exempel som visar pd svarigheter som kan uppsté i att tolka dgardirektivet kan
vara huruvida kommunfullméktiges stéllningstagande bor inhdmtas. I detta fall kan flera

omstdndigheter leda till att en grdzon uppstér vilket visade sig for Got Event 2011 da de
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kénde pé sig att ett stillningstagande angdende lanet till Vistra Frolunda Hockey Club borde
inhdmtats men att det akuta konkurshotet var avgdrande for utgdngen. Detta exempel visar pé
de svérigheter som kan uppsta i att kombinera verksamhet som tar avstamp i bade offentlig
och privat kontext. Inom privat verksamhet kan beslut tas snabbt vid akuta situationer vilket
ar svart att forena med kommunal verksamhet dér beslutsprocessen tenderar att bli utdragen 1
de fall beslut behdver tas i fullmidktige. Utifrdn ovan forda resonemang kring styrning genom
dgardirektiv framgér att vissa delar av direktivet inte gér att forena med verksamhetens
dndamal och dérigenom blir mindre styrande. Samtidigt tyder mycket pa att andra delar av

direktivet paverkar verksamheten i en hogre grad, som dven exemplet ovan visar pa.

Enligt Bergstrand och Olve (1992) ér budget att anse som ett langsiktigt styrinstrument for att
fordela resurser och kommunicera ledningens vision med verksamheten. Utifran empirin
framgar dédremot att budget i sin helhet inte &r ett styrinstrument som paverkar bolaget pa ldng
sikt eller i det dagliga arbetet. Daremot framhalls att den del av budgeten som ror
koncernbidrag upplevs som styrning fran 4garna vilket dven visar sig i dokumentstudien dir
storre delen av Got Events budget fokuserar pa koncernbidragets storlek. Denna typ av
styrning frn dgarna dskadliggors bland annat genom att bolaget &r tvingade att motivera
koncernbidragets storlek for dgarnas foretrddare, styrelsen i de fall bolagets forutséttningar
forédndras. Styrningen frén dgarna genom koncernbidrag &r pa sa vis inte att anse som svag
utan snarare statisk eftersom det faststélls pa forhand dér beloppet med hinsyn till mindre

justeringar dr samma fran ar till ar.

Av empirin framgar att de prioriterade malen fran dgarna uppfattas av respondenterna som
bade for ménga och for daligt anpassade for verksamheten. Denna problematik lyfter dven
Sandahl (1999) fram, vilket visar pé att maluppfyllelse kan vara svart att uppnd d4 ménga och
overgripande méal kan leda till malkonflikter. I detta avseende visar dgarna pé en svag
styrningsroll eftersom de prioriterade malen avser all verksamhet inom staden och inte
anpassas till det specifika bolaget. Agarnas syfte med att skapa en gemensam virdegrund for
all verksamhet genom de formulerade mélen &r i teorin en god tanke men som i praktiken
forvarar maluppfyllelse. En virdegrund som ser till hela stadens intresse kan hérledas ur den
offentliga kontexten och ett samhillsintresse, vilket i detta fall kan vara svart att forena med
ett kommunalt bolag som i forsta hand méste fokusera pa att bedriva sin verksamhet. Forslund
(2009) lyfter aven fram svérigheter i huruvida de uppsatta malen ar métbara och hur de mits. I
detta sammanhang gér att utlisa av dokumentstudien att flera av de prioriterade malen &r

svéra att méta vilket visar pa att dgarna inte tagit hinsyn till denna problematik vid
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utformningen av malen. Detta kan belysas ytterligare dd mél sdsom att utjamna goteborgarnas

livschanser inte bara dr daligt anpassade for verksamheten utan d&ven mycket svara att méta.

5.2 Styrelse

Thomasson (2013) forklarar att styrelsens sammanséttning kan ske utifran politiskt
tillhdrighet eller utifran speciell kompetens inom branschen. I Got Events fall framgar av
dokumentstudien att styrelsen dr politiskt sammansatt. Som ndmnt tidigare menar Anjou
(2011) att en styrelse som é&r politiskt samansatt engagerar sig mer i fragor av politisk
karaktér. Denna problematisk tydliggors utifran intervjustudien dér vi kan se att en sddan
sammanséttning ger upphov till en viss typ av styrning diar mycket tyder pd att styrelsen styrt
starkt 1 politiska fragor, och mindre starkt i verksamhetsfragor. Detta kan medfora att
styrelsen 1 mindre utstrackning paverkar bolaget i verksamhetsfragor vilket kan leda till att
bolaget till viss del blir tjinstemannastyrt och i férlangningen resultera i att styrelsens roll
urholkas. I detta sammanhang framgar dessutom av aktiebolagslagen att det yttersta ansvaret i
att besluta i fragor som ror 1dngtidsplanering och omfattande afférstransaktioner ankommer pa
styrelsen (Meyer & Mansson, 2009) vilket kriver att styrelsen dr vil insatt i bolagets

verksamhet.

Meyer & Méansson (2009) framhéller &dven att styrelsen enligt lagstiftning dr skyldig att utova
intern kontroll och hélla sig uppdaterad i bolagets ekonomiska stillning vilket fordrar ett
aktivt styrelsearbete. I detta sammanhang framgér tydligt av intervjustudien att styrelsen inte
sammantrider manadsvis och att stdrre delen av mdtena gér 4t till att ledningen uppdaterar

styrelsen om verksamheten, vilket ytterligare visar pd styrelsens svaga styrningsroll.

I fradga om styrelsen sammanséttning som beskrivs inledande i forevarande avsnitt framgar
dven att Got Events vd betonar att en styrelse sammansatt av bade politiker och
verksamhetsexperter vore Onskvért. Mycket tyder pa att vd:s avsikter med verksamheten tar
avstamp i den privata kontexten dér vi kan se att han vid tilltrddet av sin tjanst forsokte
fordndra kulturen inom bolaget mot att vara mer affdrsméssig i sin karaktér. I motsats till det
kan vi se att en styrelse som &r politisk sammansatt istéllet befinner sig i den offentliga
kontexten som fokuserar pé kontroll och underléttar insyn och ansvarsutkrdvande
(Thomasson, 2013). Ovan forda resonemang visar starkt pa de svérigheter som kan uppsta i

att forena privata och offentliga styrlogiker i ett kommunalt aktiebolag.
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5.3 Intern styrning

Det balanserade styrkortet avser att ge en dvergripande bild av organisationens lage genom att
fokusera pa flera delar av verksamheten (Kaplan & Norton, 1992). I Got Events fall kan vi se
att det balanserade styrkortet tillimpas i enlighet med ursprungsmodellen men dér
medarbetarperspektivet ersatt innovations- och ldrandeperspektivet. Samtidigt som vi kan se
att styrkortet ger en dvergripande bild av verksamheten tyder mycket pd att styrkortet far en
mindre styrande roll i en verksamhet sdsom Got Event. Detta eftersom bolaget utgar fran det
verkliga utfallet och ddr informationen hamnar 1 styrkortet i efterhand. Mot bakgrund av det
framgar tydligt att ett styrinstrument sdsom det balanserade styrkortet lampar sig battre for
bolag som har klarare forutséttningar for verksamheten i form av kontinuerliga intékter och

kostnader.

Inom de flesta organisationer kan man se att en viss kultur uppstar och har som syfte att virna
organisationens anseende (Merchant & Van der Stede, 2012). Mot bakgrund av det kan vi se
att det i Got Events fall bade informellt och formellt vuxit fram en kultur inom bolaget. Den
formella kulturen kan hérledas vd och hans forsok i att géra verksamheten mer effektiv
genom att dela upp den i olika affarsomraden. I detta sammanhang tyder mycket pa att ovan
satt att aktivt skapa en kultur inom bolaget bidrar till att vd:s intentioner med bolaget enklare
kan kommuniceras. Den informella kultur som vuxit fram inom Got Event visar sig frimst 1
att de olika arenorna samt badet har olika kultur vilket kan bero p4, dels att de bedriver olika
verksamhet, dels att de dr geografiskt skilda. Trots det framgér &nda av studien att det yttersta
ansvaret i att skapa kultur inom bolaget tillkommer vd. Utifran vd:s sétt att skapa kultur inom
Got Event blir det tydligt att han inte vill skapa en gemensam kultur utan istéllet ha en klar
ansvarsfordelning for varje affirsomrade. I detta sammanhang &r det viktigt att betona att inte
bara vd tar ett stort personligt ansvar i1 frdga om den kultur som finns inom organisationen
utan att &ven medarbetarna har paverkan pd organisationskulturen. Detta genom
medarbetarnas engagemang for verksamheten, vilket visar sig i den tidigare beskrivna

"doerkulturen" som finns inom Got Event.

Aven de formulerade policyerna som utformas for verksamheten kan ha en inverkan pa
organisationskulturen. I Got Events fall kan vi se att de policyer man valt att utforma ger en
viss bild av hur bolaget vill uppfattas av omvirlden. Dessutom framgar att policyerna bidragit
till att skapa bolagets kultur genom att stor vikt lagts vid att kommunicera dessa 1 hela

verksamheten. Trots att policyerna har latits genomsyra hela verksamheten kan vi se att det
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finns stora svarigheter i att tillimpa dem i det dagliga arbetet. Framforallt eftersom Got Event
inte sjdlva utformar evenemangen och didrmed inte kan paverka hur arrangdren véljer att

forhalla sig till policyerna.

Hur vd:s styrningsroll ter sig beror till stor del pd vilka befogenheter denne ges av styrelsen.
Dessutom kan en styrelse som idr politiskt sammansatt bidra till att vd far ett storre inflytande
over verksamheten da han har ett 6vertag i form av kompetens (Thomasson, 2013). Mot
bakgrund av att styrelsen ér politiskt sammansatt kan vi se att vd for Got Event ges ett stort
inflytande dver verksamheten dér han &r aktiv i sin styrningsroll. Dessutom tyder mycket pa
att vd via kommunikation styr verksamheten starkt genom att delegera ansvar som han sedan
foljer upp. Som ndmnt tidigare kan vd:s styrningsroll variera beroende pé det
handlingsutrymme som ges av styrelsen, vilket i Got Events fall visat sig i att vd intar en stark
roll i den interna styrningen. Trots att vd innehar en stark roll kan vi se att han har ett ndra

samarbete med styrelsen och tar stor hansyn till medarbetarnas dsikter.
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6. Slutsatser

Syftet med denna studie har varit att finna forklaringar till vilka styrsignaler som paverkar
verksamheten i kommunala aktiebolag. For att ta reda pd vad som paverkar styrningen har vi
utgétt fran tre teman som alla innehéller en méangd olika styrsignaler vilka tar avstamp i de
bada styrlogikerna, privat och offentligt. Denna uppdelning i teman har underldttat var analys
av empirin i att finna forklaringar till vilka styrsignaler som anses paverka styrningen svagt

eller starkt.

Utifrén studien kan vi se att dgardirektiv ér att anse som ett partiellt styrinstrument eftersom
det fastslar ramarna for verksamheten. Daremot framgar tydligt att ett 4gardirektiv som ar
utformat med motstridigheter i vissa avseenden ir att anse som svag styrning. I det givna
fallet kan vi se att d4 man inte kan folja ett f6lja ett motstridigt dgardirektiv laggs det at sidan
vilket resulterar i att det ldmnas ett stort tolknings- och handlingsutrymme. Studien visar dven
pa att styrningen fran dgarna har en viss paverkan pd det kommunala bolaget i friga om
verksamhetsens dndamal, koncernbidrag och prioriterade mél, men att den sammantagna
styrningen dnda dr att anse som svag eftersom den befinner sig 1dngt frdn verksamheten och
dessutom &r otydlig och daligt anpassad. En framtrddande konsekvens blir ddrigenom att

bolagets ledning ges en betydande roll i den interna styrningen.

Av studien framgdr att styrelsens roll i hur bolaget styrs frémst 4r att anse som svag eftersom
representanter for Got Event framhaéller styrelsens bristande kompetens kring bolagets
kirnverksamhet. Vidare har detta kunnat hérledas till att styrelsen ar politiskt sammansatt
vilket har framhéllits som problematiskt i beslutssituationer. I detta samanhang kan vi se att
den interna ledningen och vd ges ett starkt styrinstrument eftersom de i viss man sjdlva véljer
vilka fragor som foredras for styrelsen vilket ytterligare forsvagar styrelsens roll. I motsats till
ovan forda resonemang kan styrelsen dnda anses utva en partiell styrning dver bolaget dé de
bland annat besitter beslutsritt. En betydande slutsats for studien dr den problematik som
finns 1 att forena de bada styrlogikerna vilket &r framtrddande i samtliga teman men blir
sarskilt pitagligt nér styrningen frin styrelsen méter den interna styrningen. Detta forsvaras
ytterligare genom att vd och styrelse samtidigt som de arbetar utifran olika kontexter ska
bedriva ett nidra samarbete. I enlighet med vad vd tidigare framfort i friga om en styrelse som
innehaller bdde branschfolk och politiker anser dven vi att detta vore onskvirt dd det skulle

kunna leda till en mer involverad och effektiv styrelse. Vidare vill vi belysa att detta omrade
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kring styrelsens sammanséttning och de effekter som blir till foljd av att styrelsen bestér av

antingen politiker eller experter &r vért att undersoka narmre.

I den interna styrningen tyder mycket pa att de starkaste styrsignalerna gér att hirleda till vd 1
hans sitt att styra bolaget dd han pekar ut fardriktningen, vilket dven bidrar till att han skapar
organisationskultur. Studien visar inte enbart pa vd:s roll i skapandet av organisationskultur
utan dven att styrelsen har ett ansvar i att utforma policyer och vision for verksamheten. Detta
aterspeglar det sammarbete som kravs mellan styrelse och vd for att utforma en enhetlig
organisationskultur pé en strategisk niva. Vi kan dven utifran studien se att styrsignaler i form
av styrmodeller sdsom balanserat styrkort i motsats till ovan dr att anse som svagt styrande for
bolaget di det dr svart att anpassa ett balanserat styrkort for verksamhet sdsom Got Events.
Trots att det balanserade styrkortet inte dr styrande framgar dnda att det &r av nytta for

verksamheten da det ger en indikation pa bolagets styrkor och svagheter.

De slutsatser som presenterats ovan forklarar en del av de styrsignaler som paverkar
verksamheten i ett kommunalt aktiebolag vilket har bidragit till att vart syfte uppfyllts.
Studien har dven bidragit till att skapa en bittre forstaelse for de svarigheter som kan uppsta i
att styra en hybridorganisation da styrsignalerna dterfinns inom bade den privata och den

offentliga sfaren.
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