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Sammanfattning

De kommunala bolagen har utstatt kritik fran flera hall, dar bland annat styrelsens kompetens
och arbete ifrgasatts. Fran debattorer som inte anser att de kommunala bolagsstyrelserna har
ratt kompetens och fran forskare som menar att styrelsen inte agerar utifran de forvantningar
som finns pa styrelsen. Den mesta forskningen om styrelsearbete har dessutom varit
kvantitativ och kommit att fokusera valdigt mycket pa privata foretag, en del pa statligt 4gda
bolag och valdigt lite pa kommunala bolag. Vi vet saledes valdigt mycket om hur styrelsen
kan forvéntas agera, men valdigt lite om hur det ser ut i verkligheten. Syftet med denna studie
ar darfor att bidra till forstaelse for en styrelses strategiska funktion i de fall styrelsen ska

beakta bade en offentligrattslig- och privatrattslig lagstiftning.

Det empiriska material som anvénts for studien ar framst transkriberade intervjuer med
ledamoter, vd:ar och ekonomichefer fran de bada bolagsstyrelserna och bolagen. Totalt har 20
personer intervjuats for studien. For att sakerstalla att jag kommit fram till rimliga antaganden
utifran intervjuerna har en observation genomforts i vardera styrelse. | denna studie anvander
jag mig av tre perspektiv pa bolagsstyrning och strategiteori for att analysera vilken roll
styrelsen kan forvantas inta i strategiarbetet. Studien baseras pa en fallstudie av tva

kommunala bolagsstyrelser, dar ssmmanséttningen skiljer sig at.

Studiens resultat visar att det finns en skillnad mellan en politiskt sammansatt styrelse och en
med inblandning fran naringslivet i vilken typ av mal, problem och lésningar de redogar for.
Trots detta indikerar resultatet att vd:n inom respektive bolag (och i det ena fallet &ven
bolagsledningen) &r den som agerar strategiskt genom att identifiera och presentera tydliga
och detaljerade mal, problem och lésningar for verksamheten. De bada styrelserna har istéllet
en beslutande funktion for respektive bolags strategier. Eftersom det dnda ar vd:n (och i det
ena fallet aven bolagsledningen) som agerar strategiskt spelar styrelsens sammansattning i

slutdndan ingen roll for bolagets strategier.

Nyckelord: styrelser, kommunala bolag, hybridorganisationer, bolagsstyrning, strategier
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1. Fran forvaltningsform till bolagsform

Under de senaste decennierna har en rad reformer &gt rum i fraga om hur offentlig verksamhet
ska styras, finansieras och forvaltas i savél Sverige som internationellt. Reformerna
initierades i Storbritannien och USA under 1970- och 1980-talet av Margaret Thatcher och
Ronald Reagan eftersom det da fanns kritik mot det traditionella séttet att utéva styrning och
forvaltning inom offentliga organisationer. Det privata foretaget sdgs som ett ideal vars
fordelar man stravade efter att uppna aven i offentliga verksamheter och det infordes darfor
nya former for styrning och organisation (Torres & Pina, 2002 s. 41 ff). Reformerna som
bland annat syftade till att 6ka de offentliga organisationernas marknadsorientering spred sig
snabbt till andra lander, daribland Sverige och ryms idag under paraplybegreppet New Public
Management (NPM) (Hood, 1995 s. 93 ff). NPM kan liknas vid ett kluster av reformer med
vissa gemensamma antaganden om hur man ska styra, forvalta och organisera offentlig
verksamhet (a.a s. 93 ff). En reform som vanligen sorteras in under paraplybegreppet NPM ar
bolagisering av offentlig verksamhet. Ett starkt skal till att vissa kommuner driver bolag har
visat sig vara mojligheten att finansiera sin verksamhet i bolag via koncerner (se Lif Larsson,
2012 s. 47). Genom att &gna sig at skatteplanering kan de kommunala bolagen anvénda sig av
sa kallande rantesnurror med hdga interna rantor for att gomma undan vinster i ett dotterbolag
(Ekengren, 2012). Bolagisering av offentlig verksamhet motiveras ytterligare genom att
bolagsformen har visat sig ge fordelar i form av att det kommunala bolaget far en okad
kontroll 6ver verksamhetens ekonomi och en 6kad trygghet i form av en stark lagstiftning
(Collin & Hansson, 1991 s. 25 ff).

Bolagisering av offentlig verksamhet ar ingen ny foreteelse utan borjade sprida sig i bade stat
och primérkommuner under 1940-talet (Thomasson, 2013 s. 12). Antalet kommunala bolag
har sedan dess Okat stadigt och det finns idag inga indikationer pa en avtagande trend. 2012
uppgick omsattningen for de 1,733 kommunagda bolagen till 186,7 miljarder kronor (SCB,
2012). Allt storre ekonomiska varden har saledes kommit att samlas i de kommunala bolagen,
vilket har resulterat i att bolagen idag utgor en vésentlig del av den kommunala verksamheten
och spelar en avgorande roll for kommunernas ekonomiska utveckling. Trots att kommunen
har en tradition som stréacker sig langt tillbaka i tiden av att 4ga bolag, var det inte forran 1991
som det blev lagstadgat for kommunen att driva bolag (1991:900). Ett av de framsta motiven
bakom lagstiftningen var att likstélla de kommunala bolagens verksamhet med Gvrig

kommunal verksamhet (Dalman, 1995 s. 4 f). Vid tidpunkten for inférandet av den nuvarande



kommunallagen forekom egentligen ingen debatt om huruvida det fanns for- och nackdelar
med att kommunen driver bolag da man ansag att bolagen forholl sig till rattspraxis och 6vrig

kommunal verksamhet (Berggren m.fl., 1997 s. 7 ff).

Konkret innebar bolagisering av offentlig verksamhet en 6verforing av verksamheten fran en
offentligréattslig bolagsform till en privatrattslig bolagsform. De kommunala bolagen verkar
saledes i ett juridiskt gransland, vilket staller harda krav pa styrning och granskning av dem.
Som en konsekvens av bolagiseringen av de offentligt 4gda bolagen har de blivit mer
autonoma och ett tydligare fokus har riktats mot att verksamheten ska bedrivas utifran ett
vinstsyfte (SOU 2007:78 s. 21). Med hansyn till de kommunala bolagens sjalvstandighet och
att de ska forhalla sig till ett annat regelverk &n 6vrig kommunal verksamhet har de bland
annat kritiserats for att inte vara tillrackligt transparenta, vilket har visat sig kunna paverka
legitimiteten for den verksamhet som bedrivs (Koppel, 2003 s. 3 f). Debatten pagar i Sverige i
de fall dar kommunen valt att bedriva en stor del av sin verksamhet i bolagsform eftersom det
medfor att bolagets huvudsakliga syfte skiftar fran allmannytta till affarsmassighet (Amnell &
Citron, 2014). De kommunala bolagen har bland annat kritiserats for att insynen i den
kommunala verksamheten minskats drastiskt efter att den bolagiserats (Bergstedt, 2014).
Insyn och transparens ar tva grundstenar i den offentliga verksamheten och for att saval
medier som medborgare ska kunna se att skattepengarna anvands pa bésta maéjliga vis ska den

verksamhet som en kommun agnar sig at genomsyras av 6ppenhet (a.a.).

De kommunala bolagen har foljaktligen successivt borjat anta drag som tidigare enbart
aterfanns hos privata foretag. Det har resulterat i att granserna mellan det privata och
offentliga suddats ut (Thomasson, 2009 s. 1 f). Genom denna “marknadisering” av den
offentliga sektorn har en ny typ av organisationer vuxit fram. Eftersom organisationerna &r en
blandning av en offentligrattslig- och privatréattslig bolagsform bendmns de ofta
hybridorganisationer. Hybridorganisationerna &r med sina affarsméssiga drag ett tilltalande
alternativ for myndigheterna i fraga om hur dessas verksamhet ska organiseras (Koppel, 2003
s. 11).

1.1 Ett angelaget forskningsproblem

Aktiebolaget &r den vanligaste formen for bolagisering av offentlig verksamhet (och nér
“bolag” forekommer hiddanefter i denna uppsats avses aktiebolag). Aktiebolaget och
kommunen har sina rétter i skilda delar av det svenska rattssystemet. Aktiebolaget &r en

juridisk person som har till syfte att generera vinst till sin(a) &gare (som utgdrs av en eller



flera fysiska och/eller juridiska personer). Kommunen daremot, som ocksa &r en juridisk
person, men inte en del av naringslivet, har till skillnad fran privata foretag inget vinstsyfte,
men istallet vissa skyldigheter och rattigheter gentemot samhéllet. Kommunen forhaller sig
darfor till ett regelverk som hamtas ur den offentliga ratten (Meyer & Mansson, 2009 s. 15). |
de fall kommunen véljer att organisera sin verksamhet i bolagsform mots de bada delarna av
rattssystemet, vilket kan ge upphov till en intressekonflikt mellan den privata- och den
offentliga bolagsformen. T.ex. stélls andra krav pa ledning och styrelse i kommunala bolag an
i privata foretag, framforallt eftersom de senare endast behdver hantera de forvantningar som
finns pa vinstdrivande organisationer. I aktiebolagslagen saknas mekanismer for att
sékerstélla det demokratiska ansvarsutkrdvandet i organisationen (annat an reglerna om
aktiedgarnas rostratt kopplade till innehavet av aktier och/eller avtal mellan aktiedgarna)
(Humphrey m.fl., 1993 s. 8). Nar kommunen valjer att ordna sin verksamhet i bolagsform

riskerar darfor demokratiska principer, sdasom insyn och ansvarutkravande att férsvagas.

Svarigheten i att bedriva verksamhet som ska beakta bade privatrattslig och offentligrattslig
lagstiftning ar nagot som Thomason (2009) tar fasta pa i sin avhandling. Thomason menar att
det stora antalet och inte séllan motstridiga mal som férekommer i de kommunala bolagen
skapar en tvetydighet som medfor svarigheter for bolaget att nd maluppfyllelse. Framforallt
eftersom det kommunala bolaget som namnt tidigare, till skillnad fran privata foretag, maste
infria bade allmannyttiga och affarsmassiga mal samtidigt, vilka ofta kan vara varandras
motsatser (Cooney, 2006 s. 144 f). Att enbart fokusera pa resultat- och balansrakningen racker
saledes inte for att bedoma den offentligt agda verksamheten, utan hansyn maste aven tas till

samhallsnyttiga aspekter.

For att sékerstélla att aktiebolaget och dess verksamhet lever upp till &garens/dgarnas
forvantningar och forvaltas pa avsett vis har dgaren/agarna en rad kontrollmekanismer till sitt
forfogande (a.a. s. 144 f). En sadan kontrollmekanism &r styrelsen. Styrelsen i ett bolag ar en
central aktor i bolagsstyrningen med ett totalansvar for aktiebolaget. Styrelsen ska se till att
bolaget tillgodoser de intressen som motiverat dess uppkomst och fastsla mal och strategier
for verksamheten (Svensk kod for bolagsstyrning, 2010). Eftersom de kommunala bolagen
befinner sig i sk&rningspunkten mellan privat och offentlig ratt &r det av storsta vikt att
styrelseledamoterna ar val insatta i vad styrelsearbetet i sadana bolag medfor. Med hansyn till
att kommunala bolag ska bedriva verksamhet med nytta for kommuninvanarna ar det vanligt
att styrelsen i kommunala bolag &r sammansatt av politiker. Det finns dven styrelser i

kommunala bolag som bestar av bade politiska- och branschkunniga ledaméter. De politiska



ledamoterna i de kommunala bolagsstyrelserna ska fungera som kommunens forlangda arm in
i bolaget och verka for ett demokratiskt inflytande i bolaget (Meyer & Mansson, 2009 s. 17).
En ledamot i en kommunal bolagsstyrelse med bakgrund inom politiken har ofta god
kannedom om den politiska processen, men saknar i regel erfarenhet for vad det innebar att
styra ett foretag (Andersson & Hubendick, 2012 s. 66 f). | motsats till det har en
branschkunnig ledamot goda kunskaper i vad det innebdr att driva ett bolag, men saknar
vanligtvis erfarenhet av politiska uppdrag. En fraga som foljaktligen uppstar ar hur

ledamaterna bidrar i bolaget med hansyn till deras olika kompetensomraden.

Som styrelseledamot i ett bolag & man enligt lag skyldig att agera utifran bolagets intresse
och man har ett personligt ansvar for att de beslut man ar delaktig i inte skadar bolaget
(2005:551). Eftersom de kommunala bolagen verkar inom vad Thomasson (2009) beskriver
som en tvetydig kontext uppstar en otydlighet kring styrelsen i kommunala bolags roll. Ett
rimligt antagande ar att ledamoter som ar politiker skulle kunna uppfattas som lojala mot
politiker, medan branschkunniga ledamoter med naringslivet som forebild skulle kunna
forvéantas ha en mer renodlad affarsméssig installning till sitt uppdrag. Dessutom kan den
enskilda ledamoten, likval som den branschkunniga antas ha personliga intressen och
ambitioner, vilket kan skapa ytterligare intressekonflikter i rollen som styrelseledamot. De
eventuella intressekonflikterna i styrelserollen kan bland annat askadliggdras utifran citatet

nedan:

”Det dr svart med politiskt sammansatta styrelser eftersom du som styrelsemedlem skall agera
utifran bolagets intresse, d&ven om du placerats i styrelsen av ett politiskt parti. [...] Det gor att det
uppstar en konflikt mellan rollen som styrelsemedlem och rollen som politiker eftersom

intressena kan skilja sig at”.

Thomasson, 2009 s. 152

Den intressekonflikt, eller lojalitetskonflikt om man s vill, som uppstar blir dven tydlig i de
fall kommunstyrelsen exempelvis vill att man rapporterar om det radande laget i bolaget. Det
kan da vara svart for politikern i egenskap av styrelseledamot att avgora vad som ér sin plikt
att rapportera till kommunen som dgare och vad som ar en affarshemlighet (Thomasson, 2009
s. 152 ff).

Med hansyn till att de kommunala bolagen ibland haft svart att leva upp till de olika
intressenternas forvantningar, har de kommunala bolagen och dessas verksamhet vid flera

tillfallen fatt utsta kritik i media. Det som kritiserats har framforallt varit styrelsearbetet och



politiska ledamoters avsaknad av kunskap om det bolag som man ar styrelseledamot i.
Gustavsson m.fl., skriver i en debattartikel fran 2013 att kommunerna behover se 6ver sina
bolagsstyrelser och forsékra sig om att ledamdéterna har relevant kunskap och erfarenhet for
det aktuella bolaget. Forfattarna menar bland annat att det krévs en battre styrning av de
kommunala bolagen for att uppna en positiv utveckling, vilket torde vara i linje med
skattebetalarnas intresse (Gustavsson m.fl., 2013). | ett forsok att 6ka kompetensen inom vissa
omraden som é&r sarskilt viktiga for bolaget har darfor en del kommunala bolag valt att ta in
branschkunniga ledamater i styrelsen (Meyer & Mansson, 2009 s. 17). De mindre smickrande
fallen av daligt styrelsearbete i kombination med mediauppmarksamheten har resulterat i att
aktiviteten 6kat i manga styrelserum (Andersson & Hubendick, 2012 s. 2).

Det finns en méngd litteratur som behandlar ledarskap i styrelser och som belyses utifran
olika teoretiska perspektiv (Heracleous, 2003 s. 53). Fragan som man da stéller sig ar vad
ytterligare en studie om styrelsearbete kan bidra med till forskningsomradet. Den mesta
forskningen om bolagsstyrelser har kommit att fokusera pa data som finns tillganglig, sa
kallad kvantitativ data. Kvantitativa studier har bidragit till att forskningen om bolagsstyrelser
frdmst koncentrerats kring styrelseledamdternas sociala bakgrund, 16neskillnader, god praxis
och biografier om hur jag byggde mitt imperium” eller "hur jag nddde toppen” (Winkler,
1987 s. 132). Vi vet saledes valdigt lite om den deskriptiva bilden av vad styrelsen egentligen
gor, men valdigt mycket om den normativa synen pa vad styrelsen forvantas gora (Kemp,
2006 s. 59). Det finns flera skal till varfor vi vet sa lite om hur styrelser arbetar, dar de tva
framsta ar svarigheten i att fa tilltrade till bolagens styrelsemdten och att det ligger i
manniskans natur att inte vilja bli granskad (Winkler, 1987 s. 129). Eftersom denna studie
baseras pa kvalitativ data kan studien forklara styrelsen i kommunala bolags strategiska
funktion pa ett satt som den kvantitativa hittills inte férmatt. Den mesta litteraturen utgar
dessutom fran privata bolag, och tar darfor inte hansyn till den specifika kontext, inom vilken
de kommunala bolagen verkar, vilket gor att resonemangen inte ar fullt ut applicerbara pa de
kommunala bolagen. Viss forskning har aven kommit att fokusera pa statligt 4gda
bolagsstyrelser, vilken inte heller ar fullt ut applicerbar pa kommunala bolagsstyrelser
eftersom olika forutsattningar rader, bland annat med hansyn till styrelsens sammansattning
och kompetenskrav (se Westin Wallinder & Skeppstedt, 2009; Boardman & Vining, 1989; ).
Styrelser i allmanhet och kommunala bolagsstyrelser i synnerhet framstar saledes som bade
viktiga och intressanta att studera.



En av styrelsens huvudsakliga uppgifter ar att faststélla strategier for bolaget (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2006). Eftersom kommunala bolagsstyrelser &r ett outforskat
omrade har inte heller styrelsens strategiska funktion i kommunala bolag dgnats sarskilt stor
uppmarksamhet (se Cornforth, 2004; Cornforth & Edwards, 1999). De kommunala bolagen
utfor offentliga tjanster, men med kravet att ga med vinst, vilket gor att styrelsen stélls infor

det pikanta valet att driva strategier av antingen allmannyttig eller affarsmassig karaktér. 1 det

avseendet finns inga ratt eller fel, sa lange &garnas intentioner, ytterst medborgarnas,
tillvaratas (Svensk kod for bolagsstyrning, 2010 s. 3). | de fall styrelsen omfattas av bade
politiker och branschkunniga blir intressekonflikten mellan allménnytta och affarsmassighet
an mer tydlig, varfor jag staller mig frdgan om deras strategiska funktion skiljer sig at. Ett
rimligt antagande &r att branschkunniga ledamaéter foresprakar affarsméassiga strategier med
sarskild hansyn tagen till 1onsamhet, medan politiska ledamoter foresprakar strategier av
samhallsnyttig karaktar som gynnar kommuninvanarna. En viktig funktion for styrelsen i
kommunala bolag blir darfor att fastsla tydliga principer och riktlinjer for hur ledningen ska
agera nar intressekonflikten mellan politiska mal respektive lonsamhetsmal uppstar
(Andersson & Hubendick, 2012 s. 12). Eftersom de kommunala bolagen har kommunala
agare riskerar &ven ledamoter att bytas ut vid val, vilket medfor en minskad kontinuitet i
styrelsearbetet och begréansar styrelsens majligheter att agera langsiktigt strategisk. Strategie

tycks saledes vara den funktion som blir mest utsatt i kommunala bolagsstyrelser.

r

Det finns olika typer av kommunala bolag att studera om man vill forsta styrelsens strategiska

funktion. Eftersom hamnar tillfor stora ekonomiska- och samhallsnyttiga varden till staden
samt kraver en l1ang planeringshorisont framstar dessa foljaktligen som sarskilt lampliga att
studera. For att forsta styrelsens strategiska funktion kommer jag studera en styrelse
bestaende av enbart politiker och en styrelse med inblandning fran naringslivet. Ett rimligt
antagande &r att en politiskt styrd hamn och en hamn med inblandning fran néringslivet inte
agerar likt avseende strategier eftersom den ena har sin grund i demokratiska principer och
den andra i mer affarsmassiga sadana. Nérvaron av politiker i styrelsen som representerar
olika politiska intressen, samt narvaron av branschkunniga som har sina rotter i néringslivet,
medfor att det borde uppsta flera och motstridiga intressekonflikter i formuleringen av
bolagets strategier. Det finns en antydan fran Thomasson (2009) att styrelsen i kommunala
bolag agerar strategiskt, men hon redogor inte for pa vilket satt styrelsen bidrar i det
avseendet eller om det explicit dr sa (Thomasson, 2009 s. 206). Vi vet saledes inte hur

styrelsen utfor sin strategiska funktion i ett kommunalt bolag. Vi vet inte heller om
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branschkunniga ledamoter har storre eller mindre paverkan pa bolagets strategier an politiska
ledamoter. Studiens empiriska bidrag vilar darfér sdsom angivits ovan pa en jamforelse
mellan en styrelse bestaende av enbart politiska ledamoter och en styrelse bestaende av bade
branschkunniga och politiska ledaméter. Trots att det i viss man finns tidigare forskning som
visar pa de kommunala bolagens séarpréagel har jag inte funnit nagra studier som behandlar
styrelsens strategiska funktion i kommunala bolag, varfor det som ndmnts tidigare finns ett
kunskapsgap inom amnet. Detta i kombination med svarigheten i att férena den privatrattsliga
och offentligrattsliga bolagsformen, samt bristen i forstaelse for vad det egentligen innebér att

driva offentlig verksamhet i bolagsform leder oss in pa syftet med studien.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studie &r att bidra till forstaelse for en styrelses strategiska funktion i de fall
styrelsen ska beakta bade privatrattslig (affarsméassighet) och offentligrattslig (allmannytta)

lagstiftning, dvs. hur styrelsen i kommunala bolag utfor sin strategiska funktion.

For att forsta styrelsen i kommunala bolags strategiska funktion ar det nddvandigt att
identifiera vilka roller styrelsen kan forvantas inta. Rollerna identifieras utifran studiens
teoretiska ramverk som vilar pa agent-, stewardship- och rubberstamp-teori (se avsnitt 3.2).
Det &r ocksa nodvandigt att anvanda sig av strategiteori for att forsta den process, genom
vilken en strategi blir till. Det rationella synséttet inom strategiprocessen beskriver enligt
Hudson (1979) tydligt hur en strategi véaxer fram, och ligger till grund for de fragestéllningar

som formulerats for studien och som presenteras nedan.
1. Har styrelsens sammansattning nagon betydelse for identifiering av mal?
2. Har styrelsens sammansattning nagon betydelse for identifiering av problem?

3. Har styrelsens sammanséttning nagon betydelse for de l1osningar som presenteras?

1.3 Uppsatsens disposition

I det foljande presenteras studiens metodkapitel, vilket beskriver studiens metodologiska
stallningstaganden och tillvagagangsétt for insamling och bearbetning av empirin. Uppsatsens
efterfoljande tredje kapitel presenterar de teorier som ligger till grund for den empiriska
analysen. De teoretiska utgangspunkterna inleds med en kort 6verblick av tidigare forskning.

Eftersom studien vilar pa tva teoretisk ben, teorier om bolagsstyrning och strategiforskning,
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ges darefter en redogorelse for tre perspektiv pa bolagsstyrning och sedan en beskrivning av
strategiprocessen och det rationella synsattet. Det fjarde och femte kapitlet innehaller en
genomgang av det resultat som framkommit av intervjuer, observationer och
dokumentstudier. Darefter foljer i det sjatte kapitlet en analys av det presenterade resultatet. |
det sjunde kapitlet redogors for slutsatser och reflektioner. | uppsatsens slut aterfinns
kallforteckning och de bilagor som ligger till grund for insamlingen av empirin.

2. Metod

Min ambition i foéljande avsnitt ar att i mojligaste man forhalla mig till motiv bakom
tillvagagangsatt och metodval, snarare &n att redogora for den mangd av metodologiska
termologier och definitioner som finns tillgangliga. Studiens metodkapitel inleds med en
beskrivning av studiens metodologiska utgangspunkter. Darefter foljer en redogorelse for
studiens urvalsprocess och materialinsamling. Sist i kapitlet aterfinns reflektioner kring
metod. Den empiriska undersékningen genomférdes mellan december 2014 och april 2015.

2.1 Metodologiska utgangspunkter

For att forsta en styrelses strategiska funktion behdver man forst och framst ta reda pa vad en
styrelse ar for nagot. Av aktiebolagslagen (2005:551) framgar att ett aktiebolag ska ha en
styrelse bestaende av en eller flera ledaméter som ska forvalta bolagets angelagenheter i
bolagets och samtliga aktiedgares intresse (Svensk kod for bolagsstyrning, 2010 ). N&r man
har klart for sig vad en styrelse ar, bor man stalla sig fragan hur man pa béasta satt kan fa reda
pa styrelsens strategiska funktion. Eftersom styrelsen bestar av en samling individer verkar
det bésta alternativet vara att prata med ledaméter i styrelsen for att skapa sig en bild av dess
strategiska funktion. Mot den bakgrunden har den huvudsakliga empirin for studien baserats

pa intervjuer.

Till en borjan var det tankt att jag skulle studera tre olika styrelsesammansattningar, en
styrelse med enbart politiska ledaméter, en styrelse med bade politiker och branschkunniga
ledamater samt en styrelse bestaende av enbart branschkunniga ledamoter. Efter grundliga
efterforskningar blev det tydligt att det vid den tidpunkten inte fanns nagra kommunala bolag
dar styrelsen enbart bestod av branschkunniga styrelseledamater. Studien kom darfor istallet
att omfatta tva olika typer av styrelsesammanséttningar; en helt politisk och en med
inblandning fran naringslivet. Efter att ha kommit fram till de tva studieobjekt som lampade
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sig bast for studien kontaktade jag vd, ekonomichef och styrelseledaméter i de bada bolagen
och bokade in moten, forst med vd och ekonomichef och darefter med styrelseledaméterna.
Att planera och boka in méten visade sig inte vara helt enkelt, utan nagot som jag kom att fa
lagga ned mycket tid pa. Samtidigt utarbetade jag tva olika intervjumallar, en for vd och
ekonomichef, och en for styrelseledamdéterna. Eftersom jag vid tidpunkten for framtagandet
av intervjumallarna praktiserade vid ett kommunalt bolag, lat jag ekonomichefen pa det
bolaget ha synpunkter pa det som da hade skrivits. Tack vare en gedigen forstudie,
tillsammans med erfarenheter fran praktiken skapade jag mig en god bild av det

problemomrade jag stod infor och hur jag skulle ta mig vidare for att angripa det.

For att skapa forstaelse for en styrelses strategiska funktion i de fall styrelsen ska beakta bade
en privatrattslig (affarsméassighet) och offentligréattslig (allmannytta) lagstiftning har en
kvalitativ metod tillampats. Genom att anvanda mig av en kvalitativ forskningsmetod har jag
kunnat studera kommunala bolags komplexitet och vilken del styrelsen, men ocksa dgarna
och ledningen har i bolagens strategier (Frankfort-Nachmias & Nachmias, 1996 s. 280 f). Val
av forskningsmetod kan dessutom motiveras med utgangspunkt i att kvalitativa metoder
tydligt betonar kontext och viljan att forsta en viss foreteelse genom aktorers dgon, vilket ar
av sarskilt stor vikt for denna uppsats da aktorer i det givna fallet kan ha olika intressen och
forvantningar pa det kommunala bolaget (Bryman, 2011 s, 341 ff). Det kvalitativa
tillvagagangsattet pa denna studie bidrar saledes till en djupare forstaelse for hur de olika
aktorerna som involveras i styrningen av ett bolag samverkar i strategiarbetet. | val av metod
ar det viktigt att ha i atanke att det inte hade varit mojligt att generera en djupgaende
forstaelse for en styrelses strategiska funktion utifran vare sig enkéter eller annan kvantitativ
metod eftersom de inte lampar sig for djupgaende studier av en social foreteelse. Dessutom
vittnar tidigare forskning om bolagsstyrelser att den hittills i ytterst begransad utstrackning
formatt forklara vad som sker i styrelserummet (se Winkler, 1987). Detta i kombination med
att den mesta forskningen om bolagsstyrelser baserats pa kvantitativ data motiverar valet av

kvalitativ metod ytterligare.

Vidare har det teoretiska bidraget som vilar pa studiens resultat arbetats fram utifran en
multipel fallstudie. Studien har utformats med utgangspunkt i en fallstudie framst eftersom en
av fallstudiens styrkor anses vara att utforska hur och varfér det empiriska fenomenet som ska
studeras forekommer. Fallstudier kan darfor betraktas som ytterst lampade for kontextuella
skildringar (Yin, 2006 s. 25 ff). Eftersom studiens syfte &r att bidra till forstaelse for en
styrelses strategiska funktion i de fall styrelsen ska beakta bade en privatrattslig
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(affarsmassighet) och offentligrattslig (allmannytta) lagstiftning, dvs. hur styrelsen i
kommunala bolag utfor sin strategiska funktion, &r det av sarskild stor vikt att belysa den
tvetydiga kontext som de kommunala bolagen verkar inom. Vidare menar Yin (a.a. s. 25) att
fallstudier som design &ven ar anvandbart i de fall man har liten kontroll Gver den situation
som studeras och da fokus riktats mot aktuella skeenden i ett konkret socialt ssmmanhang. Da
det dels &r en aktuell social foreteelse som studeras, dels finns ett kunskapsgap kring
styrelsearbete i kommunala bolag, intygar ett sadant resonemang ytterligare att fallstudie som

design ar nddvéndigt for att uppfylla studiens syfte (Bryman, 2011 s. 363 f).

En av de fragor som man behdver stélla sig nar man designar en fallstudie ar hur manga fall
som ska studeras. Av diskursen framgar att rekommendationer i det avseendet tenderar att
vara manga och dven olika (se Yin, 2006 s. 61 f; Eisenhardt, 1989 s. 536 f). Denna studie har
designats med utgangspunkt i vad Yin (2006) benamner som multipla fallstudier och omfattas
av tva fall. Eftersom studien inkluderar fler an ett fall blir studien mindre sarbar an om den
enbart omfattats av ett studieobjekt (Yin, 2006 s. 77 f). Yin (2006) poangterar att varje
studieobjekt ska valjas med hénsyn till vad de bidrar med till studien och med replikerbarhet i
sarskild atanke. Mojligheten till replikerbarhet &r starkt sammankopplat med resultatens
generaliserbarhet. Eftersom jag for denna studie anvéant ett teoretiskt ramverk som en mall for
att jamfora studiens resultat sa visar studien pa analytisk generaliserbarhet (Yin, 2006 s. 53).
Vidare ar fallstudier framforallt generaliserbara utifran sina teoretiska hypoteser, och inte
utifran sin population (Yin, 2006 s. 28). Nar man genomfor en fallstudie &r det primara malet
saledes att utveckla och generalisera teorier (analytisk generalisering), och inte att beskriva

frekvenser (statistisk generalisering) (a.a. s. 28).

Enligt Yin (2006) véljs objekten for en fallstudie pa tva olika sétt: antingen sa valjer du tva
eller flera objekt déar du kan anta att resultatet av de bada fallen liknar varandra, eller sa véljer
du tva eller flera objekt dar du formodar att resultatet kommer skilja sig (Yin, 2006 s. 103 f).
For denna studie har jag valt det senare alternativet. Genom att anvanda mig av tva fall
underlattas analysen och resultaten blir mer hallbara &n om enbart ett objekt studerats (Yin,
2006. s 160). Studien baseras pa tva fall med samma bolagsform som bedriver liknande
verksamhet inom samma bransch. Daremot skiljer sig styrelsens sammansattning i de bada
bolagen, vilket ocksa var huvudargumentet for varfor dessa objekt valdes for denna studie.
Enligt Yin (2006) &r ndmligen en forutsattning for fallstudier att fallen &r tillrackligt lika

varandra. Genom att vélja tva objekt dar styrelsens sammansattning skiljer sig, men som i
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Ovrigt ar lika, kan man finna forklaringar till hur strategisk en styrelse kan vara givet dess

sammansattning.

2.2 Urvalsprocess

Studien baseras pa tva hamnbolag, bada helagda av kommunerna. Den verksamhet som
bedrivs i de kommunala bolagen ska sdsom angivits ovan fylla en samhéllsfunktion, framst
avsett for dess kommuninvanare. Aven om hamnar tillfor stora samhéllsekonomiska och
ekonomiska varden for kommunerna, kommer hamnverksamheten framst staten till gagn
genom import och export. Eftersom de bada bolagen i detta fall dessutom bedriver
verksamhet pa en nationell- och internationellt konkurrensutsatt marknad blir kontrasten
mellan den offentliga- och den privata kontexten an mer tydlig, vilket ytterligare foranledde
valet att studera de bada bolagen. De tva hamnar som studerats &r Hallands hamnar AB och
Trelleborgs hamn AB. Med hansyn tagen till replikerbarhet, &r de bada bolagen helagda av
kommunerna, men skiljer sig avseende styrelsens sammansattning. For att kunna studera hur
strategisk en kommunal bolagsstyrelse kan vara givet dess sammanséattning behdvde jag

studera styrelser vars sammanséttning skiljde sig at.

Vad som ar viktigt att betona ar att det i denna studie inte &r individen, utan styrelsen som
enhet som ar central. Mot den bakgrunden var det viktigt att fa en s& god uppfattning som
mojligt om hur styrelsens utfor sin strategiska funktion, och darfor intervjua de som forvéntas
paverka bolagets strategier. Studiens empiri baseras darfor i huvudsak pa utsagor fran de bada
bolagens styrelseledamater och till viss del utifran intervjuer med tjansteman i egenskap av vd
och ekonomichefer i de bada bolagen. Tjanstemannen har framforallt tillfragats eftersom
studiens teori delvis bygger pa teorier om bolagsstyrning, vilka innebar att styrelsen agerar
som principaler, stewards eller rubberstamps gentemot tjanstemannen. Mot den bakgrunden &r
det viktigt att hora deras uppfattning om styrelsens strategiska funktion. Vd:n sitter mitt
emellan verksamheten, &gare, styrelse och medborgare och skoter den I6pande verksamheten.
Genom att forst intervjua vd och ekonomichef, och darefter styrelseledaméterna kunde jag fa
en god uppfattning om styrelsens strategiska funktion i bolaget. Valet av respondenter baseras
saledes pa ett malstyrt urval, vilket innebar att malgruppen ska vara relevanta for

forskningsfragan (Bryman, 2011 s. 434).

Hallands hamnar AB dr ett kommunalt bolag som till lika delar dgs av Varbergs kommun
respektive Halmstad kommun. Styrelsen i Hallands hamnar AB bestar av sex politiker, tre

fran vardera kommun. Ordférandeskapet i Hallands hamnar AB innehas av en representant
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fran Centerpartiet i Varberg med tidigare bakgrund som revisor och numera kreditchef for
landshypotek AB. Den andra ledamoten fran Varberg representerar Socialdemokraterna och
ar kategoriansvarig och inkopare pa Svevia. Den tredje och sista ledamoten fran Varbergs

kommun representerar Moderaterna och ar utbildad arkitekt.

Forsta vice ordforande och den forsta ledamoten i Hallands hamnar kommer fran Halmstad
kommun och utgors av en representant fran Socialdemokraterna med bakgrund inom
arbetarnas bildningsforbund. Andra vice ordférande och den andra ledamoten fran Halmstad
kommun representerar Moderaterna, ar verksam i fastighetsbranschen och har lang erfarenhet
av styrelsearbete. Den tredje och sista ledamoten fran Halmstad kommun representerar

MiljOpartiet och ar larare.

Agarnas syfte med bolaget ar att bolaget ska bedriva hamnverksamhet, samt utféra hamn-,
sjofarts- och logistikrelaterade tjanster inom Hallands hamnars verksamhetsomrade. Bolagets
andamal ar att utveckla de bada kommunernas verksamheter, till nytta fér kommunerna som
attraktiva platser att leva och verka i for méanniskor och naringsliv. Bolaget ska i princip

vardesakra det egna kapitalet (Agardirektiv for Hallands hamnar AB, 2012).

Trelleborgs hamn AB ar ett kommunalt bolag som dgs av Trelleborgs kommun. Styrelsen i
Trelleborgs hamn AB bestar av sammanlagt sju ordinarie ledamater, dar tre av dem &r
branschkunniga och fyra av dem politiker, samt sju suppleanter (och nér ”ledamoter”
forekommer hédanefter i denna uppsats omfattas aven suppleanter). De politiska ledamdterna
tillsammans med de politiska suppleanterna ska bidra till att sammanséattningen i
hamnstyrelsen aterspeglar sammanséattningen i Kommunfullméktige. Genom att ha
suppleanter narvarande finns samtliga partier i Kommunfullméktige representerade i bolaget.
Ordforandeskapet innehas av en representant fran Moderaterna som varit verksam inom
transportnaringen i 6ver 30 ar. Vice ordforandeskapet innehas av en Socialdemokrat som har
sin bakgrund inom sjukvarden. Den tredje politiska ledamoten representerar
Kristdemokraterna och har sin bakgrund inom politiken. Den fjarde och sista politiska
ledamoten representerar Socialdemokraterna och har sin bakgrund inom politiken samt som
metallarbetare. De tre branschkunniga ledamoéterna ar tillsatta pa grundval av sin expertis.
Den ena branschkunniga ledamoten har varit verksam inom transport- och logistikbranschen i
éver 40 ar och har tidigare varit vd for DHL i Norden. Den andra branschkunniga ledamoten
har &ven han gedigen erfarenhet av transport- och logistikbranschen. Den tredje och sista

branschkunniga ledamoten har varit verksam inom Swedbank i 6ver 30 ar och &r nu chef pa
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Sparbanken Oresund. Suppleanterna i Trelleborgs hamn AB bestar av representanter fran
Socialdemokraterna, Miljopartiet, Centerpartiet, Sverigedemokraterna, Folkpartiet samt

Moderaterna.

Agarens intentioner med bolaget &r att tillnandahalla och utveckla rationella hamn- och
logistiktjanster och genom det vara Sveriges ledande hamn for godshantering. For att kunna
vidmakthalla och starka sin position ar malsattningen att utveckla hamnen till en av
Skandinaviens effektivaste hamnar. Hamnen ska ha en ekonomi som tillater investeringar och

utveckling, utan tillskott frin kommunen (Agardirektiv for Trelleborgs hamn AB, 2012).

2.3 Materialinsamling

Studiens empiri grundar sig i huvudsak i intervjuer. FOr att sékerstélla att jag kommit fram till
rimliga antaganden om styrelsens strategiska funktion har intervjuerna kompletterats med
bade observationer och dokumentstudier. De dokument som studerats har i huvudsak varit
agardirektiv, men ocksa andra viktiga styrdokument sasom verksamhetsplaner. For att skapa
mig en bild av de bada objektens verksamhet och viktiga handelser som &gt rum de senaste
aren har jag aven studerat studieobjektens arsredovisningar. Utdver det har jag last
tidningsartiklar om kommunala bolagsstyrelser, framforallt som ror de bada studieobjekten.
Dokumentstudierna tillsammans med observationerna utgor dock endast en liten del av
studien. En majoritet av det empiriska materialet har istéallet, som namnts inledningsvis,
samlats in genom intervjuer. Att anvanda flera kallor och metoder for datainsamling ger
mojlighet till triangulering och fordelar i form av att komplettera enskilda metoders brister
(Bryman, 2011 s. 354). Genom dokumentstudier, intervjuer och observationer pa plats i
styrelserna och bolagen har jag kunnat gora en djupgaende analys, vilken bidragit till en
gedigen kunskapsgrund for styrelsen i kommunala bolags strategiska funktion.

2.3.1 Intervjuer

For att samla in empiri utifran intervjuer anvande jag mig av semistrukturerade intervjuer och
kunde pa sa vis anpassa samtalet efter respondenten (Bryman, 2011 s. 412 f). Respondenterna
informerades inledningsvis om uppsatsens innehall och de som kommer ta del av den.
Respondenterna tillfragades dven om de dnskar vara anonyma. For varje intervju anvande jag
mig av en intervjumall som jag konstruerat utifran Brymans (2011) rekommendationer. Som
namnt i avsnitt 2.1 hade jag tidigare utarbetat tva intervjumallar, en anpassad for vd och

ekonomichef, och den andra for styrelseledamoter. Samma fragor stalldes saledes till de olika
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respondenterna i de bada bolagen, men anpassades med hansyn till vilken roll de hade i
bolaget. Intervjuguiden inneholl enbart 6ppna fragor och fungerade som ett stod for mig under
intervjun genom att sékerstélla att de fragor jag ville ha svar pa stalldes (Bryman, 2011 s.
414). Genom att ha 6ppna fragor genererades svar som var analyserbara och inte enbart av ja-
eller nejkaraktar (Bryman, 2011 s. 243 f).

En majoritet av intervjuerna genomfordes genom personliga moéten i respektive bolags
lokaler, och endast sex via telefon. Langden pa intervjuerna varierade fran 30 minuter till
drygt tva timmar. Intervjuerna transkriberades kort efterat. | Hallands hamnar genomfordes
intervjuer med vd, ekonomichef och samtliga ledaméter, vilka sammanlagt var atta personer. |
Trelleborgs hamn genomfordes dven dar intervjuer med vd, ekonomichef och samtliga
ordinarie ledamdter utom en som tyvérr inte visat sig vara tillgdnglig genom att vare sig svara
pa mail eller dyka upp pa det styrelseméte jag narvarade vid. | Trelleborgs hamn genomférdes
aven intervjuer med fyra av suppleanterna. | Trelleborgs hamn kom séledes tolv personer att

intervjuas. For studien har totalt 20 intervjuer genomforts.

2.3.2 Observationer

Som ett komplement till de intervjuer som genomforts for studien har jag anvant mig av
strukturerade observationer som metod. Genom att anvédnda mig av observationer har jag
tillatits studera styrelsen i sin naturliga miljo och bekréafta de utsagor som framkommit av
intervjuerna. Darmed har jag kunnat fa en tillforlitlig information om hur styrelsen utfor sin
strategiska funktion i respektive bolag. Det finns alltid en risk att respondenterna inte ar helt
sanningsenliga och/eller minns fel nar de i intervjuer aterberattar sitt eller andras beteenden.
En av de viktigaste fordelarna med metoden &r saledes méjligheten till direktobservation av
den sociala foreteelse som studeras (Bryman, 2011 s. 264). En observation har genomforts i

vardera styrelse. Langden pa styrelsemotena var tva respektive fyra timmar.

For studier som bygger pa observationer uppréttas ett observationsschema dver de parametrar
som ska studeras under observationen. Eftersom jag i forevarande studie vill studera styrelsen
i ett kommunalt bolags strategiska funktion givet dess sammanséattning observerade jag framst
hur aktiva var och en var pa styrelsemotet. For att kartlagga den verbala aktiviteten under
motet hade jag en lista 6ver samtliga som narvarade vid styrelsemotet och noterade varje gang
en person talade, ungefar hur lange och vilket innehall yttrandet hade. Avseende innehall
skiljde jag pa strategier och fragor eftersom strategier ar framatsyftande och bidrar till

verksamhetens utveckling, medan fragor kraver forklaringar med hansyn till att man ofta inte
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forstar problemet man star infor. Fragor som var av strategisk karaktar fick noteringen

"strategi". Jag noterade dven viktiga reflektioner under observationen.

2.3.3 Dokumentstudier

Utover intervjuer och observationer omfattas studien dven av vissa betydelsefulla dokument
som éar viktiga for bolagens dvergripande strategier. Ett sadant dokument ar bolagens
agardirektiv. Som namnt inledningsvis ar en av styrelsens évergripande uppgifter att tillvarata
agarnas intentioner med bolaget. | de kommunala bolagen preciserar dgaren (kommunen) sina
intentioner med bolaget i ett dgardirektiv. Agardirektivet kan sdledes ses som ett centralt
styrdokument som fastlar ramarna for verksamheten, varfor det for studien varit viktigt att
studera. For att skapa mig en bild av verksamheten och forsta vilka strategiska utmaningar de
bada bolagen star infor har jag utdver agardirektivet dven studerat verksamhetsplaner,
arsredovisningar och tidningsartiklar om de bada bolagen.

2.4 Reflektioner kring metod

Utgangspunkten for studien har varit att tillampa ett transparant och kritiskt tillvagagangsiitt,
framst till empirin, men dven gentemot andra viktiga aspekter. En begransning for studien &r
att ett ensamt forfattande kan leda till en nagot subjektiv och ibland entydig tolkning av

empirin. For ett mer Kritiskt forhallningssatt till studiens empiri har darfor flera utomstaende
lasare granskat uppsatsen kontinuerligt och pa sé vis kunnat tillfora viktiga synpunkter, med

avsikt att forbattra och fértydliga studiens innehall.

For att motverka ett snedvridet resultat och sakerstélla att studien fangar det som ska matas,
har bade politiker och tjansteman intervjuats, vilket ger en mer nyanserad bild av verkligheten
an om enbart politiker intervjuats. For att inte riskera att missa viktiga svar fran
respondenterna, spelades intervjuerna in och transkriberades kort darefter. Efter varje intervju
och observation skrev jag ner viktiga reflektioner kring resultatet, vilka sedan kom att
anvandas for studiens analys. For att ytterligare sakerstalla att studien mater det som den
avser att mata bad jag respondenterna beskriva hur de definierar strategier. Pa sa vis tillats jag
kontrollera om deras forklaring liknande den teoretiska definitionen, och kunde sakerstélla att
vi hade samma utgangspunkt i intervjun. Ett sadant forfarande kan enligt Esaiasson m.fl.

motverka systematiska fel och ett snedvridet resultat (Esaiasson m.fl., 2007 s.63 ff).

Vad som ar viktigt att ha i atanke avseende generalisering av kvalitativa studier ar att de

respondenter som ar foremal for en sadan studie inte ar representativa for en hel population.
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En kvalitativ studie, likt denna, baserat pa fallstudier utgor inte ett stickprov harlett ur en kand
population, varfor resultatet fran forevarande studie generaliserats till teori, och inte
populationer (Bryman, 2011 s. 369). Det &r saledes det teoretiska tankandet och inte

statistiska kriterier som ligger till grund for denna studies generaliserbarhet.

De fragestallningar som formulerats for studien utgar fran ett rationellt synsétt pa
strategiprocessen, dar fyra steg ingar, vilka leder fram till en strategi (Hudson, 1979 s. 388).
(a.a. s. 388). Det fjarde och sista steget som avser implementering kommer inte omfattas av
denna studie och har valts bort med anledning av att styrelsen helt enkelt inte implementerar
strategier. Mot den bakgrunden utgar de fragestallningar som formulerats for studien enbart
utifran de tre forsta stegen inom det rationella synséttet pa strategiprocessen. Det rationella
synsattet har framforallt anvants i studien eftersom det verkar vara den syn pa
strategiprocessen som forekommer i storst utstrackningen i den foretagsekonomiska

litteraturen.

Eftersom det & omdjligt att frysa den sociala miljé som studerats kan studien dven ségas ha
vissa begrénsningar avseende replikerbarhet. En nédvandig forutséttning for att en forskare
ska kunna upprepa en tidigare fallstudie &r att forskaren, likvél som jag, gjort mycket
noggranna dokumentationer kring tillvagagangsattet (Bryman, 2011 s. 369). For att hantera ett
sadant replikeringsproblem har jag i méjligaste man beskrivit tillvagagangséttet sa detaljerat
som mojligt, med liten hénsyn tagen till teoretiska definitioner. Istallet vilar tyngden i
innevarande metodkapitel pa att redogdra for tillvagagangsattet och alla de val som gjorts for

studien.

Det finns &ven vissa begransningar med de observationer som genomforts for studien.
Begransningarna visar sig dels utifran antalet observationer, dels utifran genomforandet av
observationerna. For att observationer ska ha en sa hog tillforlitlighet som majligt kravs
systematiska iakttagelser av det fenomen som studeras (Bryman, 2011 s. 272). Med h&nsyn
till tidsaspekten var det endast mojligt att genomféra en observation i vardera styrelse. For att
fa ett mer tillforlitligt resultat hade det varit énskvart att narvara vid fler styrelseméten. Trots
begransningen med antalet observationer som genomforts kan de dnda ses som viktiga for
studiens tillforlitlighet eftersom observationerna sékerstéllt att jag kommit fram till rimliga
antaganden under intervjuerna. Den andra begrénsningen, likt den for intervjuer, ror

genomforandet av observationerna och grundar sig i att jag ensamt observerat styrelsen. En
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hogre tillforlitlighet hade istallet kunnat uppnas om vi varit tva som observerade samma
foreteelse. De observationer som genomforts for denna studie har foljaktligen vissa
obestridliga begrasningar. Viktigt att ha i atanke ar dock att fokus for observationen har varit
det konkreta beteendet i styrelsen. Dessutom har observationerna kombinerats med andra

metoder for att stiarka studiens resultat.

3. Teoretisk diskussion

| detta kapitel har jag for avsikt att presentera forskningens bésta svar pa min fragestallning
och teorier som ligger till grund for studiens analys. Syftet med kapitlet &r inte att tdcka in alla
de teorier som ryms inom forskningen for bolagsstyrning och strategier, utan istéllet att
presentera relevanta teorier med hansyn tagen studiens syfte och fragestéllningar. Kapitlet
inleds med en kort 6verblick av tidigare styrelseforskning. For att studera strategiarbete pa
ledningsniva belyses darefter forhallandet mellan styrelse och vd utifran tre perspektiv pa
bolagsstyrning, agent-, stewardship- och rubberstamp-teori. Avslutningsvis foljer en
diskussion om olika perspektiv pa strategiprocessen med sarskilt fokus pa det rationella

synsattet.

3.1 Studier som angransar till uppsatsens diskurs

Styrelseforskning i allménhet, oavsett bolagsform, &r bland forskare kant som ett svart
fenomen att studera. Stdrre delen av den forskning som finns om styrelsearbete har darfor
bedrivits bakom skrivbordet och inte ute pa faltet (Neill & Dulewicz, 2010 s. 294). Den
framsta anledningen till att det finns sa fa empiriska studier om styrelsearbete, ar framforallt
svarigheten med att fa genomfora intervjuer eller observationsstudier (se Pettigrew, 1992 s.
169; Winkler, 1987. s 129). Mot den bakgrunden har en stor del av den litteratur som finns
kritiserats for att ge en idealiserad bild av styrelsen, snarare an en empiriskt grundad sadan
(Cornforth & Edwards, 1999 s. 346). | ett forsok att fylla det kunskapsgap som finns inom
amnet har vissa forskare darfor forsokt studera vad styrelsen egentligen gor (se Lorsch &
Maclver (1989) "Pawns or potentates"” och Mace (1971) "Directors: myth and reality”. Mace
beskriver i sin studie (1971) skillnaden mellan styrelsens ansvar och vad styrelsen faktiskt
gor. Mace (1971) kom bland annat fram till att styrelsen inte agerade utifran de forvantningar
som finns pa rollen som styrelseledamot, utan att styrelsen i verkligheten har litet, om inget,

inflytande i strategiformuleringen. Lorsch och Maclver kom i sin studie fram till en liknande
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slutsats, dar styrelsen var relativt maktlos och fokuserade mer pa marknadsforing och att
utvardera strategier istéllet for att initiera dem (Lorsch and Maclver, 1989). Inom
styrelseforskningen har vissa forskare aven valt att studera vilken inverkan styrelsens
sammansattning har pa dess strategiska funktion (se Judge & Zeithaml, 1992; Pearce and
Zahra, 1991, 1992). Av forskningen framgar bland annat att den strategiska rollen for
styrelsen, bortsett fran att representera dgarnas intressen, ar att fatta viktiga strategiska beslut
for att organisationen ska kunna anpassa sig till forandringar som sker i omgivningen (se
Pearce and Zahra, 1991, 1992). Av diskursen framgar saledes att det finns forskare som
menar att styrelsen i bolaget agerar strategiskt och de som menar att styrelsen inte agerar
strategiskt.

Den pagaende debatten om kommunala bolag har gjort att forskningen mer &n tidigare
kommit att intressera sig for hur de kommunala bolagen styrs. | en rapport fran Linkopings
universitet (2014) stéller sig forskare fragan hur kommunen skoter sig som &gare av bolag. Av
studien framkommer bland annat att ledamoter patalat att de befintliga processerna avseende
tillsattning av ledamoter i kommunala bolagsstyrelser inte sékrar att lampliga kandidater for
styrelsearbete tas fram, vilket implicerar att det finns goda skal for partierna att géra en
dversyn av processerna, genom vilka bolagsstyrelserna utses. For att komma till ratta med
kompetensproblemet menar forfattarna att man dels maste utveckla sina interna
nomineringsprocesser, dels maste utbilda styrelseledamoterna sa att de kan forsta sin roll i
bolaget (Erlingsson m.fl., 2014 72 f). Aven Mattisson och Thomasson (2014) kommer fram
till en liknande slutsats i sin studie och menar att det fran ledande befattningshavares sida
finns en allman efterfragan pa branschkunnig expertis i de kommunala bolagsstyrelserna.
Genom att ha branschkunniga i styrelsen kan 0kade kunskaper tillforas i styrelsearbetet och i
bolaget. Av studien framgick dessutom att narvaron av branschkunniga i styrelsen i vissa fall
Okade bolagets autonomitet. Genom att bolagen blev mer sjalvstandiga menade forfattarna att
de ocksa blev mindre beroende av de kortvariga konjunkturerna i den kommunala ekonomin,
vilket underlattar langsiktig strategisk planering (Mattisson & Thomasson, 2014 s. 52 f).
Awven Collin (2006) framhaller i sin studie vikten av att ha bade politiker och branschkunniga
I de kommunala bolagsstyrelserna eftersom det skapar en balans mellan affarsmassiga och
allmannyttiga mal (Collin, 2006 s. 14).

Utdver de studier som ar empiriskt grundade, finns det &ven forfattare som efterlyser studier
om styrelsens funktion i kommunala bolag. Tva av dessa forfattare & Andersson och

Hubendick (2012) som menar att det finns ett véxande behov av att styrelsen tar ansvar for
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bolagets langsiktiga strategier eftersom flera svenska foretagsledare framhallit att de bar det
storsta ansvaret for bolagets framtidsfragor (Andersson & Hubendick, 2012 s. 111).
Andersson och Hubendick (2012) framhaller sarskilt vikten av att halla strategierna inom
bolaget levande genom ett samspel mellan &gare, styrelse och ledning. Om ledningen lagger
for stor vikt vid den l6pande verksamheten och styrelsen pa att kontrollera ledningen, riskerar
bolaget att utvecklas s&mre an andra jamférbara bolag. Mot den bakgrunden menar forfattarna
att det kravs en vél genomarbetad strategiprocess som styrelsen initierar och tar ansvar for
(Andersson & Hubendick, 2012 s. 111). | en annan studie fran (2009) om de kommunala
bolagens hybriditet, bedémer Thomasson utifran sin studie att styrelsen i sin helhet inte har
stor inverkan pa bolagets strategier, utan att det istallet ar vd:n som styr 6ver sadana beslut
(Thomasson, 2009 s. 100 f).

Det framstar foljaktligen som att den mesta styrelseforskningen kommit att fokusera valdigt
mycket pa privata foretag, en del pa statligt &gda bolag och valdigt lite paA kommunala bolag.
Eftersom samma forutsattningar inte rader for bolagsstyrelser i varken privatagda foretag,
statligt agda bolag eller kommunala bolag &r en stor del av den forskning som finns pa
omradet inte fullt sa lamplig att applicera pa styrelser i kommunala bolag. Allra tydligast ar
skillnaden mellan styrelsen i privatdgda bolag och styrelsen i kommunala bolag eftersom
styrelsen i det forstnamnda, till skillnad fran styrelsen i ett kommunalt bolag, inte behéver
beakta den offentligrattsliga lagstiftningen. Styrelseforskning som utgar fran statligt &gda
bolag har till stor del kommit att fokusera pa styrelsens sammansattning (se Calabro &
Torchia, 2011; Menozzi m.fl., 2011; Vagliasindi, 2008). En dvergripande slutsats som flera av
forskarna kommer fram till genom sina empiriska studier &r ett negativt samband mellan
styrelsens storlek och bolagets prestationer (Menozzi m.fl., 2011 s. 676). Vad som ocksa
papekas ar att flera av de studier som genomforts haft vaga slutsatser och i vissa fall ett
bristfallig teoretiskt bidrag (Vagliasindi, 2008, s. 1). Det framstar foljaktligen som att
forskningen vet valdigt lite om de villkor som rader i de offentliga bolagsstyrelserna i

allmanhet och de kommunala bolagsstyrelserna i synnerhet.

3.2 Teoretiskt ramverk

Min forstaelse for styrelsen i kommunala bolags strategiska funktion har sin grund i foljande
tre olika perspektiv pa bolagsstyrning: agent-teori, stewardship-teori och rubberstamp-teori.
Inledningsvis presenteras agent-teorin, dar styrelsens funktion for bolagets strategier ar att

konfirmera dgarnas intentioner med bolaget. Darefter redogors for Stewardship-teorin dar
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styrelsen, med hansyn till dess expertis och vardehdjande kunskap forvantas inta en aktiv roll
I bolagets strategier. Avslutningsvis presenteras rubberstamp-teori dér styrelsen forvéntas inta
en passiv roll i bolagets strategier och istallet bekrafta de strategier som initieras av

tjansteménnen i bolaget.

3.2.1 Agent-teori

Utifran agent-teori ar ett bolag uppbyggt av ett kontrakt mellan tva grupper av individer,
principaler och agenter, dar principalen ar uppdragsgivare och agenten uppdragstagare
(Jensen & Meckling, 1976 s. 58 f). Kontraktet mellan de bada aktérerna anger vilka
rattigheter och skyldigheter de har mot varandra (Fama & Jensen, 1983 s. 64 ff). Eftersom
agentteori vilar pa vissa grundlaggande antaganden om att manniskor ar opportunistiska,
rationella och att dgare och vd har skilda intressen, kommer agenten prioritera sitt
egenintresse framfor principalens intresse (se Aguilera, 2005 s. 39 ff; Cornforth, 2004 s. 14 f;
Donaldson, 1990 s. 371 f). Agaren kan séledes aldrig vara helt saker pa att vd:n agerar i
enlighet med agarens intentioner, vilket utgor det sa kallade agent-problemet (Aguilera, 2005
s. 39 ff). Agent-problemet har sin grund i den intressekonflikt som uppstar mellan principalen
och agenten, dar agenten har ett informationsovertag, vilket ar bade svart och kostsamt att
kartlagga for principalen. Dessutom har de bada aktorerna olika attityd till risker, vilket kan
medfdra att de foredrar olika atgarder med hansyn till de risker som finns (Eisenhardt 1989 s.
79).

For att sékerstélla att &garens intressen tillvaratas har agent-teorin darfor kommit att fokusera
pa hur dgaren kan utéva kontroll 6ver vd (Aguilera, 2005 s. 39 f). Inom ramen for den
kontroll &garen utdvar 6ver vd:n i bolaget ryms bade interna och externa kontrollmekanismer
(Fama, 1980 s. 294 f). De externa kontrolimekanismerna har sitt ursprung i marknaden,
medan de interna kontrollmekanismerna bestar av styrelsen och dess sammansattning
(Aguilera, 2005 s 39 ff). Inom agentteorin har styrelsen saledes en évervakande funktion och
ska genom att 6vervaka vd:s arbete forhindra dels att opportunism férekommer pa
ledningsniva, dels foretrada dgarnas intressen (a.a. s. 39 ff). Enligt Aguilera (2005) kan
effekterna av agentproblemet &ven motverkas genom att forbéattra informationsflédet mellan
agare och bolaget genom mer rapportering avseende det arbete som styrelsen utfor (a.a. s 39
ff). Utover styrelsens kontrollfunktion har styrelsen en konfirmerande roll i bolagets strategier

dar styrelsen bekraftar de strategier som dgarna beslutar om (Cornforth & Edwards, 1999, 348

).
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3.2.2 Stewardship-teori

Stewardship-teori utvecklades som en reaktion pa de underliggande antaganden som gors
inom agent-teorin (Muth & Donaldson 1998), daribland antagandet om att principaler och
agenter har skilda intressen (Davies m.fl., 1997 s. 20 f). Till skillnad fran agent-teori som
anammar idén om "The economic man" och som utgar fran att individer &r nyttomaximerande
individer som alltid soker effektivitet i konsumtionen, vilar stewardship-teori pa sociologiska
och psykologiska antaganden (a.a. s. 20 f) dar beslutsfattande tenderar vara mer komplext &n

inom agent-teorin (Donaldson, 1990 s. 377f).

Centralt for stewardship-teorin ar att ménniskan kan ha andra motiv &n rent ekonomiska
(Donaldson & Davies, 1991 s. 59 f). Istéllet for att se till sitt eget intresse och egna
ambitioner, ar ledande befattningshavare inom stewardship-teorin bendgna att agera som
lagspelare och forvantas sétta organisationen och kollektivet framfor sina egna individuella
behov och mal (Davies m.fl., 1997 s. 24 f). Genom att agera i bolagets intresse kan vd:n
forbéattra bolagets prestationer och darigenom trygga égarens intressen (Cornforth, 2004 s.
15). Enligt stewardship-teori har &garen och vd:n inom bolaget ett dmsesidigt fortroende till
varandra, och &garen behover darfor inte utdva kontroll 6ver vd:s arbete (Davies m.fl., 1997 s.
38 1). Istéllet for att kontrolleras, ska vd:n motiveras och ges den frihet som behdvs for att
kunna utfora sitt arbete (a.a. s. 38 f). Kontrollmekanismer ar darfor inget som betonas inom
stewardship-teorin, utan tvartom, kontrollmekanismer kan istallet minska ledande

befattningshavares motivation och saledes ha en kontraproduktiv inverkan (a.a. s. 38 f).

Inom stewardship-teorin &r det inte enbart synen pa relationen mellan vd och &gare som
skiljer sig fran agent-teori, utan ocksa vilken roll styrelseledaméterna har i bolaget (Anderson
m.fl., 2007 s. 781). Det som skiljer ar framforallt, utéver den tidigare namnda
kontrollfunktionen, att styrelsen enligt stewardship-teori inte ska dgna tid at att sakerstalla att
ledningens intentioner 6verensstammer med dgarens, utan istallet fokusera pa att forbattra
bolagets prestationer. Inom stewardship-teori finns saledes ett nara samarbete mellan
styrelseledamoter och vd som inte ifrdgasatts, utan bade styrelse och vd forvantas ha samma
intentioner med bolaget (Anderson m.fl., 2007 s. 786).

Styrelsens huvudsakliga roll &r saledes att agera strategiskt i bolaget genom att addera
vardehdjande kunskap till 6vergripande beslut som ska fattas i bolaget. For att
styrelsemedlemmarna ska kunna tillféra vardehdjande kunskap i beslutsfattandet ska de valjas

pa basis av sin expertis och personliga kontakter. Dessutom menar Anderson m.fl. att
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styrelsemedlemmar och ledning ska fa adekvat utbildning i styrelsearbetet for att fa forstaelse
for sitt uppdrag (Anderson m.fl., 2007 s. 791).

3.2.3 Rubberstamp-teori

Som en kontrast till bade agent- och stewardship-teori ifragasatter rubberstamp-teori
styrelsens grundldggande funktioner. Istallet for att styrelsen i bolaget agerar antingen
kontrollerande sasom inom agent-teori, eller med 6msesidigt fortroende utifran stewardship-
teori, menar forskare inom rubberstamp-teorin att styrelsen i stort sett inte agerar strategiskt
alls. 1 sin studie om offentligt &gda bolag i USA menar Lorsch och Maclver (1989) att det
finns en allmént hdg tilltro till styrelsen i bolag och det arbete som de utfor. Av studien
framgar emellertid att styrelsen har begransade mojligheter att paverka bolagets strategier och
mal. Begrasningarna visar sig framst genom att ett aktivt styrelsearbete &r tidskravande i
kombination med att ledaméterna har andra uppdrag (Lorsch & Maclver, 1989 s. 108 ff). En
annan framstaende forskare pa omradet, Mace, instimmer i ett sadant resonemang i den
numera klassiska studien fran 1971, dar en av flera slutsatser &r att styrelsen i de flesta
mellanstora bolag varken fastslar mal eller strategier for verksamheten (annat an vid kriser),
utan att detta istéllet gors av foretagsledningen (Mace, 1971 s. 98). Att faststélla strategier och
mal for en verksamhet kraver namligen att man noggrant studerat verksamhetens
forutsattningar for att sedan kunna méta dess forvéantningar (Mace, 1971 s. 99). En 6kad
globalisering har dessutom 6ppnat upp for stérre marknader, vilket adderar ytterligare en
dimension for den enskilde ledamoten att ta hansyn till. Detta gor informationsflodet &n mer
overmaktigt. Med hansyn till den tid styrelsearbetet tar i ansprak har ledamoten inte mojlighet
att gora de omfattande studier som kravs for att besluta i bolagets strategier och mal, utan

styrelseledamoten godkanner istallet standpunkter presenterade av tjanstemannen (a.a. s. 99).

Maces studie (1971) visar ocksa pa att en majoritet av ledamaéterna i studien inte ar aktiva
under styrelsemaétena eftersom flera av dem inte ansags sig vara tillrackligt insatta i
verksamheten for att forsta den information som vd presenterat. Med risk for att framsta som
mindre begavade, avstod ledaméterna fran att stéalla fragor eller kommentera informationen
som vd:n presenterat (a.a. s. 99). Av studien framkom dessutom att styrelsen i de flesta fall
inte gick emot vd:s 6nskemal, troligtvis eftersom vd:n och ledning var djupt involverade i det
material som presenterades for styrelsen, nastintill utan inblandning av styrelseledaméterna
(Mace, 1971 s. 98).
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Vidare menar Mizruchi (1983) i sin studie att man behdver granska hur manga externa
ledamoter som finns representerade i styrelsen for att ta reda pa vem som kontrollerar vem av
vd och styrelse. Ju storre andel av styrelsen som bestar av externa ledamoter, desto mindre
troligt ar det ndmligen att bolagets strategier domineras av ledningen. Av studien
framkommer dven att representanter fran finansiella institut eller branschkunniga tenderar ha
storre inverkan pa styrelsemoten, an offentliga representanter sasom politiker (Mizruchi, 1983
S. 429).

3.3 Strategiskt beslutsfattande

Forskning om strategiskt beslutsfattande har lange intresserat bade forskare och chefer. Av
diskursen framgar att forskningen ofta delas in i tva kategorier. Den ena kategorin avser
framforallt innehallet av de beslut som fattas, medan man i den andra kategorin fokuserar pa
sjélva strategiprocessen, ndrmare bestamt hur en strategi blir till och vilka faktorer som
paverkar (Elbanna, 2006, s. 2). For att bidra till forstaelse for en styrelses strategiska funktion
i de fall styrelsen ska beakta bade en privatrattslig (affarsmassighet) och offentligrattslig
(allméannytta) lagstiftning, dvs. hur styrelsen i kommunala bolag utfor sin strategiska funktion,
kommer jag i det foljande fokusera pa den andra kategorin av strategiskt beslutsfattande,

vilken &r strategiprocessen.

Inom processperspektivet ryms flera olika uppfattningar om hur en strategi véxer fram
(Mintzberg m.fl., 1990), men dven dar gar att urskilja tva sarskilt framtradande synsétt: det
rationella synsattet och det inkrementella synsattet. Det inkrementella synsattet utvecklades
av Charles E. Lindblom (1959) dér han menar att beslutsfattare har en begrénsad kapacitet
avseende bearbetning av information, och att beslut darfér baseras pa jamférelser mellan
status quo och de alternativ som finns. Enligt det inkrementella synséttet vaxer strategier
oftast fram pa den operativa nivan i bolaget, som ett svar pa de behov och férvantningar som
utvecklats dver tid (Lindblom, 1959). Eftersom beslutsfattare inom det inkrementella synsattet
enbart kan bearbeta en begransad mangd information fokuserar beslutsfattare inom ett sadant
synsatt pa nagra fa exklusiva alternativ som i liten grad skiljer sig fran befintliga
malsattningar. De utmaningar som verksamheten star infor uppdateras kontinuerligt for att pa
sa vis minimera omfattningen pa de forandringar verksamheten star infor (Etzioni, 1967 s.
386).

Inom det andra synsittet, det rationella, bestar strategiprocessen av tva delar, dar den forsta

delen innebar att utveckla en strategi, medan den andra delen fokuserar pa implementering av
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strategin (Wooldridge & Floyd, 1989). Till skillnad fran det inkrementella synséttet,
Overvager beslutsfattare inom det rationella perspektivet obegrénsade alternativ och gor

minutidsa utredningar som ligger till grund for strategin (Etzioni, 1967 s. 389).

De bada synsétten kan illustreras genom ett exempel om att lata konstruera en
varldsomfattande véderstation. Inom det rationella synséttet skulle man genomféra grundliga
undersokningar av vaderforhallandena genom att anvanda kameror som kunde ge detaljerade
observationer av hela himmeln sa ofta som méjligt. Ett sadant forfarande skulle resultera i ett
overflod av information, vilket skulle bli bade svart och kostsamt att bearbeta (a.a. s.389).
Inom det inkrementella synséttet skulle man istallet fokusera pa nagra fa omraden som genom
kontinuitet uppvisat samma tendenser genom aren avseende vaderférhallanden. Utifran det
senare synsattet skulle man ignorera all information som uppkommer i Gvriga omraden som

man valt att inte studera (a.a. s. 389).

For att bidra till forstaelse for en styrelses strategiska funktion i de fall styrelsen omfattas av
bade privatrattslig (affarsmassighet) och offentligrattslig (allmannytta) lagstiftning, dvs. hur
styrelsen i kommunala bolag utfor sin strategiska funktion, kommer jag i det foljande

redogora for det rationella synsattet inom strategiskt beslutsfattande. Det rationella synsattet
presenterar fyra steg i strategiprocessen, dar tre av dem ligger till grund for de fragor studien

amnar ge svar pa.

3.3.1 Ett rationellt synsatt pa strategiprocessen

Inom ett rationellt synsatt pa strategiprocessen finns fyra element, eller steg om man sa vill,
vilka leder fram till en strategi (Hudson, 1979 s. 388). Dessa element, eller steg, ar i)
genomfors inte alltid i en sddan ordning som den som angivits ovan, utan det viktiga ar att
varje steg far den eftertanksamhet, feedback och utvardering som behévs, for att i sin tur leda
fram till den basta I6sningen pa det problem man star infor (a.a.). Inom det rationella synséttet
tillats man genomfdéra omfattande forandringar och stora avsteg fran nuvarande strategier, om
det féregas av uttémmande utvarderingar av mal och medel vilket tros leda fram till en 6kad
maluppfyllelse (Elbanna, 2006 s. 393).

Strategier arbetas fram utifran vad som kan ses som ett systemtank, exempelvis genom att
anvanda sig av matematiska modeller for att berdkna vinster och forluster fér medel och

utfall. Inom det rationella synséttet forlitar man sig saledes till stor del pa siffror och
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kvantitativa analyser, exempelvis cost-benefitanalys (a.a. s. 393). Det rationella synséttet
skapar darfor en tudelning mellan & ena sidan experter och & andra sidan politiker eftersom
experter inom den rationella synen anses ha ett kunskapsdvertag och kan darmed ignorera

politiska stéllningstaganden (Elbanna, 2006 s. 392).

| den rationella strategiprocessen utgar man fran en objektiv verklighet och utesluter
subjektiva och emotionella diskussioner framkallade av de mal och medel som diskuteras
(Elbanna, 2006 s. 392). Avseende strategier som berdr allménnyttan forlitar sig en rationell
beslutsfattare pa pareto-optimum (a.a. s. 392), vilket innebér att man kan acceptera beslut dar

minst en individ far det battre utan att nagon annan far det samre (Posner, 1981 s. 88).

Enligt Nutt (1987) som ar en anhangare till det rationella synsattet karaktariseras formulering
av strategier av omfattande analyser och utvarderingar kring ett strategiskt problem (Nutt,
1987 s. 3 ff). De omfattande analyserna och utvarderingarna kréver stora administrativa
resurser som ska resultera i okade majligheter till att na maluppfyllelse (a.a. s. 3 ff). En annan
framstaende forskare pa omradet, Fredrickson (1986), menar att rationellt beslutsfattande
inom organisationer i de flesta fall ar forknippad med centralisering. Nar makt ar
koncentrerad till en liten sammanslutning chefer pa ledningsniva, tenderar synen pa mal eller
medel inte skilja sig at och det finns darfor ingen anledning till forhandling (Child, 1972 s. 13
ff). Ledande befattningshavare formulerar strategier for verksamheten som de sedan delegerar

nedat i organisationen (a.a. s. 13 ff).

Det rationella synsattet har utsatts for viss kritik, framst fran inkrementalister som menar att
man riskerar att fastna i omfattande och déarmed kostsamma utredningar som i slutdndan inte
implementeras (Elbanna, 2006 s. 388). Som en konsekvens av detta har en stor del av
forskningen kommit att fokusera pa att empiriskt testa de bada perspektiven for att avgora

vilken som lampar sig bast for att forklara strategiprocessen (Bendor, 1995 s. 819).

For att komma till ratta med den kritik som finns mot de bada synsatten har det dven gjorts
forsok i att kombinera den inkrementella- och den rationella synen pa strategiprocessen.
Forskare som har kombinerat de bada synsatten argumenterar for att strategiprocessen
innehaller bade inkrementella och rationella komponenter (Eisenhardt and Zbaracki, 1992).

3.4 Teoretisk sammanfattning

Det teoretiska ramverket bestar i huvudsak av foljande tva delar: a ena sidan tre olika

perspektiv pa bolagsstyrning och a andra sidan strategiforskning. De tre olika perspektiven pa
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bolagsstyrning som presenteras i forevarande kapitel och som ligger till grund for den
empiriska operationaliseringen &ar agent-teori, stewardship-teori och rubberstamp-teori. Inom
agent-teori finns ett antagande om att agenten (vd) agerar opportunistiskt och darfor maste
kontrolleras av principalen (dgaren). Avseende bolagets strategier forvéntas styrelsen inta en
konfirmerande roll genom att bekrafta de strategier som &garen beslutar om. | motsats till
detta har vd och styrelse inom stewardship-teori ett dmsesidigt fortroende till varandra, dar
vd:n forvéntas satta organisationen och kollektivet framfor sina egna individuella behov och
mal. Inom stewardship-teori ar styrelsens huvudsakliga roll att agera strategiskt i bolaget
genom att addera vardehdjande kunskap till 6vergripande beslut som ska fattas i bolaget. Det
tredje och sista perspektivet pa bolagsstyrning som presenteras och som ryms i det teoretiska
ramverket ar rubberstamp-teori dar styrelsen forvantas inta en passiv roll i bolagets strategier
och istallet bekrafta de strategier som presenteras av tjanstemannen. Den andra delen av det
teoretiska ramverket bestar av en redogorelse for strategiprocessen, genom vilken en strategi
blir till. Fokus riktas mot det rationella synséttet och de steg som ligger till grund for hur en

strategi utformas.

3.5 Operationalisering och analysmodell

| forevarande kapitel har jag presenterat olika teorier och teoretiska begrepp som ska
anvandas for att uppfylla studiens syfte och besvara dess fragestallningar. Teorikapitlet har
dels handlat om olika forslag pa vilka roller en styrelse och tjansteméannen i ett bolag
forvantas inta, dels den process genom vilken en strategi blir till. Eftersom styrelsen paverkar
bolagets strategier (och inte tvartom) &r styrelsen att anse som den oberoende variabeln och
strategier som den beroende variabeln, vilka forvéantas paverkas av styrelsens agerande.
Studiens analysenhet ar styrelsen. Det empiriska materialet tolkas utifran tre olika perspektiv
pa bolagsstyrning: agent-teori, stewardship-teori samt rubberstamp-teori, vilka tillater mig att
studera forhallandet mellan tjansteméannen och styrelsen. Styrelsen kan forvantas vara
antingen aktiv, delvis eller inte aktiv alls i strategiarbetet, varfor de tre teorierna tacker upp for
tankbara scenarion och sékerstéller att studiens analys landar i nagot av de olika perspektiven.
For att kunna urskilja om en strategisk process gar att harleda till agent-teori, stewardship-
teori eller rubberstamp-teori har jag formulerat mattenheter for det jag vill studera. For att
studera styrelsens delaktighet i verksamhetens mal har jag kollat pa féljande tva indikatorer:

e Var inhamtar styrelsen information om de mal som styrelsen identifierar i

verksamheten och vilka mal redogor de for?
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e Arstyrelsen aktiv i de beslut som fattas for verksamhetens mal?

For att studera styrelsen delaktighet i verksamhetens problem har jag kollat pa foljande tva

indikatorer:

e Var hamtar styrelsen information om de problem som styrelsen identifierar i

verksamheten och vilka problem redogér de for?

o Staller styrelsen kritiska fragor angdende de problem som identifieras i verksamheten?

For att studera styrelsens delaktighet i verksamhetens I6sningar har jag kollat pa foljande tva

indikatorer:

e Var hamtar styrelsen information om de lIdsningar som styrelsen identifierar i

verksamheten och vilka I6sningar redogor de for?

e Ar styrelsen aktiv i de I6sningar som presenteras for verksamheten?

Den analysmodell som presenteras nedan (se figur: 1) kan ses som ett dvergripande verktyg

for att askadliggora styrelsens delaktighet i bolagets strategier utifran de tre perspektiven pa

bolagsstyrning som presenteras i avsnitt 3.2 och 3.3.

Figur 1: Studiens analysmodell

Strategier

Styrelsens
delaktighet i

malformulering

Styrelsens
delaktighet i
problem

Styrelsens
delaktighet i

I6sningar
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Agent-teori

* Konfirmerar &garnas
mal
*Bedriver ett aktivt

styrelsearbete

* Ar aktiva genom att
kritiskt granska och utéva
kontroll 6ver vd och de
mal vd presenterar

*|fragasatter de mal som
presenteras av VD

*\/d och styrelse har
skilda mal

* VD &r opportunistisk

*Intressekonflikt mellan
vd och styrelse

*Bedriver ett aktivt
styrelsearbete

* Ar aktiva genom att
kritiskt granska och utéva
kontroll 6ver vd och de
problem vd presenterar

*|fragasatter de problem
som presenteras av VD

*Vd och styrelse
identifierar skilda
problem

* VD &r opportunistisk

*Intressekonflikt mellan
vd och styrelse

*Styrelsen stéller kritiska
fragor till vd

*Bedriver ett aktivt
styrelsearbete

* Ar aktiva genom att
kritiskt granska och utéva
kontroll 6ver vd och de
lésningar vd presenterar

*|fragasatter de losningar
som presenteras av VD

*Vd och styrelse
identifierar skilda
l6sningar

* VD éar opportunistisk

*Intressekonflikt mellan
vd och styrelse

Stewardship-teori

* Beslutar om mal med
utgangspunkt i bolagets
bésta

* Bedriver ett aktivt
styrelsearbete

* Ar aktiva genom att
addera vérdehojande
kunskap till verksam-
hetens mal

*|fragasatter inte de mal
som presenteras av vd

* Utdvar ingen kontroll
over vd

* VD och styrelsens mal
skiljer sig inte

* Det rader samsyn och
ett msesidigt fortroende

* Styrelsen fokuserar pa
att forbéattra bolagets
prestationer

* Bedriver ett aktivt
styrelsearbete

* Ar aktiva genom att
addera vérdehojande
kunskap till verksam-
hetens problem

*|fragasatter inte de
problem som presenteras
av vd

* Utdvar ingen kontroll
over vd

* VD och styrelsens
problem skiljer sig inte

* Det rader samsyn och
ett msesidigt fortroende
mellan vd och styrelse

* Styrelsen fokuserar pa
att forbattra bolagets
prestationer

*Styrelsen adderar
vardehdjande kunskap till
verksamhetens problem

* Bedriver ett aktivt
styrelsearbete

* Ar aktiva genom att
addera vérdehdjande
kunskap till
verksamhetens lésningar

* Utovar ingen kontroll
Over vd

* VD och styrelsens
I6sningar skiljer sig inte

* Det rader samsyn och
ett msesidigt fortroende
mellan vd och styrelse

* Styrelsen fokuserar pa
att forbattra bolagets
prestationer
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Rubberstamp-teori

*Styrelsen beslutar
utifran de mal som
presenteras av vd och
bolagsledningen

* Styrelsen bedriver inte
ett aktivt styrelsearbete

* Styrelsen &r inte aktiva

*Styrelsen kontrollerar
inte vd

*Vd och styrelsens mal
skiljer sig inte

*Styrelsen har liten eller
ingen kunskap om
verksamheten

*Styrelsen gér inte emot
de mal som vd och
bolagsledningen
presenterar

* Styrelsen bedriver inte
ett aktivt styrelsearbete

*Styrelsen kontrollerar
inte vd

*Styrelsen kommenterar
inte de problem som
presenteras av vd

*Styrelsen har liten eller
ingen kunskap om
verksamhetens problem

*Styrelsen gar inte emot
de problem som vd
presenterar

*Vd ar den som
identifierar och
presenterar
verksamhetens
problemomraden

*Styrelsen stéller inga
kritiska fragor till vd

* Styrelsen bedriver inte
ett aktivt styrelsearbete

*Styrelsen kontrollerar
inte vd

*Styrelsen kommenterar
inte de ldsningar som
presenteras av vd

*Styrelsen har liten eller
ingen kunskap om
verksamhetens ldsningar

*Styrelsen gar inte emot
de lésningar som vd
presenterar

4. Empiri

| foljande och nastfoljande kapitel presenteras de bada fall som studerats, Hallands hamnar
AB och Trelleborgs hamn AB, samt resultaten for respektive fall. Kapitlet inleds med en
presentation av Hallands hamnar AB. Daérefter foljer en redogorelse for det empiriska resultat
som framkommit av fallet Hallands hamnar AB utifran styrelsens delaktighet i verksamhetens
mal, problem och lésningar. Sedan introduceras i det nastfoljande kapitlet Trelleborgs hamn
AB och det empiriska resultatet utifran samma principer som for resultatet i Hallands hamnar

AB. Kapitlet avslutas med en kort summering av det empiriska resultatet.

4.1 Hallands Hamnar AB

Hallands hamnar AB é&r ett kommunalt bolag som &gs till lika stora delar (50 %) av Hallands
hamnar Varberg AB och Hallands hamnar Halmstad AB. Bolaget bildades 1 januari 2013
genom att Kommunfullmaktige i Halmstad kommun och Kommunfullmaktige i Varbergs
kommun 2012 beslutade om att bilda ett gemensamt bolag. Forslaget om att bilda ett
gemensamt bolag initierades av vd:arna for de bada bolagen. Bade Hallands hamnar Varberg

AB och Hallands hamnar Halmstad AB ingar i koncerner dar Varbergs kommun respektive
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Halmstad kommun tillsammans ager 100 % av moderbolaget Hallands hamnar AB. Bolaget
har en politiskt sammansatt styrelse bestaende av sammanlagt sex ledamoter, dar
Kommunfullméktige i de bada kommunerna tillsatter tre ledaméter vardera (Arsredovisning
Hallands hamnar Halmstad AB, 2014 s. 3). Kommunfullméktige i Varberg utser styrelsens
ordférande medan Kommunfullméktige i Halmstad utser 1:a och 2:a ordférande
(Arsredovisning Hallands hamnar AB, 2014 s. 2). Eftersom bolaget har sitt site i Halmstad
innehas ordforandeposten av en ledamot fran Varbergs kommun. Den politiska situationen i

bada kommunerna har varit stabil dver tid, med en borgerlig majoritet.

Hallands hamnar AB &r en av Sveriges tio storsta hamnar och erbjuder helhetslésningar inom
omradena hamn, transporttjanster och terminal. Bolaget ska utvecklas for att skapa tillvéaxt
och gynna utvecklingen i regionen (Arsredovisning Hallands hamnar, 2014 s. 2). Bolagets
andamal ar att utveckla de bada kommunernas hamnverksamhet, till nytta for
kommuninvanarna sa att de bada kommunerna ar attraktiva platser att leva och verka i for
bade manniskor och naringsliv (a.a. s. 2). Bolaget ska saledes fungera som en regional
tillvaxtmotor i de bada kommunerna. De strategiska utmaningar som bolaget star infor ar
framforallt den stadsutveckling som pagar i Varbergs kommun. Kommunfullmaktige i
Varbergs kommun har beslutat om att en ny hamn ska anldggas samtidigt som staten planerat
att vastkustbanan ska forlaggas i en tunnel under staden. Eftersom Varbergs hamn till stor del
ar beroende av jarnvagen kommer byggandet av tunneln paverka hamnen i allra hégsta grad.
Syftet med flytten av hamnen é&r att frigéra mark pa vilken det byggs en ny havsnara stadsdel
och som darmed blir tillganglig for allmanheten. Samtidigt far Varberg en ny, modern och
gron hamn. Att anldgga den nya hamnen och vastkustbanan ar ett omfattande projekt som
maste samordnas pa ett effektivt satt for att hamnen ska kunna understddja utvecklingen i
regionen och inte tvartom (Petersson, 2015).

4.2 Styrelsens delaktighet i mal

Var inhamtar styrelsen information om de mal som styrelsen identifierar i verksamheten och

vilka mal redogér de for?

Under de intervjuer som genomforts for studien redogor styrelseledaméterna for évergripande
mal i verksamheten, vilka till stor del har sin grund i det agardirektiv som &garna formulerat

for verksamheten.
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I Hallands hamnar AB:s dgardirektiv tydliggor dgarna, Halmstad kommun respektive
Varbergs kommun, syftet, inriktningen och de 6vergripande malen med bolagets verksamhet.
Av agardirektivet for Hallands hamnar AB framgar att bolagets syfte ar att bedriva
hamnverksamhet, samt utféra hamn-, sjofarts- och logistikrelaterade tjanster inom Hallands
hamnars verksamhetsomrade (Agardirektiv for Hallands hamnar AB, 2012). Bolagets
andamal ar att utveckla de bada kommunernas hamnverksamheter sa att de ar attraktiva
platser att, bo, leva och verka inom for méanniskor och naringsliv. Hallands hamnar ska verka
for att stdrka den regionala utvecklingen, forbattra anvandandet av befintliga resurser, 6ka
kostnadseffektiviteten och kundnyttan samt utveckla hamnarna till moderna och attraktiva
arbetsplatser. | aktiv samverkan med de bada dgarkommunerna ska bolaget skapa en
langsiktigt hallbar utveckling och fungera som en motor for den regionala utvecklingen av
naringslivet. Med logistikutvecklingen som bas ska bolaget stdarka de regionala
forutsattningarna for en positiv utveckling av agarkommunernas befintliga och kommande
kunder. | samverkan med kommuner, hogskolor och andra regionala aktorer ska bolaget verka
for att regionenen starks inom logistikomradet (a.a.). Vidare framgar av agardirektivet att
bolaget pa affarsmassiga grunder och langsiktig grund ska tillhandahalla efterfragad
utrustning och kompetens. Bolaget ska bedriva sin verksamhet utifran sjalvkostnadsprincipen
och strava efter ett effektivt resursutnyttjande. Resultatet ska i princip vérdesékra det egna
kapitalet. Vid beslut av principiell eller storre vikt ska Kommunfullmaktige i Halmstad
kommun och Kommunfullméktige i Varbergs kommun ges mdjlighet att ta stéllning innan
beslut fattas (a.a.). Av direktivet framgar aven att information till medborgarna och media ska
vara en vésentlig del av bolagets verksamhet. Vidare ska bolaget verka for en miljomaéssigt
hallbar verksamhet och underlatta for intressenter att minska en negativ inverkan pa miljon

(a.a.).

Eftersom ledamdterna under intervjuerna i huvudsak redogor for évergripande mal for bolaget
indikerar resultatet att styrelsen har begransad kannedom om bolagets mal. En av ledaméterna
visade sig ha sarskilt liten insikt i bolagets verksamhet da han hade svart att redogora for
verksamhetens mal och verksamheten i sin helhet. Samma ledamot framholl &ven att den
framsta faktorn till varfor han var ledamot i bolaget var att han ansag uppdraget som
spannande. En majoritet av ledamoterna framhdoll under respektive intervju att de ytterst ska
forhalla sig till ett agardirektiv och redogjorde darefter for de Gvergripande malsattningar som
framgar av agardirektivet. Malsattningarna som de redogjorde for var bland annat att bolaget

ska fungera som en regional tillvéxtmotor i regionen genom att generera skatteintakter och
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skapa arbetstillfallen som leder till en 6kad valfard. Bolaget skapar bland annat arbetstillfallen
och genererar skatteintdkter genom att stodja det regionala néringslivet, déribland stora
aktorer inom traindustrin. Styrelsens uppfattning om bolagets uppdrag kan askadliggéras

utifran citatet nedan fran en av ledaméterna:

"Vara agare vill att vi ska g& med lite mer &n vinst. De vill ha infrastruktur som skapar

arbetstillfallen."”

Ett mal som &gnades sarskilt liten uppmarksamhet av ledamoterna under respektive intervju
och darmed ocksa av styrelsen, var flytten av hamnen i Varberg. Endast en ledamot
redogjorde under intervjun for flytten av hamnen utifran samhéllsrelaterade och/eller politiska
aspekter och poéngterade att flytten &r ett viktigt led i utvecklingen av verksamheten.
Ledamoten betonade &ven att det maste finnas en god kommunikation med
Kommunfullmaktige i Varberg eftersom de bekostar de stora investeringar som foljer av att

flytta hamnen.

Det empiriska resultatet utifran intervjuerna indikerar att styrelsen redogor for verksamhetens
mal, men pa ett dvergripande plan och med sarskild hansyn tagen till samhallsrelaterade och
politiska aspekter. Styrelsens delaktighet i verksamhetens mal och den typ av mal som de

redogor for under intervjuerna kan belysas utifran citatet nedan fran en av ledaméterna:

"Vi ledamoter tillfor framst samhalleliga varden till bolaget, men fattar enbart fattar beslut i

bolagets intresse."

Utifran intervjuer med styrelseledamater, vd och ekonomichef ar det istallet tydligt att vd:n
har en aktiv roll i att utarbeta och operationalisera mal for verksamheten och att styrelsen har
en beslutande funktion. VVd:ns och styrelsens delaktighet i bolagets strategier kan belysas

utifran foljande citat fran en av ledaméterna:

"De langsiktiga strategierna satts av hamnledningen, alltsa av VD tillsammans med

bolagsledningen. Vd driver bolaget framét, men vi tar ju beslut om det i styrelsen."

Vd:n framhaller sjalv under intervjun att han tillsammans med bolagsledningen bryter ned
verksamhetens dvergripande mal for att de ska bli anvandbara i praktiken. Av intervjuerna
framgar aven att vd:n tillsammans med delar av bolagsledningen ar foredragande under
bolagets styrelsemé&ten och presenterar detaljerade mal for verksamheten. Vd:n och delar av
bolagsledningens delaktighet i verksamhetens mal kan askadliggoras utifran foljande citat

fran en av ledamoterna:
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"Bolagets vd tillsammans med bolagsledningen arbetar fram mal for verksamheten och vi har

valdigt stort fértroende for honom och hans sektionschefer."

Uppfattningen om vd:s och bolagsledningens starka stallning avseende verksamhetens mal
forstarktes utifran det styrelsemote som observerades, dar vd:n tillsammans med chefen for
ekonomi, teknik, marknad och forsaljning var féredragande. Tillsammans redogjorde de for
detaljerade mal utifran respektive kompetensomrade. Vd:s roll i bolaget kan belysas

ytterligare utifran citatet nedan fran en av ledamaéterna:

"Yiterst ar det bolagets vd som presenterar verksamhetens mal och det strategiska tanket, vilket

sedan forankras i styrelsen."

Styrelsen intog en narmast passiv roll under det styrelsemdéte som observerades och yttrade
sig enbart da nagot enstaka beslut fattades. Det empiriska resultatet utifran observationen

antyder saledes att styrelsen snarare beslutar om verksamhetens mal an initierar dem.
Ar styrelsen aktiv i de beslut som fattas for verksamhetens mal?

Utifran intervjuerna ar det tydligt att vd:n tillsammans med delar av bolagsledningen
operationaliserar och arbetar fram tydliga och detaljerade mal for verksamheten. Intervjuerna
visar sammantaget pa att styrelsen har dvergripande insikter i verksamhetens mal eftersom
ledamaterna under respektive intervju framst redogjorde for de vergripande mal som
framkommer av dgardirektivet. Under det styrelsemdte som observerades intog styrelsen en
nastintill passiv roll. Styrelsen &gnade ingen vikt vid att kommentera det material som vd:n
och bolagsledningen presenterat, utan yttrade sig enbart vid beslut. Det empiriska resultatet
tyder darfor pa att styrelsen inte ar aktiv i de beslut som fattas for verksamheten, annat &n att
fatta beslut.

4.3 Styrelsens delaktighet 1 problem

Var hamtar styrelsen information om de problem som styrelsen identifierar i verksamheten

och vilka problem redogdér de for?

Det empiriska resultat som framkommer av intervjuer med ledaméterna indikerar att styrelsen
redogor for problem med hansyn till samhallsrelaterade och/eller politiska aspekter. Eftersom
styrelsen tidigare visat sig ha 6vergripande insikter i verksamheten &r de problem som
ledamoterna redogor for under intervjuerna av samma karaktar. Ett problemomrade som

framhalls av styrelsen under intervjuer med respektive ledamot ror styrelsens sammanséttning
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och kan ses som en bieffekt av att de har kommunala &gare. Efter valet 2014 har
Kommunfullméktige i Halmstad beslutat om att byta ut samtliga ledaméter i Halmstad, med
enda forklaringen att det ar politik. Eftersom sammanséttningen i Kommunfullméktige
forandras efter valet 2014 far det ocksa paverkan pa de kommunala bolagsstyrelserna i
kommunen. | det sammanhanget uttryckte ledamdterna under respektive intervju en oro éver

att missa viktig informationsdverforing.

Ett annat problemomrade som ledaméterna redogor for under respektive intervju ror flytten av
hamnen i Varberg. Problemet som identifieras i samband med flytten av hamnen i Varberg &r
att det finns en risk att det aldrig fattas beslut eftersom kommunledningen i Varberg vill
uttémma alla mojligheter. Det finns dven ett stort antal intressenter inblandade, bade i fraga
om hamnens flytt men ocksa i byggandet av tunneln, vilket resulterat i langa beslutsvagar.
Dessutom finansieras flytten av hamnen i Varberg av dgarna, vars prioriteringar och
forutsattningar kan forandras efter val. Mot den bakgrunden uttrycks under intervjuerna att
det inom styrelsen finns en oro Gver att vissa delar av processen riskerar att avstanna och som

far konsekvenser for hamnen.

Ytterligare ett problemomrade som styrelsen identifierar under de intervjuer som genomforts
med respektive ledamot ar att det finns bristfalliga forbindelser inat landet. I sammanhanget
framhalls av styrelsen att de bada hamnarna har svart att erbjuda effektiva losningar for det
gods som ska transporteras fran den s.k. entreprendrsregionen, dvs. Smaland. Detta eftersom
forbindelserna till Smaland bade behover byggas ut och forbéattras for att kunder ska slippa
transportera godset med lastbilar. Den fragan har dock inte prioriterats pa varken statlig eller

regional niva (se avsnitt 4.4 for styrelsens 16sning pa problemet).

I motsats till de 6vergripande problem som styrelsen redogdr for under intervjuerna
presenterar vd:n tydliga problemomraden for verksamheten. Det &r tydligt utifran intervjuer
med béde vd, ekonomichef och ledamater att vd:n tillsammans med delar av bolagsledningen
identifierar detaljerade problem i verksamheten, vilka sedan kommuniceras till styrelsen
under styrelseméten. Vd:n framhaller under intervjun att konjunkturer &r ett problem som
tydligt marks av i bolaget och som medfor svarigheter i att forutsaga framtiden. Bade
lagkonjunkturer och nedlaggningar har slagit hart mot hamnen i Halmstad som forlorat flera
stora kunder de senaste aren. Vidare framhaller vd:n under intervjun att det framforallt ar tre
omvarldsfaktorer som paverkar hamnverksamheten pa ett vergripande plan: globalisering,

valfard och miljo. 1 och med den 6kade globaliseringen har kunder blivit mer lattvindiga och
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ar inte lika lojala som tidigare. Kunderna byter hamn om de far ett battre avtal fran en annan
hamn, varfor de bada hamnarna standigt maste utvecklas for att vara konkurrenskraftiga.
Dessutom har en 6kad miljomedvetenhet och valfard medfort att det stalls helt andra krav pa
verksamheten &n tidigare, vilket innebér 6kade kostnader fér hamnarna. Avseende konkurrens

mellan hamnar uttrycker sig en av ledaméterna enligt foljande:

"Ju mer man utvecklar hamnarna desto mer 6kar volymerna, det vill sdga hur mycket gods man

kan ta emot, vilket gor att vi kan tjdna mer pengar."

Av det som hittills har konstaterats antyder det empiriska resultatet saledes att vd:n
tillsammans med bolagsledningen identifierar tydliga och detaljerade problem i
verksamheten, vilka sedan kommuniceras till styrelsen under styrelseméten. Eftersom
ledamoterna under respektive intervju redogor for problem pa en évergripande niva och
utifran samhallsrelaterade aspekter speglar det saledes styrelsens samlade kannedom om
verksamhetens problem. Bilden av att vd:n tillsammans med delar av bolagsledningen
identifierar tydliga och detaljerade problem for verksamheten forstarks utifran det
styrelsemdte som observerades. Under motet presenterade vd:n tillsammans med chefen for
ekonomi, marknad, forséljning och teknik tydliga och detaljerade problemomraden for
verksamheten. Styrelsen intog en observerande och darmed ocksa passiv roll i forhallande till

verksamhetens problem.
Staller styrelsen kritiska fragor angaende de problem som identifieras i verksamheten?

Det empiriska resultat som framkommer av studien visar att styrelsen inte staller kritiska
fragor angdende de problem som identifieras i verksamheten. De problem som gar att
identifiera for verksamheten har identifierats av vd:n tillsammans med delar av
bolagsledningen som sedan kommunicerar problemen till styrelsen under bolagets

styrelsemoten. Ett sddant agerande kan belysas utifran citatet nedan fran en av ledaméterna:

"Vd tillsammans med vissa fran ledningen identifierar hot och méjligheter pd marknaden som

sedan delges styrelsen."

Under det styrelsemdte som observerades intog styrelsen en narmast passiv roll och
kommenterade inte de problem som vd:n tillsammans med bolagsledningen identifierat i
verksamheten. Mot den bakgrunden kan styrelsen inte anses stélla kritiska fragor angaende de

problem som identifieras i verksamheten.
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4.4 Styrelsens delaktighet i I6sningar

Var hamtar styrelsen information om de I6sningar som styrelsen identifierar i verksamheten

och vilka losningar redogor de for?

Det sammantagna resultat som framkommer av intervjuerna med respektive styrelseledamot
visar att styrelsen redogor for 16sningar med en politisk och/eller samhéllsrelaterad inriktning.

En av ledamdterna uttrycker sig enligt féljande:

"Det ar bra att det exempelvis finns en ledamot fran Miljopartiet eftersom denne vérnar grona

varden."

Eftersom styrelsen tidigare visat sig vara insatt i verksamheten pa ett 6vergripande plan ar de
I6sningar som styrelsen presenterar under intervjuerna av samma karaktér. Av intervjuerna
med vd:n, ekonomichefen och styrelseledaméterna framhalls att styrelsen har en radgivande
roll och att det i huvudsak ar vd:n tillsammans med bolagsledningen som arbetar fram och
initierar 16sningar pa de problem verksamheten star infor. | bolaget stammer man istallet
framst av med styrelsen géllande vilka l6sningar som &r mojliga och vilka lsningar som inte
ar mojliga eftersom ledamaterna har en stark anknytning till politiken. Med hénsyn till att den
politiska processen i Varberg visat sig vara sérskilt eftertdnksam avseende flytten av hamnen,
har det som namnts tidigare (i avsnitt 4.3) medfort att det uppstatt langa beslutsvagar. De
langa beslutsvagarna har styrelsen (enligt vd:n och styrelsen sjélva) hanterat genom att féra en
dialog med politikerna i ett forsok att driva pa processen.

Avseende det problem som identifieras i avsnitt 4.3 och som ror den bristande infrastrukturen
inat landet framhaller styrelsen (i intervjuerna) att de forsokt paverka politiker pa regional
niva genom att informera dem om de krav hamnarna staller pa den intermodala
infrastrukturen i framtiden. Eftersom valet 2014 resulterade i att sammanséttningen i
regionfullméktige forandrades, finns nytt hopp om att paverka politikerna och gora de
uppmarksamma pa de fordelar en forbattrad infrastruktur far for hela regionen. Eftersom
Hallands hamnar ar ett bolag med tva hamnar, har bolaget ett storre upptagningsomrade och

mer auktoritet &n tidigare och darfor kraftigare patryckningsmedel gentemot politikerna.

Trots att det under intervjuer med bade styrelseledaméter, vd och ekonomichef framhalls att
styrelsen fungerar radgivande avseende de lésningar som presenteras for verksamheten kan
det inte bekraftas utifran det styrelsemdte som observerades. Detta eftersom styrelsen under

det styrelsemdte som observerades intog en narmast passiv roll genom att inte vara delaktig i
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de l6sningar som presenterades for verksamheten. Losningarna presenterades istéllet av vd:n
tillsammamans med cheferna for ekonomi, marknad, forsaljning samt teknik och

kommenterades inte av styrelsen.
Ar styrelsen aktiv i de I6sningar som presenteras for verksamheten?

Av de intervjuer som genomforts med vd, ekonomichef och ledaméter finns vissa indikatorer
pa att styrelsen till viss del ar aktiv i de lsningar som presenteras for verksamheten. Detta
eftersom man i bolaget stimmer av med styrelseledamdterna vilka I6sningar som ar mojliga
och vilka l6sningar som inte ar mgjliga eftersom styrelsen har en stark koppling till politiken.
Agerandet kan daremot inte bekraftas utifran det styrelseméte som observerades eftersom
styrelsen intog en narmast passiv roll under styrelsemaétet, med undantag for nagot enstaka
beslut. Det empiriska resultatet indikerar istéllet att vd:n tillsammans med bolagsledningen
identifierar och arbetar fram losningar for verksamhetens problemomraden. Lésningarna

kommuniceras sedan till styrelsen, vilken fungerar radgivande vid behov.

4.5 Kort summering

Under intervjuerna redogor ledamaéterna for verksamhetens mal, problem och I6sningar pa ett
overgripande plan med sarskild hansyn tagen till samhallsrelaterade och/eller politiska
aspekter. De mal som styrelsen identifierar for verksamheten under respektive intervju ar att
bolaget ska generera skatteintakter, arbetstillfallen, leda till en 6kad valfard och flytten av
hamnen i Varberg. De problem som styrelsen redogor for under intervjuerna ror styrelsens
sammansattning, flytten av hamnen i Varberg och bristande infrastruktur. Avslutningsvis
redogor styrelsen for politiska och/eller samhallsrelaterade IGsningar, dér styrelsen ocksa har
en radgivande funktion genom att man i bolaget stimmer av med styrelsen vilka losningar
som dr mojliga och vilka Idsningar som inte ar mojliga. Trots detta indikerar det empiriska
resultatet att vd:n tillsammans med bolagsledningen &r de som agerar strategiskt i bolaget
genom att identifiera och under styrelseméten presentera detaljerade mal, problem och
I6sningar for verksamheten. Styrelsens har istallet en beslutande funktion och konfirmerar de
mal, problem och I6sningar som vd:n och bolagsledningen identifierat. Under det
styrelsemdte som observerades intog styrelsen en nastintill observerande stéllning, med

undantag for nagot enstaka beslut.
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5. Trelleborgs hamn AB

Trelleborgs hamn AB bildades 1999 genom en sammanslagning av Trelleborg Terminal AB
och Trelleborgs hamn och &gs sedan 2005-01-05 till 100 % av Trelleborgs kommun. Samtliga
hamnanlaggningar och den mark som hamnen ar upprattad pa dgs av hamnbolaget sjélva och
inte av kommunen (Trelleborgs hamns arsredovisning, 2013). Trelleborgs hamn &r landets
andra storsta hamn sett till godsomsattning och har tre affarsomraden; hamn, hantering och
fastigheter (a.a.). Av bolagsordningen framgar att styrelsen ska besta av minst fem och hogst
sju ordinarie ledamdoter, med minst fem och hogst ju suppleanter (Bolagsordning for
Trelleborgs hamn AB, 2014). Samtliga ledamoter och suppleanter utses av
Kommunfullméktige i Trelleborg medan styrelsen utser ordférande och vice ordférande (a.a.).
Styrelsen i Trelleborgs hamn AB bestar for narvarande av sju ordinarie ledamater, dar fyra av
dem har politisk bakgrund och representerar Moderaterna, Socialdemokraterna och
Kristdemokraterna. De évriga tre ordinarie ledaméterna ar tillsatta pa grundval av sin expertis
och har en gedigen bakgrund inom transportbranschen samt bank och finans. Suppleanterna,
som ocksa ingdr i styrelsen och som har yttranderatt men inte beslutanderatt bestar av
politiker fran Socialdemokraterna, Miljopartiet, Centerpartiet, Sverigedemokraterna,
Folkpartiet och Moderaterna (a.a.). Bakgrunden till varfor bade ledaméter och suppleanter har
obligatorisk nérvaro vid Trelleborgs hamns styrelsemoten ar att samtliga partier ska finnas
representerade och héllas uppdaterade om hamnens utveckling. Pa sa vis sker en

informationsaterforing till partierna.

| takt med att transportbehovet kommer att 6ka de kommande aren har Trelleborgs hamn
genom ett beslut fran Miljodomstolen 2010 fatt tillstand att bygga ut hamnen for att kunna ta
emot storre och miljovanligare fartyg (Hallén, 2015). Fartygstrafiken flyttas fran Trelleborgs
centrum till nya farjelagen séder om de befintliga, vilket far betydande fordelar ur
miljosynpunkt, déaribland for luftkvaliteten i centrala Trelleborg. Samtidigt ges hamnen
genom flytten 6kade mojligheter att mota krav fran kunder (a.a.). Idag ar hamnen placerad
langs med i stort sett hela centrala Trelleborg och dessutom ett ISPS-omrade, vilket innebéar
att hamnen skarmar av kommuninvanarna fran vattnet. En flytt av hamnen mot sydost innebér
att delar av det tidigare hamnomradet frigors (a.a.). Pa det tidigare hamnomradet finns en
vision om att bygga en sjostad, vilken berdknas vara fardigstalld nar hamnen &r flyttad.
Flytten av hamnen har de senaste aren debatterats flitigt i framforallt lokalpressen, men ocksa

inom politiken och gett upphov till flera intressekonflikter. Det som diskuterats &r framforallt
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hur den nya infarten till hamnen ska forldggas. En méngd utredningar har genomforts, vilka
sammanfattningsvis visat pa att en 6stlig infart med en ringvég runt staden, istéllet for som
nu, en vag genom staden, vore det basta alternativet for bade hamnen och kommunen. En

majoritet av partierna foresprakar en ringvag och 6stlig infart.

De som protesterat mot hamnens utbyggnad och den tilltankta ringvagen i ost ar framst de
som idag bor i sydost i ett omrade som heter Soderslatt (Trelleborgs Allehanda, 2015). Som
en motreaktion pa hamnens utveckling startades Soderslattspartiet 2010 med avsikten att
hindra hamnens expansion mot sydost och den eventuella ringvédgen i 6st. Efter valet 2014 har
partiet 5 platser i Kommunfullmaktige (Kommunledningskontoret, 2014). Sdderslattspartiet
foresprakar alla alternativ utom en 6stlig infart och ringvag, men framst en vastlig infart och
tunnel under staden. En &stlig infart och ringvag uppskattas kosta nagra hundra miljoner
kronor, i motsats till en véstlig infart och tunnel som forvantas kosta miljarder att bygga. Vad
som infekterat den radande debatten om hamnens utbyggnad ytterligare &r att
Soderslattspartiet efter rsstaimman i april 2015 far ta plats i hamnbolagets styrelse
(Birgersson, 2015).

5.1 Styrelsens delaktighet i mal

Var inhamtar styrelsen information om de mal som styrelsen identifierar i verksamheten och

vilka mal redogor de for?

Utifran det empiriska material som framkommer av intervjuer med ledamater i styrelsen kan
man se att styrelsen tar fasta pa att redogdra for bolagets 6vergripande malsattning, vilken ar

att utveckla hamnen.

Det &r ytterst 4garna, det vill siga kommunen, som genom ett agardirektiv fastlar ramarna for
verksamheten. Av Trelleborgs hamns agardirektiv framgar att bolagets malsattning &r att
vidmakthalla och starka sin position pa marknaden genom att utveckla hamnen till en av
Skandinaviens effektivaste hamnar. Bolaget ska vara en av Sveriges ledande hamnar i
godshantering och skapa goda forutsattningar for aktorer inom férjetrafik genom att utveckla
sina hamn- och logistiktjanster. Av direktivet framgar aven att bolaget ska verka for att
Trelleborg utvecklas i enlighet med Kommunfullmaktiges faststéllda vision och strategiska
inriktningar for bolaget (Agardirektiv for Trelleborgs hamn AB, 2013). Bolagets styrelse och
ledning ska ratta sig efter utfardade direktiv, sa till vida de inte star i strid med tvingande

lagstiftning i aktiebolagslagen eller annan lag eller forfattning (a.a.). Vidare ska bolaget halla
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kommunen informerad om sin verksamhet och omgaende sanda 6ver protokoll fran
styrelsemdte och bolagstamma till kommunstyrelsen efter det att handlingarna uppréttats
(a.a.). Eftersom bolaget verkar pa en konkurrensutsatt marknad i kombination med att dess
utveckling ar beroende av investeringar i anldggningar och infrastruktur &r det av storsta vikt
att utvecklingen sker med langsiktighet och i linje med den internationella hamnutvecklingen.
Trelleborgs hamn ska genom sitt miljoarbete skapa forutsattningar for att vara Ostersjons
Klimatsmartaste hamn, dér arbetet med luftféroreningar ska dgnas sarskild uppmérksamhet.
Vidare framgar av direktivet att bolaget ska ha en ekonomisk stallning som mojliggor
investeringar och utveckling, dock utan insatser fran kommunen. Av direktivet framgar aven
att Kommunfullmaktige ska ges maojlighet att ta stallning innan bolaget fattar beslut av storre
vikt, exempelvis vid beslut av vasentlig karaktar som inskranker eller andrar riktning pa
verksamheten (Agardirektiv for Trelleborgs hamn AB, 2013).

Det empiriska material som framkommer av de intervjuer som genomforts med ledaméterna
indikerar att styrelsen har tva olika inriktningar gallande verksamhetens dvergripande
malsattning, dvs. att utveckla hamnen. | det avseendet valjer de politiska ledaméterna under
respektive intervju att fokusera pa att redogdra for samhéllsrelaterade aspekter kring flytten av
hamnen och dess tilltankta infart. Nagra fa av de politiska ledamoterna visade sig ha sérskilt
svart att redogdra for verksamhetens mal under sina respektive intervjuer. En av dessa
ledamoter forklarade att det sannolikt berodde pa att han inte var tillrackligt insatt i
verksamheten. De branschkunniga ledamdterna valjer istéllet att redogdra for 6vergripande
mal utifran sina respektive kompetensomrade, transport och ekonomi med sarskild hansyn
tagen till Ionsamhet. En av de branschkunniga ledamdéterna dgnade daremot sérskilt liten
uppmarksambhet till sitt kompetensomrade under intervjun i férhallande till bolagets mal, och
redogjorde snarare for verksamhetens historik. Samma ledamot har varit ledamot i
hamnbolagets styrelse sedan bolaget bildades och ar sedan flera ar tillbaka inte langre
yrkesverksam. Lonsamhetsperspektivet far ingen uppmarksamhet under intervjuerna av de
politiska ledamoterna, samtidigt som de branschkunniga ledamdoterna ndrmast nd&mner flytten

av hamnen som en parentes.

Utifran intervjun med vd:n framgar att iden till att utveckla hamnen genom att flytta den &r
sprunget ur bolagsledningen, framst ur vd, som ett svar pa de hot och mojligheter som vd:n
sett pa marknaden. De mal och strategier som finns for flytten av hamnen har darefter arbetats
av vd:n och kommunicerats till styrelsen som tagit beslut vid behov. Utifran intervjuer med

bade bolagsledningen och styrelseledamoéter ar det tydligt att vd:n arbetar fram verksamhetens
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overgripande mal, vilka sedan delges styrelsen och som vid behov fattar beslut. Forhallandet
mellan vd:n och styrelsen kan illustreras genom foljande citat fran vd:

"Styrelsen ska fungera radgivande och utvecklande. Problemet ar att det i denna styrelse finns 19
personer som inte &r proffs, utan langt ifran proffs som definitivt inte hjalper till. Konsekvensen

av det &r att det ar jag som styr agendan och ingen annan."

Trots att det empiriska resultatet som framkommer av intervjuerna visar att styrelsen som
helhet redogdr for verksamhetens 6vergripande mal, indikerar resultatet fran samtliga
intervjuer att vd:n dr den som bryter ned och operationaliserar de dvergripande mal som
framgar av agardirektivet. Styrelsen har istallet narmast en beslutande funktion. Bilden av att
vd:n bryter ned och operationaliserar verksamhetens mal forstarktes utifran det styrelsemote
som observerades. Under styrelsemdtet var vd:n sjélv foredragande och styrelsen intog en

narmast observerande stallning med undantag for nagot enstaka beslut.
Ar styrelsen aktiv i de beslut som fattas for verksamhetens mal?

Utifran det empiriska resultat som framkommer av de intervjuer som genomforts for studien
framstar styrelsen inte som sarskilt aktiv géllande de beslut som fattas avseende
verksamhetens mal (annat &n att fatta beslut). Bade vd, ekonomichef och flera
styrelseledamoter patalar under intervjuerna att flera ledamater aldrig hittills yttrat sig under
bolagets styrelsemoten, varfor man helt enkelt inte vet om huruvida dessa ledamoter delar
samma malbild som 6vriga styrelsen. Detta dr dock nagot som bade styrelse och vd forutsatter
eftersom att ledamdéterna genom att inte yttra sig, inte heller motsatt sig vad som hittills
beslutats om. Uppfattningen om den delvis passiva styrelsen kan askadliggdras utifran ett citat

fran en av de branschkunniga ledamaterna:

"Styrelsen har inte stokat till styrelsearbetet ndmnvart eftersom flera av dem enbart sitter av sin

tid utan att yttra sig. De &r kidnappade kan man séga."

Bilden av en passiv styrelse forstarktes utifran det styrelsemote som observerades, da tva
politiska ledamoter slumrade och ndrmast sov igenom storre delen av styrelsematet. Under
styrelsemdtet dgnade aven en av de branschkunniga ledamdoterna storre delen av styrelsemétet
at sin telefon, istallet for att kommentera de mal och det material som vd:n presenterat. Utover
de ledamoter som visade sarskilt lite intresse, gav styrelsen som helhet ett passivt intryck,
utan att kommentera de problem som vd:n presenterat. Mot den bakgrunden kan styrelsen inte
ségas inta en aktiv stallning for de beslut som fattas i verksamheten, annat an att konfirmera

de mal som vd:n presenterat.
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5.2 Styrelsens delaktighet i problem

Var hamtar styrelsen information om de problem som styrelsen identifierar i verksamheten

och vilka problem redogor de for?

Utifran det empiriska material som framkommer av de intervjuer som genomforts for studien
indikerar resultatet att ledamoterna under intervjuerna redogor for problem, men av olika
karaktar. De politiska ledaméterna redogdr under intervjuerna for dvergripande problem i
verksamheten utifran samhallsrelaterade aspekter, sdsom Soderslattspartiets intag i politiken
och hamnbolagets styrelse, flytten av hamnen och den tilltdnkta ringvdgen, den politiska

maktstrukturen samt finansiering av hamnens utveckling.

Soderslattspartiet har gatt till val pa att stoppa utvecklingen av hamnen och den eventuella
ringvéagen. En stor del av intervjutiden, framst med de politiska ledaméterna, men ocksa med
vd:n, gick darfor at till att diskutera den majliga hotbild som Soderslattspartiet utgor for
hamnens framtida utveckling. Eftersom Socialdemokraterna inte far majoritet i
Kommunfullméktige efter valet 2014 utan att alliera sig med Soderslattspartiet har
Soderslattspartiet ett starkt patryckningsmedel pa den politiska nivan, vilket fatt konsekvenser
for hamnbolaget redan innan ledamoter fran Soderslattspartiet tilltratt i hamnstyrelsen.
Konsekvenserna visar sig framst genom den extra utredning Soderslattspartiet fatt till stand
avseende en vastlig infart. Det har hittills gjorts flera uttdmmande utredningar angaende en
oOstlig eller vastlig infart till hamnen och de politiska ledamdterna tillsammans med vd:n
framhaller under respektive intervju att de nu ar radda for ar att utvecklingen av hamnen ska
fastna i annu en utredning. | sammanhanget uttrycker vd:n under intervjun éven en allmén oro
Over att Socialdemokraterna allierat sig med Soderslattspartiet som ar extremt hamnkritiska,
Miljopartiet som inte gillar lastbilar samt Centerpartiet som tanker pa den goda marken. Vd:n
menar darfor att han efter bolagstamman i april far en styrelse som de facto ar kritiska mot

hamnen, vilket han framhaller som ett problem for hamnens framtida utveckling.

Ett annat problem som tog upp en stor del av intervjutiden med de politiska ledamdterna och
vd:n var den tilltanka infarten till hamnen. Under respektive intervju redogjorde de politiska
ledamoterna framst for flytten av hamnen med hansyn tagen till hur kommuninvanarna
paverkas av olika alternativ. | motsats till det redogjorde vd:n for samma problemomrade,
men pa ett mer detaljerat och ingaende vis. Det framsta problemet med en infart vasterifran
(vilken Soderslattspartiet foresprakar) ar det kapital en sadan investering kraver, vilket inte &r

forsvarbart utifran bolagets intresse eftersom en ringvég osterut forvantas ta betydligt mindre
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kapital i ansprak. Dessutom rymmer ett truckcenter vid den vastra infarten inte lika mycket
plats som truckcentret i anslutning till ringvagen. Om truckcentret forlaggs vésterut riskerar
det dessutom att ta for lang tid for lastbilarna att transportera sig till hamnen, vilket medfor att
chaufforernas vilotid forstors. Konsekvensen av det blir att hamnen forlorar kunder och
intakter. Lastbilarna kan inte heller kéra igenom staden eftersom trafikljusen, likt ett
truckcenter i vast, medfor att vilotiden forstors. Dessutom skulle det bli enorma kobildningar
mellan hamnen och motorvagen, vilket skulle paverka bade bolaget och kommuninvanare

negativt.

Ytterligare ett problem som uppméarksammas under intervjuerna med de politiska ledaméterna
ar att bolagets mojlighet att fa igenom sina strategier ar starkt beroende av hur den politiska
maktstrukturen ser ut. Den politiska majoriteten i Trelleborg bestar idag av en allians mellan
flera partier, dar man slutit 6verenskommelser med varandra for att fa majoritet i
Kommunfullméktige. Konsekvensen av det ar att beslutsvégarna blivit langre och mer
komplicerade, samtidigt som hamnen och dess styrelse anvéants som en bricka i det politiska
spelet. Ett sddant resonemang kan belysas utifran citatet nedan fran en av de politiska

ledamoterna:

"Vilken méjlighet man har i ett kommunalt bolag att skapa strategier och férankra dem ar
enormt beroende av hur den politiska sammansattningen ser ut och vilken styrka den

kommunala ledningen har."

Flera av de politiska ledamdterna i styrelsen tillsammans med vd:n redogjorde daven under
respektive intervju for problematiken kring finansieringen av hamnens utveckling. De
politiska ledaméterna redogjorde framst for finansieringsproblem utifran politiska och
samhallsrelaterade aspekter. Finansieringsproblemet har bolaget delvis 16st genom lan som
Kommunfullmaktige godkant och gatt i borgen for. Trelleborgs hamn har forhéallandevis stora
1an, vilket bolagets politiska motstandare anvént sig av i sin harda retorik kring bolagets
utveckling. Varje gang bolaget behdver ansoka om att utoka sitt Ian av Kommunfullmaktige
blossar den politiska debatten upp kring varfor kommuninvanarna ska ga i god for hamnens
investeringar, vilket medfor att utvecklingen av hamnen avstannar. Diskussionen som uppstar
grundar sig framst i svarigheten med att 6vertyga den enskilda kommuninvanaren om
hamnens varde, framst eftersom att hamnen upplevs skarma av staden och kommuninvanarna
fran vattnet. Det ar dessutom svart att 6vertyga kommuninvanarna om en verksamhet som
framst starker tillvéxten regionalt och nationellt, och tillvaxten i staden till viss del. Mot den

bakgrunden har bolaget haft véldiga diskussioner med sina égare kring att binda lan. Detta
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eftersom de har den typen av dgare som vill minimera risker. Relationen mellan ett
kommunalt bolag och dess dgare kan belysas utifran citatet nedan fran en av de politiska

ledamoterna:

"Att driva ett bolag i den offentliga sfaren ar besvérligt eftersom det i ett bolag finns en risk i de

affarer man gor. Denna riskbenagenhet ar svar att hantera i ett bolag som ags av det offentliga.”

I motsats till de politiska ledamoterna redogor istéllet de branschkunniga ledaméterna under
respektive intervju for 6vergripande problem utifran respektive kompetensomrade, transport
och ekonomi. Styrelsen visar saledes pa en tudelad uppfattning om de problem verksamheten
star infor. De tva branschkunniga ledamaterna med bakgrund inom transportbranschen
redogjorde under intervjuerna framst for problem utifran sitt kompetensomrade med fokus pa
konkurrens fran andra hamnar, men ocksa om kunder. En av dessa ledamdéter dgnade dock
sarskilt liten uppmarksamhet at att redogora for verksamhetens problem utifran sitt
kompetensomrade. Ledamoten med bakgrund inom bank och finans redogjorde under
intervjun for problem utifran ekonomiska parametrar i verksamheten och framhall att hans

uppgift var att bedéma verksamhetens ekonomiska parametrar.

Under intervjuerna betonar bade branschkunniga och politiska ledamoter, dvs. styrelsen,
problemet med att politiska ledaméter riskerar att bytas ut vid val mot andra politiker dér den
langsiktiga strategin inte ar forankrad. En av de branschkunniga ledamoterna betonar i
sammanhanget att styrelsen riskerar att borja om fran borjan och darmed tappa tempo,
marknadsandelar och konkurrenskraft. Ett sddant resonemang kan belysas utifran citatet

nedan fran en av de politiska ledaméterna:

"Nu nér vi forlorade valet s3 andrades sammanséttningen i Kommunfullméktige och darmed

ocksa spelreglerna, vilket innebar att man i princip far borja om igen."

Avseende styrelsens sammanséttning framhaller en av de politiska ledamoterna under
intervjun att det finns svarigheter i att hitta kompetenta politiska ledamoter i en normalstor
svensk kommun, sasom Trelleborg, med stor erfarenhet eller kunskap om féretagande.
Samma ledamot menar &ven att det finns flera olika satt att bli nominerad till en kommunal

bolagsstyrelse, dar foljande forklaringar ges:

"Vad som avgor om du hamnar i en kommunal bolagsstyrelse ar dels hur ménga koppar kaffe du

har burit, hur manga personkryss du fér, och i sista hand vilken kunskap du har."
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Trelleborgs hamn har en jamforelsevis stor styrelse. Anledningen till det &r att
Kommunfullméktige efterstravar en hog ndrvaro av de politiska partierna i hamnbolaget.
Konsekvensen blir foljaktligen att hamnen har en dubbelt sa stor styrelse &n de flesta andra
bolag. Utifran intervjuerna ar det tydligt att styrelsen tillsammans med vd:n uppmarksammat

problemet med en stor styrelse i form av risken med ineffektiva och utdragna moten.

Utifran det empiriska materialet som framkommit av de intervjuer som genomforts for studien
ar det ocksa tydligt att styrelsen pa ett 6vergripande plan fangar upp redogér for viktiga
problemomraden i verksamheten. Vad som dock framstar som annu tydligare utifran
intervjuer med vd, ekonomichef och ledamater &r att vd:n &r insatt pa detaljniva i
verksamheten och redogor for samma problemomraden som styrelsen, men pa en mycket mer
detaljerad niva. Det ar vd:n som ar foredragande pa bolagets styrelseméten och presenterar
detaljerade problemomraden for styrelsen och inte tvartom. Styrelsens delaktighet i

verksamhetens problemomraden kan belysas utifran ett citat av ekonomichefen:

"Styrelsen har inte varit aktiva med att utveckla bolaget. Det &r vd:n som identifierat problem i

verksamheten och utifran det lagt fram alla planer for styrelsen, och dom har hakat pa."

Intrycket av vd:s starka stallning forstarks utifran det styrelsemote som observerades da vd:n
ensamt presenterade detaljerade problemomraden for verksamheten inom flera viktiga
verksamhetsomraden. Styrelsen intog en narmast passiv roll och kommenterade inte de

problem som vd:n presenterat.

Ar styrelsen aktiv och staller kritiska fragor angéende de problem som identifieras i

verksamheten?

De intervjuer som genomforts for studien tyder inte pa att styrelsen ar aktiv och stéller fragor
angaende de problem som identifieras i verksamheten. VVd, ekonomichef och ett stort antal
styrelseledamoter framhaller under respektive interviju att flera ledamater hittills inte yttrat sig
under bolagets styrelsemoten. Bilden av den delvis passiva styrelsen forstarktes utifran det
styrelsemote som observerades da tva politiska ledamoter sov genom storre delen av métet
samtidigt som en av de branschkunniga ledaméterna dgnade hela motet at sin telefon. Mot
den bakgrunden kan de inte heller anses bedriva ett aktivt arbete med de problem som
identifieras i verksamheten. Intervjuerna indikerar istallet att vd:n &r aktiv och identifierar och
redogor for verksamhetens problemomraden, vilka sedan kommuniceras till styrelsen. Vd:s
delaktighet i att identifiera och presentera viktiga och detaljerade problemomraden i

verksamheten kan belysas utifran foljande citat av vd:n:
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"Det ar jag som styr agendan och ingen annan. Det var din forsta fraga, hur mycket styrelsen ar

iblandade i strategiarbetet och det kan jag séga att det &r inte mycket."

Ett sddant agerande bekraftas utifran det styrelsemdte som observerades da vd:n var
foredragande under motet, nastintill utan inblandning fran styrelsen som inte dgnade sérskilt

mycket uppmarksamhet at de problem vd:n presenterat.

5.3 Styrelsens delaktighet i I0sningar

Var hamtar styrelsen information om de I6sningar som styrelsen identifierar i verksamheten

och vilka l6sningar redogor de for?

Utifran det empiriska material som framkommer av intervjuerna kan man se att det finns olika
fokusomraden i styrelsen avseende de I6sningar som styrelseledamoterna redogor for. De
branschkunniga ledamdoterna redogér under sina respektive intervjuer framst for overgripande
l6sningar i verksamheten utifran sina respektive kompetensomraden, transport och ekonomi.
Den branschkunniga ledamot som tidigare varit ledamot pa DHL i Norden framhdll under sin
intervju att hans uppgift framst &r att bedoma bolagets kommersiella delar kopplat till
bolagets utveckling. Genom sitt gedigna kontaktnat inom transportbranschen menar han att
han haft mojlighet att etablera och stérka relationen mellan bolagets vd och vd:ar i andra
bolag. Ett uttalande som daremot dementerades av vd:n under sin intervju. Den andra
branschkunniga ledamoten, &ven han med bakgrund inom transportsektorn redogjorde under
intervjun for 1osningar kopplat till sitt kompetensomrade, men framforallt for historiska
aspekter i verksamheten. Den tredje och sista branschkunniga ledamoten redogjorde under
intervjun for l16sningar i verksamheten kopplat till dess ekonomiska parametrar. | motsats till
det redogjorde de politiska ledamdterna under respektive intervju for évergripande l6sningar
kopplade till hamnens flytt Osterut, den tankta infarten och hur man ska hantera
Soderslattspartiets narvaro i partiet. Det empiriska resultatet utifran intervjuer indikerar

saledes pa att styrelsen fangar upp och redogdr for 6vergripande I6sningar for verksamheten.

Intervjuerna indikerar ocksa att vd:n har initierat den I16sning som gar att identifiera avseende
styrelsens storlek (se avsnitt 5.2). FOr att styrelsemétena inte ska riskera att bli ineffektiva
med hansyn till det stora antalet ledamoter har styrelsen pa initiativ av vd:n delats upp i
mindre grupper med olika fokusomraden. Sammanlagt finns tre fokusomraden for styrelsen:
ett arbetsutskott, ett finansutskott och ett marknadsutskott. Dessa utskott sammantréder efter

behov, med undantag for arbetsutskottet som sammantréder innan samtliga styrelsemoten.
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Vidare har vd:n bestamt att det i utskotten enbart ska inga ordinarie ledaméter och darmed
inga suppleanter.

I styrelsen och bolaget rader enighet kring den l6sning som foljer av hamnens flytt sydost och
den tilltankta infarten dsterifran. Eftersom bolaget sjalva maste ombesorja flytten av hamnen,
utan tillskott fran kommunen, behdver man finna ett sétt att finansiera flytten. Den 16sning
som det rader tveklost mest enighet kring, bade i bolaget och politiskt, ar att sélja den mark
dar hamnen for nérvarande &r etablerad. Genom att sdlja marken kan bolaget finansiera flytten
av hamnen mot sydost, samtidigt som kommuninvanarna far narhet till vattnet och kommunen
kan bygga en sjostad. Mellan styrelse och vd rader enighet kring l6sningen att bolaget blir
tvunget att etablera sig pa sin nuvarande plats om politikerna beslutar att bolaget inte far
bygga ringvagen, vilket ocksa innebér att planen med sjostaden gar forlorad for kommunen.

Intervjuerna visar ocksa pa att det rader en allman uppfattning i styrelsen om att det &r en bra
balans mellan de branschkunniga och de politiska ledaméterna. En av de politiska
ledamaterna framhaller sarskilt under intervjun att de branschkunniga ledaméterna ar viktiga,
framst for att vd:n inte ska fa alltfor stor makt, men ocksa pga. svarigheter med att hitta
ledamaoter med relevant kompetens. Dessutom papekar ledamoten under intervjun att en
blandad styrelse blir mindre sarbar eftersom de branschkunniga ledaméterna 16per mindre risk
att bytas ut efter val. | ssmmanhanget framhaller de politiska ledamoterna under respektive
intervju sérskilt vikten av att sammanflata de branschkunnigas intressen med de politiska
ledamoternas intressen. Sammanséattningen i styrelsen kan belysas utifran féljande citat av en

politisk ledamot:

"Mixen med branschkunniga och politiska ledaméter har varit bra. De branschkunniga
ledaméterna tillfor oandligt med mojligheter samtidigt som politikerna har sitt perspektiv. Nar vi
kommer till fullméktige sa ar fragestallningen vél forankrad och det finns forstaelse for varfor vi
gor si eller sa."

Intervjuerna indikerar samtidigt att det rader allméan réadsla i styrelsen i att uppfattas som
politisk i sitt styrelsearbete. Det finns en underton om att politik inte far paverka det som
diskuteras i styrelserummet, framforallt avseende de I6sningar som presenteras. En av de

politiska styrelseledamdoterna uttrycker sig enligt foljande:

"For mig ar det klart. Det &r aktiebolagslagen som galler och den har foretrdde oavsett om man
sitter pd ett politiskt mandat eller vem man foretrader. Har foretrader jag till fullo Trelleborgs

hamn AB, inget annat."
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Aven vd och ekonomichefen stimmer in i ett sédant resonemang och betonar under respektive
intervju, vikten av att foretrada bolagets intresse utan inblandning av politik. VVd:s instéllning

till den politiska kompetensen kan belysas utifran foljande citat av vd:n:

"Nu sitter vi i ett aktiebolag och har ar det ingen politik. Sa fort det kommer upp en politisk

fréga sa gar jag in och sager att det ar nog."

Trots att ledamdoterna redogor for 16sningar under de intervjuer som genomforts for studien
tyder resultatet &nda pa att vd:n dr den som ar mest delaktig i att arbeta fram och presentera
l6sningar pa de problem verksamheten star infor. VVd:n & noga med att poangtera att han
ensamt arbetar fram strategier for verksamheten, vilka sedan forankras i styrelsen. Under
bolagets styrelseméten ar vd:n ensamt foredragande. Bilden av vd:s starka stéallning
forstarktes utifran det styrelsemote som observerades da vd:n var féredragande, medan
styrelsen intog ndrmast en passiv stéllning utan att vare sig kommentera eller presentera

I6sningar for verksamheten.
Ar styrelsen aktiv i de lI6sningar som presenteras for verksamheten?

Det empiriska resultatet antyder att styrelsen inte bedriver ett aktivt arbete med de l6sningar
som presenteras for verksamheten. Trots att styrelsen genom intervjuer redogér for flera
l6sningar pa verksamhetens problem ar det &nda utifran intervjuer, men ocksa den observation
som genomforts tydligt att vd:n arbetar fram och initierar I6sningar som sedan presenteras for
styrelsen. Under den observation som genomfordes var vd:n foredragande, medan styrelsen
intog en narmast passiv roll genom att inte kommentera eller presentera lésningar for
verksamheten. Vd:s starka stallning forstarks ytterligare genom att flera patalat under
intervjuerna att flera ledamater hittills inte yttrat sig under bolagets styrelseméten. Dessutom
agnade en av de branschkunniga ledamoterna sarskilt liten uppmarksamhet at det som vd:n
presenterat samtidigt som tva politiska ledaméter narmast sov genom storre delen av métet.
Ett sddant agerande stérker ytterligare uppfattningen om att styrelsen inte ar aktiv i de

I6sningar som presenteras for verksamheten.

5.4 Kort summering

Under intervjuerna redogor ledamoterna for 6vergripande mal, problem och lésningar i
verksamheten. Det finns en skillnad mellan den typen av mal, problem och lésningar som de
branschkunniga ledamaéterna redogor for och de mal, problem och lésningar som de politiska

ledamoterna redogor for. De mal, problem och l6sningar som de politiska ledaméterna
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redogor for har en samhéllsrelaterad inriktning och ror bland annat flytten av hamnen och den
tilltankta infarten, Soderslattspartiets intag i politiken och bolagets styrelse, styrelsens
sammansattning och storlek. I motsats till det redogér de branschkunniga ledaméterna under
respektive intervju for mal, problem och lésningar utifran sina respektive kompetensomraden,
transport och ekonomi, utan hansyn tagen till samhéllsrelaterade aspekter. Trots detta
indikerar det empiriska resultatet att vd:n ar den som &r strategisk i bolaget genom att initiera
och under styrelsemoten presentera tydliga och detaljerade mal, problem och Iésningar for
verksamheten. Empirin visar i flera fall pa ett bristfalligt styrelsearbete, dar ledamoter under
en langre tid inte varit aktiva under bolagets styrelsemoten och till och med somnat under
bolagets styrelsemoten. Under det styrelseméte som observerades intog styrelsen en passiv
stallning, med undantag for nagot enstaka beslut. Det empiriska materialet indikerar saledes

att styrelsen har en beslutande funktion for bolagets strategier.

6. Analys

| detta kapitel analyseras det empiriska resultatet med utgangspunkt i den teoretiska
referensramen. Analysen ligger till grund for att forsta studiens syfte och besvara dess
fragestallningar. Kapitlet ar indelat efter tre tematiska omraden utifran de fragestallningar som
finns formulerade for studien. Inom varje omrade aterkommer de mattenheter som anvants for
att analysera och klassificera styrelsens agerande utifran de tre perspektiven pa

bolagsstyrning.

6.1 Styrelsens delaktighet i mal

Var inhamtar styrelsen information om de mal som styrelsen identifierar i verksamheten och

vilka mal redogor de for?

Eftersom de bada bolagen har kommunala dgare och bedriver konkurrerande verksamhet ar
det inte foga forvanande att deras agardirektiv liknar varandra i manga avseenden. Genom att
studera de bada bolagens dgardirektiv ar det tydligt att bolagen har tva fokusomraden for sin
verksamhet, vilka ar utveckling och miljo. Av Trelleborgs hamns agardirektiv framgar att
hamnen ska utvecklas i linje med den internationella hamnutvecklingen samt vara Ostersjons
klimatsmartaste hamn. Likt det, framgar av Hallands hamnars agardirektiv att bolagets
andamal ar att utveckla deras hamnar, till nytta for kommuninvanarna, sa att de ar attraktiva

platser att bo, leva och verka inom for manniskor och naringsliv. Utdver det ska
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agarkommunerna skapa en langsiktigt hallbar utveckling. Trots att det gar att identifiera tva
likadana fokusomraden for de bada bolagen utifran deras &gardirektiv skiljer sig innehallet
mellan dem at. | Trelleborgs hamns dgardirektiv uttrycks att hamnen ska utvecklas i linje med
den internationella hamnutvecklingen, vilket for tankarna till affarsmassighet. | motsats till
det framhalls i Hallands hamnars agardirektiv att bolagets andamal &r att utveckla deras
hamnar, till nytta for kommuninvanarna, sa att de ar attraktiva platser att bo, verka och leva
inom. Till skillnad fran i Trelleborgs hamns agardirektiv finns istallet ett allmannyttigt
perspektiv i Hallands hamnars dagardirektiv, dar utvecklingen av hamnarna ska ske i symbios
med kommuninvanare och naringsliv. Vad som ar anmarkningsvart i Hallands hamnars fall &r
att det av dgardirektivet framgar att bolaget pa affarsmassiga grunder och langsiktig grund ska
tillhandahalla efterfragad utrustning kompetens och samtidigt bedriva sin verksamhet utifran
sjalvkostnadsprincipen (se avsnitt 4.2). Ett sddant rattesndre ar motsagelsefullt och fungerar
inte i praktiken da man inte kan bedriva verksamhet pa affarsmassiga grunder och samtidigt
beakta sjélvkostnadsprincipen.

Det empiriska resultatet indikerar att det finns en skillnad mellan politiska ledaméter och
branschkunniga ledaméter i vilken typ av mal de redogdér fér under de intervjuer som
genomforts for studien. | det avseendet skiljer sig saledes en styrelse som enbart bestar av
politiska ledaméter fran en styrelse som bestéar av bade branschkunniga och politiska
ledamoter. Detta eftersom de intervjuer som genomforts for studien visar att branschkunniga
ledamoter under respektive intervju redogér for évergripande mal med utgangspunkt i sina
respektive kompetensomraden och med héansyn tagen till Ionsamhet. En av de politiska
ledamaterna agnade dock sarskilt liten uppmarksamhet under intervjun at sitt
kompetensomrade och redogjorde snarare for verksamhetens historik. Samma person har varit
ledamot i bolaget sedan langt tillbaka och &r inte langre yrkesverksam. Ett rimligt antagande
till varfor ledamoten fokuserade pa verksamhetens historik mer &n sitt kompetensomrade
skulle kunna vara att ledamoten inte varit yrkesverksam sedan flera ar tillbaka. Ledamoten har
saledes kommit langt ifran sin branschkunniga expertis och far darfor svart att nyttja den i sitt
styrelsearbete. | motsats till de branschkunniga ledamoterna redogor de politiska ledaméterna
under respektive intervju for 6vergripande mal med sarskild hansyn tagen till
samhallsrelaterade aspekter. Det empiriska resultat antyder saledes att en styrelse som bestar
av politiska ledamoter, likt den i Hallands hamnar, har mindre méjlighet att fanga upp och
redogora for affarsmassiga mal dn en styrelse bestaende av bade politiska och branschkunniga

ledamoter, sasom i Trelleborgs hamn.
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Av intervjuerna framgar aven att ledamoterna i de bada styrelserna har évergripande kunskap
om respektive bolags verksamhet och mal, varfor de bada styrelserna i det avseendet liknar
varandra. | Hallands hamnar hade styrelsen under intervjuerna svart att operationalisera
verksamhetens mal och redogjorde istallet framst for de malsattningar som framgar av
agardirektivet. | Trelleborgs hamn var det sa illa att flera ledamoter hittills inte yttrat sig under
bolagets styrelsemdéten, varfor man inte visste om de delade samma malbild eller inte.
Anledningen till att man hittills inte yttrat sig berodde enligt en av ledamoterna pa bristande
kunskap om verksamheten. Ett sadant agerande for tankarna till rubberstamp-teorin och
stodjer vad som framkommer av Mace studie (1971) dar han menar att ledamoter inte &r
aktiva under styrelsemoten eftersom de inte anser sig sjélva vara tillrackligt insatta i

verksamheten for att forsta den information som presenteras.

Trots att de bada styrelserna visat sig kunna redogéra for verksamhetens mal under det
intervjuer som genomforts, tyder det empiriska resultatet anda pa att vd:n inom respektive
bolag (och i det ena fallet &ven bolagsledningen) bryter ned och operationaliserar respektive
bolags mal. Styrelsens roll givet verksamhetens mal har istallet varit att fatta beslut. Bilden av
att det &r vd:n (och i det ena fallet &ven bolagsledningen) inom respektive bolag som arbetar
fram mal for verksamheten och att styrelsens funktion istéllet &r av beslutande karaktar
forstarktes av den observation som genomfordes i respektive styrelse. | de bada fallen intog
styrelsen en passiv och ndrmast beslutande funktion, medan vd:n (och i det ena fallet &ven
bolagsledningen) var féredragande och presenterade tydliga och detaljerade mal for
verksamheten. Aven det agerandet gar att harleda till rubberstamp-teorin och Lorsch och
Maclvers studie (1989), dar en slutsats &r att styrelsen har begransade majligheter att paverka
bolagets mal. Agerandet stammer dven dverens med Mace studie (1971), dar han kommer
fram till att styrelsen inte ar arbetar fram mal for verksamheten utan att det gors av vd:n.

Av det ovan anférda kan vi nu konstatera att styrelsen i de bada bolagen inte har nagon
sarskilt stor inverkan pa bolagets mal, annat an att fatta beslut. Styrelsens sammansattning
spelar darfor i slutandan mindre, eller grovt uttryckt, ingen roll for verksamhetens mal.
Styrelsens agerande avseende verksamhetens mal, oavsett sammanséttning, for saledes
tankarna till rubberstamp-teorin, inom vilken styrelsen inte formulerar mal for verksamheten

utan beslutar i linje med det som vd:n presenterar.

Ar styrelsen aktiv i de beslut som fattas for verksamhetens mal?
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De bada styrelserna har visat sig ha varierad, men ocksa begransad kunskap om respektive
verksamhets mal. Det empiriska material som framkommer av intervjuer med ledaméter inom
respektive styrelse indikerar ocksa att styrelsen, oavsett ssmmanséttning, inte bedriver ett
aktivt arbete med verksamhetens mal, annat an att fatta beslut. | Trelleborgs hamns fall ar det
empiriska resultatet sarskilt orovackande da intervjuer med bade ledaméter, vd och
ekonomichef visar att flera ledaméter hittills aldrig yttrat sig under bolagets styrelsemdten.
Den observation som genomfordes i respektive bolagsstyrelse forstarker bilden av
styrelsernas beslutande funktion ytterligare. | Hallands hamnar intog styrelsen en
observerande stéallning under styrelsemotet och yttrade sig endast vid beslut. Samma
forfarande &gde rum under det styrelsemote som observerades i Trelleborgs hamn, men dér
tva politiska styrelseledamoter aven sov genom storre delen av motet. Samtidigt &gnade en av
de branschkunniga ledaméterna storre delen av styrelsematet at sin telefon. Ett sddant
agerande stodjer inte vad som framkommer av Mizruchis studie (1983), dar en 6vergripande
slutsats 4r att representanter fran finansiella institut eller branschkunniga tenderar att ha stérre
inverkan pa styrelsemoten dn offentliga representanter sasom politiker (Mizruchi, 1983 s.
429).

Ovan forda resonemang antyder saledes att styrelsen, oavsett sammansattning, inte bedriver
ett aktivt arbete med verksamhetens mal, annat &n att fatta beslut. Ett sddant agerande som
beskrivs enligt ovan for tankarna till rubberstamp-teori och Mace studie (1971) dar han i sin
studie kommer fram till att de flesta styrelser i mellanstora bolag inte &r aktiva i att formulera
mal for verksamheten (annat &n vid kriser) utan att det istallet gors av foretagsledningen
(Mace 1971 5.98). Vad som ytterligare starker uppfattningen om att styrelsen inom de bada
bolagen agerar enligt rubberstamp-teorin &r att de beslutar utifran de mal som vd:n (och i det
ena fallet &ven bolagsledningen) presenterat. Ett sddant agerande stimmer inte 6verens med
varken agent-teorin eller stewardship-teorin. Detta eftersom styrelsen inom agent-teorin
forvantas vara aktiv genom att kontrollera vd:n och besluta i enlighet med dgarnas intresse
(Fama & jensen, 1983 s.64 ff). Inom stewardship-teorin forvéntas styrelsen istéllet bedriva ett
aktivt arbete och addera vardehdjande kunskap till de beslut som fattas (Anderson m.fl., 2007

s. 791), vilket inte heller dverensstammer med styrelsens agerande i de bada fallen.

6.2 Styrelsens delaktighet i problem

Var hamtar styrelsen information om de problem som styrelsen identifierar i verksamheten

och vilka problem redogor de for?
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Utifran de intervjuer som genomforts for studien kan vi se att det framkommer ett monster dar
politiska ledaméter pa en dvergripande niva redogor for problem med samhallsrelaterad
och/eller politisk férankring. I Trelleborgs hamn fokuserade de politiska ledaméterna under
respektive intervju pa att redogora for samhallsrelaterade problem som féljer av
Soderslattspartiets intag i politiken och hamnbolagets styrelse, flytten av hamnen och den
tilltdnkta infarten, den politiska maktstrukturen och finansiering av hamnens utveckling. |
Hallands hamnar redogjorde styrelsen under intervjuerna bland annat for samhallsrelaterade
problem och/eller politiska aspekter som ror flytten av hamnen i Varberg, infrastruktur inat
landet och styrelsens sammanséttning. Som en kontrast till det redogjorde de branschkunniga
ledamoterna i Trelleborgs hamns styrelse for problem i verksamheten med anknytning till sina
respektive kompetensomraden. En av dessa ledamater dgnade dock sarskilt liten
uppmarksamhet at att redogdra for verksamhetens problem utifran sitt kompetensomrade.
Ledamotens agerande under intervjun skulle som ndmnts tidigare (i avsnitt 6.1) kunna
forklaras av att ledamoten inte ar yrkesverksam sedan flera ar tillbaka och att ledamoten

saledes far svart att dra nytta av sin branschkunniga expertis i styrelsearbetet.

Av det ovan anforda kan vi se att det empiriska resultat som framkommer av intervjuerna
indikerar att en styrelse bestaende av enbart politiska ledamaéter redogor for problem med
samhallsrelaterad och/eller politisk forankring. En styrelse som bestar av bade politiska och
branschkunniga ledamdter redogor for problem med samhéllsrelaterad och/eller politisk
forankring, likt en politiskt sammansatt styrelse, men ocksa for mal av mer affarsmassig
karaktar. De bada styrelserna skiljer sig saledes at i vilken typ av mal som respektive styrelse

redogor for, givet styrelsens sammanséttning.

Trots att de bada styrelserna visat sig kunna redogéra for bolagets problem under de intervjuer
som genomforts, tyder det empiriska resultatet anda pa att det ar vd:n inom respektive bolag
(och i det ena fallet &ven bolagsledningen) som bryter ned och operationaliserar respektive

bolags problem.

Jamforelsevis framstar de problem som presenteras av respektive styrelse under de intervjuer
som genomforts som tdmligen Gvergripande. Bilden av att det &r vd:n (och i det ena fallet
aven bolagsledningen) som identifierar och presenterar detaljerade problem foér verksamheten
forstarktes utifran det styrelsemote som observerades i vardera styrelse. Under respektive
styrelsemote var vd:n (och i det ena fallet &ven bolagsledningen) foredragande och

presenterade detaljerade problemomraden for verksamheten, medan styrelsen intog en passiv
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roll, utan att kommentera de problem som vd:n (och i det ena fallet &ven bolagsledningen)
presenterat. Ett sadant agerande éverensstammer inte med vad som framkommer av agent-
teorin dar styrelsen forvantas inta en aktiv roll och kritiskt granska och kommentera det som
vd:n presenterat (Aguilera, 2005 s. 39 f). Agerandet dverensstammer inte heller med
stewardship-teorin dar styrelsen forvéntas inta en aktiv roll i att utarbeta strategier for bolaget
(Anderson, mf.fl., 2007 s. 791 f). Eftersom det empiriska resultatet indikerar att det ar vd:n
(och i det ena fallet bolagsledningen) snarare &n styrelsen som ar delaktig i verksamhetens
problemomraden genom att identifiera och presentera tydliga problem i verksamheten, har
dess sammansattning i slutdndan heller ingen betydelse for verksamhetens problem.
Styrelsens agerande for saledes tankarna till rubberstamp-teorin dar styrelsen intar en passiv

roll, medan vd:n presenterar detaljerade problem for verksamheten (Se Mace, 1971).
Staller styrelsen kritiska fragor angaende de problem som identifieras i verksamheten?

Det empiriska resultat som framkommer av de intervjuer som genomforts for studien tyder
inte pa att de bada styrelserna &r aktiva genom att stalla kritiska frdgor angaende de problem
som identifieras i verksamheten. | styrelsen i Trelleborgs hamn framhaller ledaméter, vd och
ekonomichef att flera ledaméter hittills aldrig yttrat sig, varfor de inte heller kan anses bedriva
ett aktivt styrelsearbete. | de bada fallen indikerar det empiriska resultatet utifran intervjuer
med ledamoter, vd:ar och ekonomichefer i de bada bolagsstyrelserna och bolagen att det &r
vd:n (och i det ena fallet &ven bolagsledningen) som identifierar och redogér for detaljerade
problemomraden for verksamheten, vilka sedan kommuniceras till styrelsen. Det styrelsemote
som observerades i respektive bolag bekréaftar ett sadant agerande som framhalls enligt ovan.
Under respektive styrelsemate redogjorde vd:n (och i det ena fallet a&ven bolagsledningen) for
tydliga och detaljerade problemomraden i verksamheten, samtidigt som de bada styrelserna
intog en passiv stéllning utan att kommentera de problem som presenterats. Ett sadant
agerande gar att harleda till rubberstamp-teorin dar styrelsen inte ar aktiv i att arbeta fram
strategier for bolaget, utan att det istallet gors av bolagsledningen (Mace 1971). For att forsta
det detaljerade material som vd:n inom respektive bolag (och i det ena fallet dven
bolagsledningen) presenterat fordras djupa insikter i verksamheten. En mgjlig orsak till varfoér
de bada styrelserna inte varit aktiva och kommenterat det material som vd:n (och i det ena
fallet dven bolagsledningen) presenterat under respektive bolags styrelsemoten kan vara
svarigheter i att forsta och tolka informationen. Mot den bakgrunden tyder det empiriska
resultatet saledes pa att styrelsens agerande (oavsett ssmmanséttning) liknar det agerande som
beskrivs inom rubberstamp-teorin (Se Mace, 1971).
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6.3 Styrelsens delaktighet i I0sningar

Var hamtar styrelsen information om de I6sningar som styrelsen identifierar i verksamheten

och vilka losningar redogor de for?

| de bada fallen kan man se en skillnad mellan den typ av l6sningar som de politiska
ledamaoterna respektive de branschkunniga ledamdterna redogdr for under de intervjuer som
genomforts for studien. Det sammantagna resultatet av de intervjuer som genomforts med
ledamoter i Hallands hamnar visar att styrelsen har en samhéllsrelaterad och politisk
inriktning i de lésningar som de redogor for. De l6sningar som styrelsen presenterade under
intervjuerna var av Overgripande karaktar, dar ledamoterna framholl att deras bidrag till
verksamhetens losningar framst ar att svara pa om en losning ar mojlig eller inte mojlig
utifran deras politiska kompetens. | det avseendet skiljer sig de bada styrelserna at eftersom
det i Trelleborgs hamns styrelse rader en allman uppfattning om att politik inte far paverka
eller genomsyra de l6sningar som diskuteras. Samtidigt indikerar intervjuerna med de
politiska ledaméterna och de branschkunniga ledaméterna att det rader en bra balans i
styrelsen dar vikten av att sammanflata de politiska ledamdternas intressen med de
branschkunniga ledamaéternas intressen framhalls sarskilt. Ett sddant resonemang framstar
som tamligen motsagelsefullt eftersom politiska aspekter, och darmed de politiska
ledamoternas kompetens, inte far paverka de I6sningar som diskuteras. Konsekvensen av det
blir att de politiska ledamoterna far halla tillbaka pa sin politiska och samhallsrelaterade
kunskap och istéllet agera som tjansteman, vilket de har liten eller ingen erfarenhet av. Ett
sadant agerande indikerar foljaktligen att rollen for den enskilda ledamoten i en kommunal
bolagsstyrelse framstar som bade komplex och tvetydig. De politiska ledaméterna i
Trelleborgs hamns styrelse redogdr under respektive intervju for samhallsrelaterade l6sningar
kopplade till hamnens flytt och infart samt Soderslattspartiets intag i politiken och bolagets
styrelse. I motsats till de politiska ledamdterna inom respektive styrelse redogor de
branschkunniga ledamoterna i Trelleborgs hamns styrelse under respektive intervju for

overgripande lésningar utifran sina respektive kompetensomraden, transport och ekonomi.

Mot bakgrund av ovan forda resonemang kan vi se att det finns en skillnad mellan de bada
styrelserna i vilken typ av lésningar de redogdr for under de intervjuer som genomforts for
studien. En politisk sammansatt styrelse, sasom Hallands hamnar redogor fér dvergripande
l6sningar utifran samhallsrelaterade och politiska aspekter. Likt det, redogor en styrelse

sammansatt av bade politiska och branschkunniga ledaméter for l6sningar utifran
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samhallsrelaterade aspekter, men ocksa for l6sningar med hansyn tagen till affarsméassighet
och branschexpertis. Det finns saledes en skillnad mellan en politiskt sammansatt styrelse och
en bestaende av bade branschkunniga och politiska ledaméter i vilken typ av l6sningar de

redogor for.

Trots att de bada styrelserna utifran intervjuer med ledamoter fran respektive styrelse visat sig
kunna redogdra for losningar for verksamheten, indikerar é&nda det empiriska resultatet att det
ar vd:arna inom respektive bolag (och i det ena fallet &ven bolagsledningen) som initierar och
presenterar detaljerade I6sningar for respektive verksamhet, vilka sedan presenteras under
bolagens styrelsematen. | det avseendet liknar de bada styrelserna varandra. Det finns saledes
inget stod for vad som framkommer av Mizruchis studie (1983), dar en dvergripande slutsats
ar att representanter fran finansiella institut sdisom branschkunniga tenderar att ha storre
inverkan pa styrelsemoten &n offentliga representanter sasom politker (Mizruchi, 1983 s.
429).

Att det ar vd:arna (och i det ena fallet &ven bolagsledningen) som presenterar detaljerade
I6sningar for respektive verksamhet framstod som tydligt utifran det styrelsemote som
observerades i vardera styrelse. Under styrelsem0otet var vd:arna (och i det ena fallet &ven
bolagsledningen) féredragande och presenterade tydliga och detaljerade 16sningar for
respektive verksamhet, medan styrelsen intog en narmast passiv roll, utan att vare sig
kommentera eller presentera l6sningar for verksamheten. Mot den bakgrunden framstar det
som sarskilt tydligt att styrelsens delaktighet i verksamhetens IGsningar, oavsett
sammansattning liknar styrelsens agerande inom rubberstamp teorin dér Mace (1971) i sin
studie kommer fram till att styrelsen inte arbetar fram strategier for verksamheten utan att det

istallet gors av foretagsledningen.
Ar styrelsen aktiv i de I6sningar som presenteras for verksamheten?

Trots att det empiriska resultatet visar pa att de bada styrelserna redogor for 16sningar for
verksamhetens problem, ar det &nda i de bada fallen tydligt att vd:arna (och i det ena fallet
aven bolagsledningen) inom respektive bolag identifierar, och under styrelseméten
presenterar tydliga och detaljerade I6sningar for respektive verksamhet. Ett sddant agerande
gar aterigen att harleda till rubberstamp-teorin och Mace studie (1971) déar en dvergripande

slutsats ar att styrelsen i stort sett inte agerar strategiskt alls, utan att det ar foretagsledningens

uppgift.
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Vad som dock skiljer sig mellan de bada styrelserna ar att det i Hallands hamnars fall
framhalls att styrelsen i vissa fall har en radgivande funktion for de l6sningar som presenteras.
Det kan dock inte styrkas av det styrelsemdte som observerades da styrelsen intog en narmast
passiv stallning, utan att vare sig kommentera eller presentera lésningar. Istallet presenterade
vd:n och delar av bolagsledningen tydliga och detaljerade I6sningar for verksamheten. Ett
liknande scenario dgde rum i Trelleborgs hamns styrelse dar styrelsen intog en ndrmast passiv
roll, likt styrelsen i Hallands hamnar, genom att inte heller kommentera eller presentera
I6sningar. Under det styrelsemdte som observerades i Trelleborgs hamn sov dessutom tva av
de politiska ledamdoterna genom storre delen av moétet samtidigt som en av de branschkunniga
ledamoterna agnade storre delen av métet at sin telefon. Ett sadant agerade stérker ytterligare

uppfattningen om att styrelsen inte ar aktiv i de lI6sningar som presenteras for verksamheten.

Av det ovan anforda ar det tydligt att styrelsen i slutdndan, oavsett sammanséttning inte
agerar utifran agent-teorin, dar styrelsen forvantas inta en aktiv roll genom att kritiskt granska
det som vd:n (och i det ena fallet bolagsledningen) presenterat. Med héansyn till de bada
styrelsernas passivitet i strategiarbetet gar deras agerande inte heller att harleda till
stewardship-teorin, dar styrelsen dven dar forvantas inta en aktiv roll. Med hansyn till
respektive vd:s (och i det ena fallet &ven bolagsledningen) roll for respektive bolags strategier
och de bada styrelsernas passivitet framstar det foljaktligen som att de bada styrelserna agerar

enligt rubberstamp-teorin.

/. Studiens slutsatser och bidrag

Syftet med denna studie var att bidra till forstaelse for en styrelses strategiska funktion i de
fall styrelsen ska beakta bade privatréttslig (affarsmassighet) och offentligrattslig
(allméannytta) lagstiftning, dvs. hur styrelsen i kommunala bolag utfor sin strategiska funktion.
Jag har darfor genomfort en fallstudie i tvd kommunalt d4gda bolag, dar styrelsens
sammansattning i de bada bolagen skiljer sig at. Nedan foljer en redogdrelse for de tre

fragestallningar som studien amnar besvara:
Har styrelsens sammanséattning nagon betydelse for identifiering av mal?

Utifran studiens resultat ar det tydligt att de agardirektiv som finns formulerade for var och en
av de bada bolagen fungerar som ett slags ingangsvarden for respektive verksamhets mal och
syfte, vilka styrelsen ytterst ska forhalla sig till i den strategiska planeringen. Trots att
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samtliga ledamoter inom respektive styrelse har samma mal att férhalla sig till genom de bada
agardirektiven tyder studiens resultat pa att de politiska respektive branschkunniga
ledamaterna har olika inriktningar i operationaliseringen av respektive verksamhets mal.
Intervjuerna visar att politiska ledamoter i de bada styrelserna tenderar att redogora for mal
utifran samhallsrelaterade aspekter, medan de branschkunniga ledaméterna redogor for
verksamhetens évergripande mal utifran sina respektive kompetensomraden med sarskild
hansyn tagen till Ionsamhet. En politiskt sammansatt styrelse kan darfor sdgas ha begransade
mojligheter att fanga upp viktiga mal med anknytning till den privatrattsliga lagstiftningen.
En styrelse bestaende av bade branschkunniga och politiska ledaméter kan istallet fanga upp
bade allménnyttiga och affarsmassiga varden.

Under det styrelsemdte som observerades i vardera styrelse framstod styrelsen (oberoende
dess sammansattning) som tamligen passiva, varfor deras delaktighet i bolagets mal och
strategier kan ifrdgasattas. Studien visar att vd:arna i de bada bolagen tillsammans med delar
ur bolagsledningen formulerar detaljerade mal for respektive verksamhet, vilka sedan
kommuniceras till styrelsen genom styrelsemoten. Istallet for att vara delaktiga under
styrelsemotena och arbeta fram mal och strategier for bolaget tyder studiens resultat pa att
styrelsen (oberoende av dess sammanséttning) beslutar i linje med det som vd:n och delar av
bolagsledningen presenterat. Styrelsens sammanséttning har saledes i slutandan inte nagon

betydelse for verksamhetens mal.
Har styrelsens sammanséattning nagon betydelse for identifiering av problem?

Utifran de intervjuer som genomforts for studien kan man se att politiska ledamoéter tar
hansyn till politiska aspekter och identifierar problem med anknytning till samhalle och
kommuninvanare. | motsats till det redogor istallet branschkunniga ledamoter for
dvergripande problem kopplade till deras respektive kompetensomrade utan hansyn tagen till
samhallsrelaterade aspekter. En styrelse till viss del bestdende av branschkunniga ledamaéter
har darfor sannolikt storre mojlighet att redogora for problem i verksamheten med anknytning
till affarsmassighet och I6nsamhet an en styrelse enbart bestaende av politiska ledamoter.

Det empiriska resultatet indikerar att vd:n (och i det ena fallet bolagsledningen) identifierar
och redogdr for verksamhetens problemomraden, vilka sedan kommuniceras till styrelsen.
Under det styrelseméte som observerade intog de bada styrelserna, oavsett sammansattning,
en narmast passiv stallning genom att inte agna sérskilt stor uppmarksamhet at de problem

som vd:n (och i det ena fallet &ven bolagsledningen) inom respektive bolag redogjort for.
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Studiens resultat visar foljaktligen pa att vd:n (och i det ena fallet aven bolagsledningen) och
inte styrelsen ar delaktig i att lokalisera problemomraden i verksamheten. Mot den
bakgrunden spelar styrelsens sammansattning i slutdndan, liten eller ingen roll for

verksamhetens problem.
Har styrelsens sammanséattning nagon betydelse for de I6sningar som presenteras?

Det empiriska resultat som framkommit av de intervjuer som genomforts visar att politiska
ledamoter redogor for Gvergripande l16sningar med en samhallsinriktad och/eller politisk
forankring, medan branschkunniga ledamoéter redogér for 6vergripande I6sningar utifran sina
respektive kompetensomraden. En styrelse som bestar av bade branschkunniga och politiska
ledamater redogor darfor for I6sningar av bade affarsmassig och allmannyttig karaktar. |
motsats till detta redogor en styrelse enbart sammansatt av politiska ledaméter for I6sningar

av allménnyttig karaktar.

Trots att styrelseledamdterna under intervjuerna redogdr for 6vergripande losningar relaterade
till verksamhetens problemomraden ar det utifran respektive observation och intervjuerna
tydligt att vd:arna i de bada bolagen (i det ena fallet d&ven bolagsledningen) bade initierar och
arbetar fram tydliga och detaljerade I6sningar for verksamheten. Styrelsen, oavsett
sammansattning, intar istéllet en tdmligen passiv roll under styrelsemétena och konfirmerar de
I6sningar som vd och bolagsledning presenterar. Mot den bakgrunden &r det saledes tydligt att
styrelsens sammanséttning i slutdndan spelar liten, eller ingen roll for de 16sningar som

presenteras for verksamheten.

7.1 Reflektioner och framtida forskning

Studiens resultat tyder pa att styrelsen inte agerar enligt de forvantningar som finns pa rollen
som styrelseledamot, utan att styrelsen de fa ganger de agerar strategiskt har litet strategiskt
inflytande i bolaget. Det empiriska resultatet indikerar dven att det finns skillnader mellan en
politiskt sasmmansatt styrelse och en bestaende av bade politiska och branschkunniga
ledamater. Detta eftersom en styrelse bestaende av politiska ledamoter redogor for strategier
med anknytning till det kommunala bolagets samhallsuppdrag. En styrelse bestaende av bade
branschkunniga och politiska ledamater redogor istallet for strategier med hansyn tagen till
det kommunala bolagets samhéllsuppdrag, men ocksa affarsméassighet. Trots det visar det
empiriska resultatet att den strategiska funktionen i huvudsak utfors av vd:n (och i vissa fall

aven av bolagsledningen). Styrelsen intar istallet, oavsett sammanséttning, en konfirmerande
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roll och beslutar utifran det som presenteras av vd:n (och i det ena fallet dven
bolagsledningen). En 6vergripande slutsats for studien ar darfor att styrelsens sammanséttning
inte spelar nagon betydande roll for bolagets strategier eftersom vd:n och bolagsledningen i

slutdndan ar de som agerar strategiskt.

En av styrelsens vasentligaste uppgifter enligt svensk kod for bolagsstyrning &r att formulera
strategier for verksamheten. D& maste styrelsen ta ett fast grepp om bolagets strategiarbete
och bedriva ett aktivt arbete med verksamhetens framtidsfragor. Resultaten for denna studie
pekar i motsatt riktning dar styrelsen utfor ett tamligen passivt strategi- och styrelsearbete. Ett
sadant agerande tyder pa att styrelsen i ett kommunalt bolag (oberoende dess
sammansattning) snarare utfor sin strategiska funktion likt rubberstamp-teorin, an enligt
agent- eller stewardship-teorin. Mot den bakgrunden tyder studiens resultat pa att styrelsens

funktion mer ar en transportstracka for demokratin an en fartstracka for bolagets strategier.

Kommunala bolag har komplexa malbilder dar man ska bidra till samhéllsnytta i en rad
dimensioner, samtidigt som verksamheten ska bedrivas affarsméssigt med den avkastning
som kravs. Styrelsen i ett kommunalt bolag verkar saledes inom ett juridiskt gransland dar de
ska beakta bade offentligrattslig och privatrattslig lagstiftning. Forutsatt att styrelsen bedriver
ett aktivt styrelsearbete ar det saledes viktigt att det finns en balans i styrelsen mellan
affarsmassiga och samhallsrelaterade varden. A ena sidan &r den politiska kompetensen i
styrelsen vérdefull eftersom dessa ledamoéter kan forsta och formedla pa vilket satt den forda
politiken paverkar bolagets verksamhet och styrelsearbetet. A andra sidan &r det viktigt med
narvaron av branschkunniga ledaméter som bidrar med sin branschkompetens for att utveckla
verksamheten. Ett professionellt styrelsearbete innebar att styrelsen ar aktiv och en tydlig
motpart och kravstéllare till vd:n. I det avseendet &r studiens resultat i flera fall orovéackande,
dar bade branschkunniga och politiska ledamoter upptrader pa ett satt som visar pa bristande
forstaelse for styrelsearbetet. Ett bristfalligt styrelsearbete kan paverka verksamheten negativt
och i varsta fall i slutdndan aventyra bolagets fortlevnad. Studien visar ocksa pa att den
process, genom vilken styrelseledamoter tillsatts, fortjanar narmare eftertanke. Dessutom bor
kommunen i egenskap av &gare sékerstalla att det bedrivs ett aktivt styrelsearbete i de

kommunala bolagen och darmed minimera risken for att styrelsen blir vd:s marionetter.

Den mesta styrelseforskningen har kommit att fokusera valdigt mycket pa privata foretag, en
del pa statligt agda bolag och valdigt lite pa kommunala bolag. Dessutom har den mesta

forskningen varit kvantitativ. Vi vet saledes valdigt mycket om hur styrelsen forvantas agera,
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men valdigt lite om hur det ser ut i verkligheten. Eftersom forevarande studie dels fokuserar
pa kommunala bolag, dels har genomférts med kvalitativ metod kan studien forklara

styrelsens strategiska funktion pa ett satt som tidigare studier hittills inte formatt.

Det empiriska resultatet i forevarande studie har sin grund i intervjuer, men ocksa
observationer som genomforts i tva kommunala bolag. | kommande studier skulle ett mer
omfattande empiriskt underlag kunna utveckla forstaelsen ytterligare fér en styrelses
strategiska funktion i ett kommunalt bolag. Direktobservationer verkar vara ett bra satt att
studera hur styrelsen arbetar. For framtida forskning hade det darfor varit 6nskvért med
studier som baseras pa systematiska observationer av styrelsens arbete. Trots att de

kommunala bolagen férekommit inom den offentliga forvaltningen under en lang tid lyser

empiriska studier om kommunala bolag med sin franvaro. Det finns saledes manga intressanta

perspektiv att utforska, dar styrelsen bor agnas sarskild stor uppmérksamhet.
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Appendix 1
Intervjuguide for vd och ekonomichef

Bakgrundsfragor till intervjupersonerna

e Hur lange har du arbetet pa Trelleborgs Hamn?

e Vad har du for utbildning och tidigare erfarenheter?

Strategier och mél

e Vilka &r Trelleborgs Hamns dgare?

o Vilka tjanster eller produkter erbjuder ni?

e Hur har verksamheten utvecklats dver tid?

e Vad é&r er vision?

e Vem har fattat beslut om visionen?

e Vilka ar era langsiktiga mal?

e Vilka ar era kortsiktiga mal?

e Vem har tagit fram era lang- och kortsiktiga mal?

e Hur aktiva var du/ledningen/styrelsen i det arbetet?

e Hur dar malen dokumenterade?

e Vilken roll spelar styrelsen for utvecklingen av strategier i bolaget?
e Arvision och mal kommunicerad internt och externt?

e Har du utéver den malbilden en egen malbild/vision for verksamheten?

e Ar den kommunicerad till andra?

Styrelsens arbete

o Vilka &r styrelsens arbetsuppgifter?

¢ Vilka huvudsakliga skillnader finns mellan styrelsen och ledningens arbete?
e Hur brukar ett styrelseméte ga till?

o Vilka &r de huvudsakliga diskussionsdmnena under styrelsemdtena?

e Hur aktiva uppfattar du att styrelseledamdoterna ar i sitt styrelsearbete?
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Har styrelsen ett stort inflytande pa det som hander i organisationen och de beslut som
tas?

I vilken grad och pa vilket sétt involveras styrelsen i beslutsprocesser?

Uppfattar du att styrelseledamoterna &r tillrackligt insatta i verksamheten?

Hur ser forhallandet ut mellan foretagsledning och styrelsen?
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Appendix 2
Intervjuguide for styrelseledamoter

Bakgrundsfragor till intervjupersonerna

e Hur lange har du suttit i styrelsen?

e Vad har du for utbildning och tidigare erfarenheter?

Strategier och mél

e Vilket ar bolagets langsiktiga uppdrag?

e Vem initierade och beslutade om det?

e Vilka &r era kortsiktiga strategier?

e Nar ni beslutar om strategier sker det i enighet eller finns det ibland motsattningar?
e Hur ser forfarandet ut om man &r oense i en fraga? Rostar man? Kompromissar?
¢ Vilka dokument styr ni bolaget med?

e Hur ar dgardirektivet utformat? Beskriv dess innehall

e Hur anvander ni er av det?

e Hur motiveras de val ni gor?

e Vilken &r bolagets vision?

e Vem har fattat beslut om visionen, dvs. Hur aktiva var

e du/ledningen/styrelsen/kommunen i det arbetet?

e Arvision och mal kommunicerade internt och externt?

e Har du utéver den malbild som finns en egen malbild/vision for verksamheten?
e Arden kommunicerad till andra?

o Vilka &r era kundgrupper?

o Vilka tjanster eller produkter erbjuder ni?

Styrelsens arbete

o Vilka &r styrelsens arbetsuppgifter?
¢ Vilka huvudsakliga skillnader finns mellan styrelsens och ledningens/vd:s arbete?
e Vilka &r de huvudsakliga diskussionsdmnena under styrelsemdtena?

e Hur aktiva uppfattar du att styrelseledamdoterna ar i sitt styrelsearbete?
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Har styrelsen ett stort inflytande pa det som héander i organisationen och de beslut
som tas?

I vilken grad och pa vilket sétt involveras styrelsen i beslutsprocesser?

Vilka mojligheter har styrelsen att agera strategiskt?

Har styrelsens sammanséttning i ert fall nagon paverkan? Dvs. att ni enbart har
politiker i er styrelse?

Uppfattar du att du som styrelseledamoterna fatt tillracklig utbildning och
information kring verksamheten for att fatta beslut?

Hur ser forhallandet ut mellan foretagsledning och styrelsen?

Hur uppfattar du din roll som styrelseledamot? Ar det svart att skilja pa rollen som
styrelseledamot och politiker?

Ar &garna aktiva?

Vad tror du &r syftet bakom dgarskapet av hamnen, dvs att det ar ett kommunalt
bolag.

Hur kommunicerar &garna syftet med bolaget till er och bolaget sjalva?

Hur ser relationen ut mellan er och bolaget?

Behover du rapportera till kommunen eller ndgot politiskt parti innan du fattar
beslut i fragor?

Rapporterar du till kommunen eller ett politiskt parti nar ni fattat beslut eller om
hur nuldget ar i bolaget?

Hur intresserade & kommunen eller det politiska partiet av informationen?
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