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Styrning i kommunala samdgda bolag

Styrning i kommunala
samagda bolag

Kommuner och landsting tar i allt storre utstrickning hjilp av andra organisa-
tioner for att leverera viktiga vilfirdtjanster. Det dr en utveckling som Sverige
delar med manga andra linder (Broadbent och Guthrie, 2008). Det sker genom
samverkan med andra offentliga organisationer eller affirsmissiga uppgorelser
med privata foretag. Foljden dr att de maste utveckla strukturer for samverkan och
firdigheter i att styra andra organisationer. Det leder fram till fragan hur kom-
muner och landsting ska utforma styrsystem for att pa ett framgangsikt sitt inte-
ragera med aktorer som befinner sig pa andra sidan av en organisatorisk grins.
Frigan har dven stillts i den internationella ekonomistyrningsforskningen dir mer
studier kring styrning i olika former av sa kallade inter-organisatoriska arrange-
mang har efterlysts (Hdkansson och Lind, 2004; Hopwood, 1996; Otley, 1994).
Sdrskilt angelidget dr det med sidana studier inom offentlig sektor eftersom in-
terorganisatoriska relationer inom stat, landsting och kommuner — trots att de ar
lika vanliga som inom privat sektor — inte har studerats i sdrskilt stor utstrickning
(Samuel et al. 2009).

Det finns flera olika samverkansarrangemang som oftfentliga organisationer
kan engagera sig i. Samverkan kan ske mellan samma sorts organisationer, ex-
empelvis kommuner som samverkar med andra kommuner. Det kan ske i bo-
lagsform, gemensam nidmnd, kommunalférbund och i mindre formaliserade
nitverk. Flera olika verksamheter och aktiviteter har funnits limpliga att samverka
kring: inkop, konsumentridgivning, energiradgivning, riddningstjinst, nirings-
livsfragor, VA, energi, renhillning, utbildning, hogspecialiserad sjukvird, osv.
Samverkan kan ocksd ske mellan olika organisationer, exempelvis mellan stat,
kommuner och landsting. Denna form av samverkan sker ofta i mindre formali-
serade konstellationer men har ocksa varit féremdl for en del forsoksverksamhet
kring specifika malgrupper (missbruksvard, arbetsloshet, dldreomsorg,/sjukvird).
En tredje form av samverkan sker mellan offentliga organisationer och privata
organisationer. Ofta dr denna samverkan ”marknadsmissig” och handlar om att
kommuner eller landsting outsourcar en verksamhet till ett privat foretag. Det kan
avse bide kirnverksamhet (exempelvis drift av dldreboenden) och stodverksam-
heter (exempelvis outsourcing av stid- och maltidsverksamhet) och foéregas som
regel av upphandling i konkurrens. De olika samverkansarrangemangen 4r moti-
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verade pa olika sitt. Det kan till exempel handla om att uppna stordriftstordelar,
forstirka kompetens, skapa smidigare virdkedjor och reducera kostnader.

I den hir rapporten fokuserar vi pd kommunala samigda bolag, vilka betrak-
tas som en form av Joint Venture (JV). JV idr en organisationsform som kan an-
vindas av tva eller fler organisationer (dgare) for att fa tillging till nya kunskaper,
kunder och resurser, for att dela pd risker samt for att nyttja stordriftsfordelar
(Groot och Merchant 2000; Kamminga och Van der Meer-Kooistra 2007). Virt
intresse 1 den hir rapporten idr knutet till kommunala samigda bolag (kommu-
nala JV) som i forsta hand har bildats for att nyttja stordriftsférdelar. Den speci-
fika bransch som studeras ir renhéllning.

Valet av att inrikta studien mot kommunala JV (samigda bolag) motiveras av
att tidigare studier (som dock inte ir sirskilt minga) av inter-organisatorisk eko-
nomistyrning inom den offentliga secktorn huvudsakligen har varit inriktad pa
outsourcing och samverkan mellan privata och offentliga organisationer kring
stora investeringsprojekt (Public-Private Partnerships, PPP) (Moll och Humphrey
2007). Avsaknaden av studier kring JV i offentlig sektor ir sliende och forvi-
nande mot bakgrund av att sidana organisatoriska arrangemang skapar sirskilt in-
tressanta utmaningar for styrningen. De komplexa relationerna — dels horisontellt
mellan dgarna och dels vertikalt mellan dgarna och bolagsledningen — méste han-
teras for att sikerstilla samarbete och samordning (Caglio och Ditillo 2008; Dek-
ker 2004). Till exempel madste respektive dgare sikerstilla att de inte blir
utnyttjade av de andra dgarna och att ledningen for det samigda bolaget agerar
i deras intresse och inte i sitt eget (jaimfor Chalos och O'Connor 2004; Groot och
Merchant 2000; Kamminga och Van der Meer-Kooistra 2007).

Ett sdtt att hantera styrningsutmaningarna i samigda bolag ir att utforma styr-
system — ett for den horisontella relationen mellan dgarna och ett for den verti-
kala relationen mellan dgarna och bolaget (jimfor Groot och Merchant, 2000;
Kamminga och Van der Meer-Kooistra, 2007). Viss forskning finns pa detta om-
ride betriffande JV i privat scktor men den ir framfor allt inriktad pa att kartligga
vilka faktorer som inverkar pd utformningen av styrsystemen. Inte sirskilt mycket
ir kint nir det giller utformningen av styrsystemen i kommunala samigda bolag
(JV) dir syftet ir att nyttja stordriftsfordelar. Annu mindre ir kint om hur ut-
formningen av det horisontella styrsystemet paverkar det vertikala eller, annor-
lunda uttryckt, hur dgarnas styrning av varandra paverkar styrningen av bolaget.
Dessa teman ir en central del av den hir rapporten.

Rapporten syftar vidare till att 6ka forstaelsen f6r dynamiken mellan formell
styrning och fortroende. Tidigare studier visar att relationen mellan fortroende
och styrning kan se olika ut men oklarheter och brist pd samstimmighet i forsk-
ningsresultaten har medfort att manga har efterfrigat mer forskning kring denna
relation (se exempelvis Dekker 2004; Emsley och Kidon, 2007; Free, 2008; Kam-
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minga och Van der Meer-Kooistra, 2007; Langfield-Smith, 2008; van der Meer-
Kooistra och Scapens 2008; van der Meer-Kooistra och Vosselman 2006; Vélez
et al., 2008). Vissa studier som handlar styrning och fortroende har pekat pa ett
omvint forhallande dem emellan, det vill siga att ju mer fortroende det finns i en
relation desto mindre formell styrning behovs och vice versa (van der Meer-Koo-
istra och Vosselman 2000). Senare forskning indikerar emellertid att relationen
ir mer komplex, exempelvis menar Vosselman och Van der Meer-Kooistra (2009)
att 6verdriven formell styrning i och for sig kan ha en undantringningseffekt pa
fortroende men att formell styrning — i form av informationsspridning och éver-
vakning — ocksi mycket vil kan skapa och stirka fortroende (Tomkins, 2001;
Dekker, 2004; Velez et al., 2008).

Syftet med den hir rapporten ir att kartligga horisontella och vertikala styr-
system i kommunala samigda bolag och undersoka vilka faktorer som paverkar
utformningen. Pa sa sitt bidrar vi dven till diskussionen om relationen mellan
fortroende och formell styrning i inter-organisatoriska relationer.
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Teoretiska kunskaper om
styrning av Joint Ventures

Komponenter i styrsystem

Inom ekonomistyrningsforskningen har det anvints olika begreppsapparater for
att beskriva styrsystem i inter-organisatoriska relationer (Langfield-Smith och
Smith, 2003). Det finns ocksa olika begreppsapparater for att beskriva styrsys-
tem i JV (Geringer och Hebert, 1989). Det finns dock ingen samstimmig upp-
fattning om vilken begreppsapparat som dr mest dndamalsenlig. Groot och
Merchant (2000) anvinder begreppen handlingsstyrning, resultatstyrning och
person/kulturstyrning och skiljer mellan stram och 16s styrning och mellan bred
och smal styrning. Chalos och O’Connor (2004 ) anvinder de snarlika begreppen
kulturstyrning, beteendestyrning och resultatstyrning. Emsley och Kidon (2007)
anvinder begreppen prestationsstyrning, beteendestyrning och social styrning. I
den hir rapporten anvinder vi oss huvudsakligen av Geringer och Herberts
(1989) och Groot och Merchants (2000) begreppsapparat. Vi noterar tre di-
mensioner i styrsystemen:

1. Styrningens mekanismer
2. Styrningens fokus
3. Styrningens stramhet

I enlighet med Langfield-Smith (2008) delar vi in styrningens mekanismer i for-
mell och informell styrning. Formell styrning delas i sin tur in i handlingsstyrning
och resultatstyrning. Resultatstyrning syftar till att motivera aktorer (exempelvis
ledningen for ett bolag) att styra organisationen mot uppdragsgivarnas mal och
utformas oftast genom att stilla upp prestationsmél och eventuellt att knyta be-
loningar till méluppfyllelse. Ett rimligt stort utrymme ska finnas for den styrda att
sjilv gora vigvalen for att nd resultatet. Handlingsstyrning handlar om att styra
och overvaka beteende med forhoppningen att ”ritt” beteende kommer att styra
verksamheten mot uppsatta mal. En forutsittning ir alltsa att den som utformar
handlingsreglerna vet att de leder till ett gott slutligt resultat. Exempel pa hand-
lingsstyrning ir regler, policys, procedurer, detaljerade krav pé aterrapportering
och begrinsningar nir det giller vilka beslut som de styrda far fatta. I fallet med
JV kan dven bred och stram styrning fran en inflytelserik bolagsstyrelse (exem-
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pelvis om styrelsemedlemmarna kommer frin dgarnas yttersta ledning) ses som
exempel pd handlingsstyrning av bolaget.

Inom ekonomistyrningslitteraturen rader emellertid enighet kring att det ir
omgjligt att utforma ett formellt styrsystem som ir dndamalsenligt i alla situatio-
ner. Dirfor dr det centralt att det formella systemet kompletteras med informell
styrning (Chalos och O'Connor, 2004; Emsley och Kidon, 2007; Langtfield-
Smith, 2008). Informell styrning handlar bland annat om att piverka beteende
genom att utveckla gemensamma intressen, virderingar och trossatser. Exempel
pd informell styrning ér: att tillsitta chefer eller annan personal som de styrande
har fortroende for; att med sociala arrangemang och 6msesidig styrning och kon-
troll i arbetsgrupper forsoka skapa en positiv organisationskultur; och att styrande
och styrda triffas ofta, exempelvis genom frekventa moten. Eftersom informell
styrning kan vara svirt att utéva och dessutom ger svirforutsigbara effekter pa
beteendet har flera forskare foreslagit att informell styrning i férsta hand ska ut-
ovas nir formell styrning dr svart eller omojligt att tillimpa (Langfield-Smith
2008; Ouchi 1979) eller som komplement till formell styrning i inter-organisa-
toriska relationer (Ciker 2008).

Styrningens fokus handlar om hur bred eller small styrningen ir, det vill siga
om styrning sker med ett stort eller litet antal resultatmétt, handlingsregler
och/eller informella styrningsmekanismer. Ett brett styrningsfokus innebir att
flera aktiviteter idr foremal for formell eller informell styrning medan smalt styr-
ningsfokus innebir motsatsen.

Styrningens stramhet handlar om i vilken grad en styrande part sikerstiller
att den styrda agerar i enlighet med den styrandes 6nskemdl, vilket kan ske med
sdvil resultatstyrning som handlingsstyrning och informell styrning (Groot och
Merchant, 2000; Merchant och Van der Stede, 2007). Handlingsstyrning ir
stram om den styrande ir involverad vid fattandet av viktiga beslut, genomfor
frekventa 6versyner av handlingsplaner, ger otvetydiga instruktioner, évervakar
beteendet och belonar de som foljer de pd forhand uppsatta reglerna. Resultats-
tyrning ir stram om resultatmdtten ir kongruenta med de styrandes verkliga mal,
om matten dr precisa och objektiva, foljs upp ofta och ir begripliga for de styrda
samt om mitten ligger till grund for ett objektivt och pa forhand specificerat be-
l6ningssystem. Informell styrning ir stram om de styrande satsar pd att utbilda de
styrda, om gruppbaserade beloningar delas ut (vilket kan foérvintas leda till 6m-
sesidig 6vervaktning inom grupperna) och om de styrande dterkommande kom-
municerar organisationens mal och virderingar for att skapa en positiv
organisationskultur.

Som noterats ovan finns det i JV behov av att styra bade i ett horisontellt och
i ett vertikalt led. Styrningen i dessa bada dimensioner kan pa goda grunder for-
vintas se olika ut (Emsley och Kidon, 2007; Kamminga och Van der Meer-Koo-
istra, 2007). Till exempel argumenterar Emsley och Kidon (2007) for att

9



Teoretiska kunskaper om styrning av Joint Ventures

resultatstyrning mellan dgare (den horisontella relationen) sillan anvinds efter-
som en sidan styrmekanism forefaller olimplig i icke-hierarkiska relationer. Det
ir dock inte sirskilt ofta som forskarna i studier av JV explicit separerar horison-
tella relationer fran vertikala i sina kartliggningar och i dnnu firre studier klarliggs
hur styrningen i dessa bada dimensioner péaverkar varandra.

Faktorer som paverkar styrsystemen

I forskningen kring vad som forklarar utformningen av styrsystem i JV har ett
flertal olika paverkansfaktorer lyfts fram. Till exempel pétalar Groot och Mer-
chant (2000) att det finns ett antal faktorer som pdverkar vertikal styrning, det vill
sdga hur dgarna styr JV-bolaget: (1) Vilka mal som édgarna stiller upp for bolaget.
Om bolagets verksamhet syftar till att uppfylla minga mal kommer bolaget san-
nolikt att styras med ett brett fokus, sannolikt med ett flertal prestationsmatt. (2)
Relationen som bolaget har till dgarnas 6vriga bolag, divisioner (och forvalt-
ningar). Om bolagets verksamhet ir viktigt for dgarnas 6vriga verksamheter ér
styrning sannolikt nédvindigt av koordinationsskil. (3) Graden av fortroende
mellan dgarna. Om édgarna saknar fortroende for varandra och dirigenom befa-
rar att de andra dgarna kommer att forsoka tillskansa sig fordelar kommer bola-
gets verksamhet att styras stramt och de kommer att utveckla regler for hur tvister
mellan dgarna ska hanteras. (4) Agarnas unika kunskaper och firdigheter. Agare
som bidrar med specifik kunskap till JV-bolaget kommer i detalj (brett fokus)
och stramt att folja hur bolaget anvinder denna kunskap i sin verksamhet. (5)
Agarnas ledningsfilosofi. Speciellt i internationella JV framkommer att dgarna pa
grund av olika nationskulturer har olika syn pd med vilka mekanismer, med vil-
ket fokus och med vilken stramhet samigda bolag ska styras. (6) Agarnas bero-
ende av ett gott resultat pd kort sikt. Om dgarna av nagot skil vill att JV-bolaget
ska leverera ett bra resultat inom en snar framtid leder till att styrningen stramas
upp.

Kamminga och Van der Meer-Kooistra (2007) utvecklar ett mer omfattande
ramverk for att forklara hur styrsystem i JV utformas. De hirleder paverkansfak-
torer ur transaktionskostnadsteorin (Transaction cost economics, TCE) och ur re-
lationernas karaktiristik. Enligt deras uppfattning paverkas styrsystemet bade av
transaktionens karaktir (tillgangsspecificitet, osikerhet, frekvens, resultatets miit-
barhet och kunskap om orsak och verkan) och karaktiren pd dgarnas relation.
Relationskaraktristik som de bedomer vara viktig for hur styrsystemet utformas ir:
(1) Skillnader mellan dgarna, exempelvis om deras skil for att samverka idr de-
samma och om de har likartad eller olikartad organisations- och nationskultur. (2)
Informationsasymmetri, det vill siga om vissa dgare har bittre tillgang till infor-
mation dr dvriga (horisontell informationsasymmetri) eller om dgarna saknar in-
formation om JV-bolaget (vertikal informationsasymmetri). (3) Fortroende, det
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vill siga i vilken utstrickning det finns en positiv forvintan om att Gvriga dgare
och JV-bolaget kan och vill leva upp till andemeningen med att samverka. (4)
Forhandlingslige, dir den dgare som har bist forhandlingslige forvintas nyttja
det for att konstruera ett styrsystem som ger dem stora piverkansmojligheter. I
deras explorativa fallstudier noterar Kamminga och Van der Meer-Kooistra bety-
delsen av transaktionens och dgarrelationernas karaktiristik men de noterar ocksé
att institutionella faktorer har betydelse, exempelvis statliga regleringar.

En jimforelse av de ovan beskrivna ramverken ger vid handen att de faktorer
som Groot och Merchant nimner i stort sett begrinsas till det som Kamminga
och Van der Meer-Kooistra benimner relationens karaktiristik. Aven Groot och
Merchants sjitte paverkansfaktor forefaller vara en relationsfaktor eftersom ett
bra resultat for bolaget kan vara en viktig forutsittning for att bygga upp och bi-
behilla fortroende i den vertikala relationen. Genom att sli samman de bada ram-
verken framkommer nedanstiende lista Over relationskaraktiristik som kan
forvintas piverka utformningen av styrsystem i JV.

1. Skillnader mellan dgarna (exempelvis deras mal, kultur, ledningsfilosofi
och insats i JV-bolaget)

2. Relationen mellan JV-bolagets verksamhet och dgarnas 6vriga
verksamhet, det vill siga i vilken grad verksamheterna bor samordnas.

3. Graden av fortroende mellan dgarna (horisontellt fortroende) och mellan
dgarna och JV-bolaget (vertikalt fortroende).

4. Informationsasymmetri.

5. Forhandlingslige mellan dgarna.

6. Agarnas beroende av ett gott resultat pi kort sikt.

Styrsystem i1 JV kan alltsa forvintas vara paverkade av dessa relationella péver-
kansfaktorer. Dirtill kommer att styrsystemen péverkas av karaktiristiken pa trans-
aktionen och av institutionella faktorer.

Nigra av dessa faktorer kan pa goda grunder forvintas vara mindre framtri-
dande i JV som syftar till att nyttja stordriftsfordelar. Pa den horisontella nivin har
exempelvis dgarna sannolikt samma mal med bolaget och ingen av dgarna har
tillgang till mer information 4n nigon annan, vilket innebir att informations-
asymmetrin dr obetydlig. Eftersom det heller inte handlar om att enskilda dgare
liter bolaget ta del av unik och kiinslig kunskap som inte far 6verforas till de andra
dgarna behover de heller inte ta det i beaktade vid styrningen av JV-bolaget.

Den dynamiska interaktionen mellan fértroende och styrning

Som har framgitt av ett stort antal artiklar i ekonomistyrningstidskrifterna det
senaste decenniet dr fortroende en visentlig faktor i inter-organisatoriska sam-
manhang. Av sdrskilt intresse 1 dessa artiklar ér i vilken utstrickning fortroende
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kan vara ett substitut for formell styrning i horisontella relationer, det vill siga sa-
dana relationer som ir svéra att strukturera med formell orderging och andra
hierarkiska paverkansformer (i horisontella relationer samverkar tvd fristiende or-
ganisationer, dirmed inte sagt att det inte finns 6ver- och underordnade organi-
sationer vid horisontell samverkan, se exempelvis Donada och Nogatchewsky,
2000). Det kan vara svart och dyrt att utveckla strukturer for hur dgarna ska sam-
verka och sannolikt kommer strukturerna dnd4 i slutindan att vara ofullstindiga.
Dirfor dr ett alternativ att satsa pa att samverka med organisationer som man har
fortroende for (Free 2008).

Det finns manga former av fortroende men pa generell niva brukar fortroende
definieras som ett psykologiskt tillstind dir en aktor dr bered att acceptera en viss
grad av sarbarhet eftersom denne har en forvintan om positivt beteende frin en
annan aktor (Emsley och Kidon, 2007; Noteboom, 2002). Ekonomistyrnings-
litteraturen skiljer vanligen pé fortroende for kompetens och fortroende for in-
tentioner (se exempelvis Nooteboom, 2002; Dekker, 2004; Emsley och Kidon,
2007; Langfield-Smith, 2008). Fiortroende for kompetens handlar om fortroende
for en samverkansaktors firdigheter eller tekniska formaga att fullgora en uppgift.
I den fas déd en partner viljs dr det givetvis centralt att sikerstilla att partnern
verkligen besitter ritt kompetens for uppdraget. Eftersom knappast nigon orga-
nisation medvetet skulle vilja en samverkanspart som saknar ritt kompetens ir det
sannolikt att det finns fortroende for partnerns kompetens i inledningen av en ho-
risontell relation. I den vertikala relationen diremot, det vill siga mellan dgarna
och JV-bolaget, kan det inledningsvis rida osiikerhet kring om bolaget och dess
ledning har ritt kompetens, exempelvis om de fullt ut har forstitt hur de ska be-
driva verksamhet och mot vilka mal. I det skedet kan dgarna vilja ett styrsystem
med bred och stram handlingsstyrning for att hantera situationen. Fortroende for
intentioner baseras pa de sociala aspekterna av en samverkansrelation och hand-
lar om en dgares positiva forvintan om att de 6vriga dgarna och JV-bolaget kom-
mer att anstringa sig for att fi samarbetet att fungera och att inte avsiktligt skada
dgarens intressen (Nooteboom 2002; Langfield-Smith and Smith 2003).

En tredje variant av fortroende édr beridknande fortroende (Noteboom, 2002).
Denna form av fortroende handlar om en dgare har en férvintan om positivt be-
teende frin andra dgare och JV-bolaget eftersom de inser att det pd olika sitt
skulle vara kostsamt for den andra parten att agera svekfullt eller limna samarbe-
tet. I viss utstrickning hinger beriknande fortroende samman med znstitutio-
nellt fortroende. Institutionellt fortroende handlar om att det inom organisationer
finns fortroende for de institutioner som behandlar brott mot uppgjorda avtal, ex-
empelvis samverkansavtal (Vosselman och van der Meer-Kooistra, 2009). Fore-
komsten av sidana institutioner innebir att samverkansparter kan kalkylera med
att motparten lever upp till samverkansavtalet eftersom det annars kan leda till en
kostsam process.
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Det klassiska synsittet pé fortroende och styrning ir att se dem som alterna-
tiva sitt att hantera beteendemiissig osikerhet, det vill siga osikerhet om huru-
vida en annan aktor kommer att gora den prestation som har avtalats. Med detta
synsitt kan alternativen ersittas med varandra; om det ena 6kar kan det andra
minska. Detta synsitt dterfinns bland annat hos Van der Meer-Kooistra och Vos-
selman (2000) och Langfield-Smith and Smith (2003) som menar fortroende-
baserad samverkan kan ersitta formell (byrikratisk) och marknadsmissig
samverkan.

Fortroende ir dock en faktor som bade paverkar utformningen av styrsystemet
och dess resultat (Tomkins, 2001; Emsley och Kidon, 2007; Langfield-Smith,
2008) och dirfor finns det anledning att forvinta sig att det finns en dynamisk
koppling mellan styrning och fértroende (Vosselman och van der Meer-Kooistra
2009). Det handlar inte om att samverkansrelationer antingen styrs av fortro-
ende eller formell styrning eller om att det behovs en kombination av fortroende
och formell styrning utan om att se att det finns ett dynamiskt samspel som san-
nolikt forindras 6ver tid. Exempelvis kan det i uppstartsfasen av ett JV finnas oro
bland dgarna for att JV-bolaget inte besitter ritt kompetens (lagt fortroende for
kompetens) vilket leder fram till bred och stram handlingsstyrning. Men nir
dgarna ser att JV-bolaget har ritt kompetens for uppgiften sker en forindring
mot mindre ambitids (och mindre kostsam) styrning (Groot och Merchant, 2000;
Langfield-Smith, 2008). Vidare kan ligt fortroende for intentioner — bade pa
den horisontella nivin och den vertikala — vara ett skil till att inféra ambitios
(bred och stram) formell styrning men att ocksia komplettera det med dtgirder
for att om mojligt bygga upp fortroendet (Emsley och Kindon, 2007; Langfield-
Smith, 2008).

Eftersom formell styrning och fortroende paverkar varandra i en dynamisk in-
teraktion kan synsittet att se dem som substitut f6r varandra leda fram till ofull-
stindig forstielse for styrningens resultat och sidoeffekter nir styrningen
forindras. En forsta aspekt av hur fortroende och styrning interagerar dr hur in-
forande av formell styrning i en situation som kinnetecknas av stort fortroende
kan forstora detta fortroende. Ghoshal och Moran (1996) menar exempelvis att
en styrd aktor, till exempel ledningen for ett samigt bolag, kan forlora arbets-
motivation om de uppfattar att den formella styrningen ir ett uttryck for att deras
dgare inte litar pd dem. Dekker (2004 ) och Vosselman och Van der Meer-Koo-
istra (2009) menar pé liknande sitt att fortroendet i samverkansrelationer kan
minska om det styrsystem som infors ir mer kontrollerande dn vad som dr moti-
verat av karaktiristiken pa samverkansarrangemanget. Det forefaller alltsd som att
formell styrning kan ha en undantringningseffekt (crowding out) (se Osterloh
och Frey, 2000) pa fortroende (jimfor Baker et al., 1988; Davis et al., 1997).

Omvint menar vissa forskare att 6kad formell styrning kan skapa eller 6ka for-
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troende. Tomkins (2001) menar att det i inledningsskedet i nya relationer ir bra
om det finns ett informationssystem (redovisningssystem) eftersom det bidrar till
att bygga upp ett fortroende mellan parterna, formodligen eftersom det av ett si-
dant system kan framgd att parterna har anledning att lita pd varandra. Langfield-
Smith och Smith (2003) fann i en fallstudie att fortroendet mellan parterna
stirktes nir den formella styrningen blev bredare och stramare. Pa liknande sitt
menar Vosselman och Van der Meer-Kooistra (2009) att tydligt specificerade
kontrakt mellan parter (en stramare och bredare form av kontroll) kan ha en po-
sitiv inverkan pé att bygga upp fortroende. Stod kommer édven frin Vélez et al.
(2008) som finner att 6verordnade parter fir fortroende for den andra parten
om de utvecklar ett formellt styrsystem som visar att partens beteende ir till-
fredsstillande. Vélez et al. (2008) menar dessutom att formella styrsystem kan
bidra till att de styrda fir fortroende for de styrande. Det sker genom att styrsys-
temet skyddar de styrda frin att bli exploaterade, exempelvis genom orittvis for-
delning av vinsterna med samverkan, eftersom styrsystemet tydligt visar att de dr
virda uppskattning. Sammantaget framgar det av denna forskning att formell
styrning av olika slag kan bidra till att vidmakthalla och skapa fortroende.
Foljaktligen finns det studier som visar motsatta resultat om forhallandet mel-
lan fortroende och styrning: (1) styrning kan skapa eller forstirka fortroende och
(2) styrning kan rasera fortroende. Det innebir att relationen mellan styrning
och fortroende maste forstis i sitt sammanhang och inte minst med beaktande av
hur involverade aktorer uppfattar situationen. Ett exempel dr om ett JV-bolag
som resultatstyrs uppvisar ett simre resultat dn dgarna har forvintat sig (Groot
och Merchant 2000). Det kan leda till att dgarnas fortroende for JV-bolagets led-
ning minskar. Samtidigt kan JV-ledningen uppleva att prestationsmitningen ir
oriittvis eftersom flera dimensioner av deras prestationer inte fingas av mitningen
och det kan ge till foljd att ledningen fir ligre fortroende for dgarna. Om JV-bo-
laget diremot lever upp till resultatkraven si dr det sannolikt att det istillet blir
en motsatt utveckling pa fortroendet i relationen (jaimfor Vélez et al., 2008).
Tomkins (2001) bidrar till diskussionen genom att betona att inférandet av ny
formell styrning maste ske med god tajming for att det ska bygga upp och inte
rasera fortroende. Han menar att relationer befinner sig i olika stadier och att
vissa av dessa stadier limpar sig bittre dn andra for att infora formell styrning. Ex-
empelvis foreslir Tomkins att i en mogen relation kan styrmekanismer som ger en
storre transparens gillande information om finansiell avkastning vara en god idé.
Sa linge inte denna mekanism kontinuerligt anvinds for ifrigasittande 6vervak-
ning, kan den uppfattas som att parterna idr beredda att fordjupa sitt samarbete,
snarare 4n att de misstror varandra. Exemplet frin Tomkins pekar pd att det ér vik-
tigt att skilja pd forekomsten och anvindningen av kontrollmekanismer. Att ge
mojlighet for en affirspartner att bevaka vinstnivder kan signalera fortroende sam-

14



Teoretiska kunskaper om styrning av Joint Ventures

tidigt som att anvinda mojligheten att bevaka vinstnivder kan signalera bristande
fortroende. Vi dterkommer till denna skillnad senare.

Fortroende kan ocksi inverka pd och forindra styrprocesser. Johansson och
Baldvinsdottir (2003) visar att fortroende ir en forutsittning for resultatet av
styrning ska bli gott och den generella ckonomistyrningsforskningen kring inter-
organisatoriska arrangemang visar ocksa att fortroende ir vara en forutsittning for
att den formella styrningen ska fungera. Cooper och Slagmulder (2004) hivdar
likaledes att en hog grad av dmsesidigt fortroende ir en forutsittning for att par-
ter ska gd med pd att infora inter-organisatoriska styrsystem (jamfor dven Van der
Meer-Kooistra och Vosselman, 20006).

Den relation mellan formell styrning och fértroende som inte har diskuterats
i nigon sirskilt stor utstrickning i ekonomistyrningslitteraturen ir hur fortro-
ende kan begrinsa den formella styrningen. Utifrin Mouritsen och Thranes
(2000) studier och diskussioner kring syftet med formell styrning finns emeller-
tid anledning att utforska dven denna relation. Mouritsen och Thrane menar att
formell styrning skapar varaktighet och forutsigbarhet i organisatoriska nitverk.
Fortroende ir ett psykologiskt tillstind och det idr litt att det gér forlorat dven om
orsaken ir ett tillfilligt misstorstand eller misstag som med tiden — om relationen
vidmakthallits — inte skulle ha behovt att relationen brots. Eftersom det krivs mer
information for att skapa in rasera fortroende (Bachmann, 2001; Emsley och
Kidon, 2007) kan det vara problematiskt att forlita sig pa fortroende. Mouritsen
och Thrane menar dirmed att formell styrning har en storre stabilitet. Om fo6r-
troende tillits ersitta formell styrning, exempelvis pa grund av att partnerna vill
signalera fortroende genom att minska formell styrning, si kan detta leda till
oonskade resultat p4 sikt i och med minskad stabilitet.
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Metod

Det empiriska underlaget till den hir rapporten dr tre tillbakablickande fallstudier
av kommunala samigda bolag. Bolagen dr verksamma inom avfallshantering och
dtervinning och skapades med syftet att dra nytta av stor- driftsférdelar. Vi valde
att gora fallstudier eftersom det dr en dndamdlsenlig metod vid explorativa stu-
dier och for att det mojliggor kartliggning av stora och komplexa styrsystem och
vilka organisatoriska processer och omgivningsbetingelser som paverkat deras ut-
formning (Otley, 1980; Malmi och Brown, 2008). Nir JV — eller samigda bolag
— studeras dr denna komplexitet sirskilt stor eftersom det ir flera organisationer
involverade. Styrkan med fallstudier dr att de ger forskaren mojlighet att folja och
utforska nya eller férindrade aspekter pa styrning (Emsley och Kindon, 2007)
och att beskriva hur ett flertal variabler paverkar varandra (Yin, 2003).

Fallstudierna ir tillbakablickande eftersom det mojliggor beskrivning av hur
styrningen har forindrats 6ver tid. En svaghet med tillbakablickande fallstudier
som baseras pa intervjuer dr att forskarna da i viss utstrickning dr utlimnade till
respondenternas formaga att minnas. I de hir fallstudierna mildras svagheten av
att flera personer intervjuas och av att intervjuerna kompletteras med doku-
mentstudier.

Vi utlovade de tre fallstudiebolagen och deras dgare anonymitet eftersom vi be-
domer att det ger drligare beskrivningar av sakforhillanden. De tre studerade
samigda bolagen kallas hir Nord, Syd och Vist. Bolagen valdes sekventiellt si till
vida att resultaten frin studien av det forsta bolaget gjorde oss nyfikna pd vissa pa-
verkansfaktorers betydelse som vi valde det andra bolaget efter osv. I varje fall in-
tervjuade vi personer pa tre nivder: dgarnivd, bolagsstyrelsenivdi och
bolagsledningsniva (jamfér Emsley och Kindon, 2007). Se tabell 1.

I huvudsak valdes intervjupersoner pa grundval av deras position 1 dgarkom-
munerna eller i JV-bolaget. Vi valde dock ytterligare tva personer for intervju
som av andra intervjuade bedomdes ha mycket att tillfora forstaelsen av bolagets
utveckling och styrning. Totalt har 25 semistrukturerade intervjuer genomforts
dir sammanlagt 28 personer kommit till tals (en gruppintervju genomfordes).
Vi har ocksa granskat dokument som ér intressanta for att kartliggningen av re-
lationen mellan dgarna och mellan dgarna och JV-bolaget, till exempel konsortial-
avtal och dgardirektiv.
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Nord

Syd

Vast

Agarnivéa
(Kommuner)

Styrelseniva
(JV-bolaget)

Ledningsniva
(JV-bolaget)

Fyra kommunstyrelse-
ordféranden

Fyra ekonomichefer
(gruppintervju)

Styrelseordférande

vd

Tre kommunstyrelse-
ordféranden

En kommundirektor
och en ekonomichef

Styrelseordférande
och styrelseledamot
(f d kommunstyrelse-
ordférande)

vd

Sex kommunstyrelse-
ordféranden

Ett kommunalrdd och
en budgetsekreterare

Vice
styrelseordférande

Administrativ chef

Tabell 1. Respondenterna i de tre fallstudierna.

Generellt sett har det varit smd forindringar i organisationsformerna bade i dgar-
kommunerna och i JV-bolagen sedan bildandet av bolagen och ménga av de in-
tervjuade hade varit aktiva i 4garkommunerna eller bolaget under lang tid.

17



Fallstudierna

Fallstudierna

Overgripande om fallen

Avfallshanterings- och dtervinningsbranschen som de tre studerade samigda bo-
lagen (JV) dr verksamma inom har forindrats patagligt de senaste 40 dren. Den
ursprungliga kirnverksamheten att endast samla in och hantera avfall har utvid-
gats som en foljd av dagens intresse for att virna miljon. Redan under tidigt 1970-
tal innebar Naturvardsverkets hirdare krav pa avfallshantering att minga kom-
muner tvingades att gora stora investeringar i bade anliggningar och kunskap.
Det var en drivkraft for kommunerna att soka samverkan med varandra for att till-
sammans pd ett effektivare sitt [6sa avfallsfrigan. Denna samverkan kom allt som
oftast att ske genom gemensamt dgande for avfalls- och dtervinningsforetag.

Fall 1 - Nord

Ar 1981-2001 - tva kommuner gar samman och bildar ett bolag

Som beskrevs ovan stillde ett statligt verk under 1970-talet nya krav pd den typ
av verksamhet som det samigda bolaget Nord idag bedriver. Verksamheten hade
tidigare bedrivits av kommunerna pd egen hand. Som en foljd av de utokade kra-
ven tillsattes en utredning av de fyra kommunerna (hir kallade K1, K2, K3, K4)
och ytterligare en femte kommun, for att undersoka hur kraven skulle tillgodo-
ses. Utredningen klargjorde att KI och K2 var de kommuner som hade svarast
att bemota de nya kraven. K1 och K2 erfor att kraven kunde hanteras genom
samverkan eftersom de pa egen hand inte klarade av att finansiera de investe-
ringar som krivdes, de sig ocksa fordelar i form av stordriftsférdelar och upplevde
att de inte hade den kunskap som krivdes for att bemota kraven. Inledningsvis
undersoktes vilken bolagsform som var bist limpad for samarbetet. Aktiebolags-
formen fanns mest fordelaktig di den upplevdes vara enkel och tydlig. Ar 1981
bildades siledes Nord av K1 och K2 genom att de befintliga verksamheterna i var-
dera kommun fusionerades. De 6vriga kommunerna som ingitt i utredningen
bedomde att de klarade av att hantera kraven pa egen hand och valde att std utan-
tor samarbetet.

Att de fem kommunerna tillsatte en gemensam utredning var en naturlig foljd
av att det samverkat flera ganger tidigare i olika projekt och verksamheter. De ir
alla belidgna nira varandra och relativt lika varandra i storlek. Anledningen till att
de samverkat tidigare forefaller vara att de dr ganska sma. Manga av de inter-
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vjuade belyser att det kan vara problematiskt att pd egen hand verka som en liten
kommun och att valet att samverka dirfor dr naturligt.

K1 och K2 hade séiledes redan sedan tidigare erfarenhet av att samverka med
varandra och hade en nira relation. Agarandelarna i det nyss bildade bolaget for-
delades inte lika, K1 tillskot en stérre summa pengar och var den storsta aktied-
garen. Varfor dgandet var olika fordelat forefaller vara oklart och inget entydigt
svar har erhdllits under intervjuerna. Bada parterna ir emellertid 6verens om att
inflytandet skulle vara lika fordelat. Nords huvudkontor forlades i den storsta
orten i kommunen K1, och K1 tillsatte posten som styrelseordforande. Styrelsen
bestod av tre representanter frin vardera kommun, inklusive styrelscordforan-
den. Om ett beslut pd stimman efter rostning var oavgjort hade styrelseordfo-
randen utslagsrost. I hindelse av att Gvriga representanter inte var nojda hade de
emellertid mojlighet att hinskjuta den aktuella fragan till bolagsstimman, vilken
representerades av tva personer, en frin vardera kommun. Styrelsen bestod i det
hir skedet av aktiva hogt uppsatta politiker frain de bida kommunerna, och Nords
vd menar att han upplevde att styrelserepresentanterna i hog utstrickning repre-
senterade sina dgarkommuner.

Vd-posten tillsattes av en person som de tvd dgarkommunerna tidigare hade
haft samrore med da denne varit verksam inom politiken tidigare. Han anségs
bédde ha ritt kompetens for jobbet samt ha ritt personlighet for att kunna gora
ett gott jobb. Vd:n poingterar att hans avsikt med bolaget var att;

?Nord redan fran bovian skulle skotas pa ett sadant sitt att det inte var en
belastning for dgarkommunerna” — Vd Nord

Han berittar ocksa att han alltid strivat efter att dgarna skall uppleva att bolaget
gor ett bra jobb, och menar att han hade en mycket tit dialog med representan-
ter for bolaget. Vd:n berittar stolt att bolaget redan inledningsvis gick mycket bra
och utvecklades med smé kostnadsékningar. Kontakten var i huvudsak informell
och bestod i att ringa varandra och triffas i olika ssmmanhang, formella kontak-
ter angdende bolaget var forlagda till obligatoriska stimmomoten och styrelse-
sammantriden. Eftersom styrelsen i inledningsvis bestod av aktiva politiker var det
ocksa, enligt vd:n, enkelt att tyda signaler och pa si sitt veta vad som efterfriga-
des frin respektive kommun.

Inledningsvis fanns det fd formella styrdokument som reglerade férhallande
mellan parterna. Ett konsortialavtal mellan dgarkommunerna upprittades, vilket
ir obligatoriskt. I konsortialavtalet stipuleras det att deldgarna, for att anlita en
annan part dn Nord for att utritta liknande tjinster, behover tillstind av Nord.
Fordelningen av aktickapitalet forklaras i konsortialavtalet med i vilken utstrick-
ning dgarna begagnar Nords tjinster. Agarna ges hir ocksi mojlighet att begira
en omforhandling av fordelning vid avvikelser fran det ursprungliga nyttjandet av
bolagets tjinster. Avtalet forlings automatiskt och det finns inga bestimmelser an-
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giende hur avtalet kan sigas upp i fortid. Det fanns inga formella bestimmelser
for utdelning av den vinst som Nord genererade och enligt uppgifter delades inga
vinstmedel ut under de forsta tjugo aren. Agarna erholl emellertid medel ur bo-
laget genom de avgifter som Nord erlade for att nyttja kommunernas anligg-
ningar. Avgifterna omforhandlades varje ar och motsvarade en 6verforing av
kapital till igarkommunerna. Under senare delen av 90-talet inférdes arbetsord-
ning for styrelsen, arbetsfordelning mellan styrelsen och VD samt arbetsinstruk-
tion for VD som en foljd av dndringar i Aktiebolagslagen.

Ar 2001 - dgarantalet utokas

Ar 2001 utokades dgarantalet i Nord genom att K3 anslot. K3 var en av de kom-
muner som deltagit i den utredning som foranledde att Nord bildades, men som
dd valde att std utanfor samarbetet. K3 hade vid flera tillfillen tidigare samarbe-
tat med grankommunerna K1 och K2 kring andra frigor, vilket resulterade i att
kommunerna hade god kontakt.

Enligt Nords vd visade K3 intresse for att ansluta eftersom de uppmirksam-
made de liga kostnader och den goda service som bolaget erbjod. K3:s repre-
sentant menar emellertid att det snarare var Nords vd som uppvaktade K3 och
forsokte overtyga dem om att bli deligare. K3 anlitade ett externt konsultbolag
for att utreda huruvida det var ekonomiskt forsvarbart att bli deligare. Utred-
ningen visade att K3 skulle tjina pa att bli aktiedigare och genom nyemission 2001
blev de sedermera deligare i Nord.

P4 initiativ av K3 infordes dgardirektiv. Ekonomichefen for K3 menar att de i
K3 hade utvecklat en kultur av tydlig styrning av sina kommunala bolag, till foljd
av tidigare negativa erfarenheter. Nords vd menar att direktiven var ett sitt for K3,
som inte hade samma kunskap som K1 och K2 om bolaget, att erhilla en kon-
troll och minska risken for att bli utnyttjad. Vd:n siger sjilv att han vilkomnade
dgardirektiven, men understryker ocksé att direktiven inte hade stor verklig effekt,
utan att det endast var ett papper och ren formalia. Ekonomicheferna berittar
emellertid att det blev en del sura miner frin vd:n i samband med inférandet av
dgardirektiven. Vd:n beriittar att han lade ner mycket tid pa att bygga upp ett
fortroende f6r Nord hos K3.

Genom att jag hade en niva och tit kontakt med K3 byggdes fortroendet
for Nord upp och K3 blev en del av bolagsfumiljen.” — Vd Nord

Nords vd berittar att han ocksd upprittholl den tita kontakten med de befintliga
dgarkommunerna. Vd:n menar att kontakten mellan Nord och dgarkommunerna
var mycket informell, men understryker att det innebar mycket arbete. Nir dga-
rantalet vixte innebar en tit dialog att mycket tid togs i ansprak och Nord var
tvunget att anstilla ytterligare en person for att vd:ns arbetsborda blev tyngre.
Den nyanstillde hade inte kontakt med dgarkom- munerna utan avlastade vd:n
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inom andra arbetsomraden, for att denne skulle kunna uppritthilla de tita kon-
takterna med dgarkommunerna. Vd:n understryker att kontakten blev idn viktigare
da fler dgare skulle uppleva att Nord var deras foretag.

Kommunstyrelseordforanden t6r K3 lovordar vd:n. Han berittar att vd:n varit
med dnda frin starten och gjort ett mycket gott jobb. Den enda konflikt som
kommunstyrelseordféranden kan erinra sig mellan vd:n och K3 ir vid resultat-
fordelningen. Kommunstyrelseordféranden anser att vd:ns egenskaper och tidi-
gare erfarenheter underlittar samarbetet.

PVd dr en god ckonom och har néisa for affirver, han har tidigare varit kom-
munalanstilld ban vet bur man dvar drenden inom politiken och har god
forstaelse for hur kommunal verksambet bedrivs” .”

— K3:s kommunstyrelseordforande

Som deldgare tillsatte K3 tre ledamoter i styrelsen. Styrelsen bestod siledes av
nio personer. Nio styrelseledamoter ansigs emellertid vara for ménga och styrel-
sen reducerades efter en tid till sex personer, tvd frin varje dgarkommun. Posten
som styrelsecordforande tillsattes fortfarande av K1.

I dgardirektiven faststilldes ett prestationskrav gentemot Nord i form av ett av-
kastningskrav om 10 procent pé respektive kommuns aktickapital. Vidare stad-
gades att Nord skall ha som ekonomiskt mal att inte vara beroende av bidrag, lin
cller borgensitaganden frin dgarkommunerna. I dgardirektiven foreskrevs att den
avgift som kommunerna debiterade bolaget for att nyttja deras anliggningar varje
dr skall forhandlas. Inga riktlinjer for hur avgiften skall fastliggas finns med i av-
talet, utan forhandlingen ir det avgorande momentet. I praktiken hade avgif-
terna emellertid forhandlats inda sedan bolagets startades.

2004, ytterligare en kommun viiljer att ga in i samarbetet

Under 2004 utokades antalet dgare med en fjirde kommun, K4. De hade, enligt
vd:n, noterat Nords laga priser, vilka de inte klarade av att uppnd pa egen hand.
Genom en nyemission blev K4 deligare 1 Nord. K4:s dgarandel var lika stor som
K2:s och K3:s och K1:s andel var fortfarande storre. Samtliga dgarkommunerna
hade emellertid fortfarande lika inflytande. Kommunstyrelseordféranden i K3 be-
rittar att han hade mycket kontakt med K4 i samband med att de 6vervigde hu-
ruvida de skulle bli deligare i Nord.

Liksom K3 hade grannkommunen K4 tidigare samverkat med de befintliga
jgarkommunerna inom andra omriden och de hade goda erfarenheter av va-
randra. Kommunstyrelseordforanden i K4 ir den enda dgarrepresentanten som
inte uppger sig ha mycket kontakt med Nords vd. Han anser inte att en nira kon-
takt med vd dr nodvindigt, utan poingterar att samarbetet dr en strikt affirs-
uppgorelse, men dr medveten om att alla d4garna inte anammar samma attityd.
Han siger sig inte heller ha mycket kontakt angdende Nord med de 6vriga dgar-
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kommunerna, men menar att kommunernas tjinstemin mojligtvis har en mer
l6pande kontakt.

Styrelsen utékades nu med tvd ledamoter som tillsattes av K4, och styrelsen be-
star idag av totalt dtta personer. Liksom tidigare tillsitter K1 styrelseordférande-
posten med utslagsritt och Ovriga styrelseledamoter kan hinskjuta en friga till
stimman om ett beslut ir tvistigt, vilket emellertid aldrig skett. Stimman bestéir
nu av fyra personer, en frin vardera kommun.

Sedan 2004, did K4 anslot, har inte dgarantalet utokats. Nord och dgarkom-
munerna har emellertid erbjudit en femte kommun — den kommun som deltog
i den utredning som tillsattes dd bolaget bildades — att bli deligare i Nord. Den
femte kommunen ir precis som de befintliga dgarkommunerna en liten kommun
och har tidigare samverkat med de befintliga dgarkommunerna. Trots att den
femte kommunen redan begagnar bolagets tjinster i hog utstrickning har de
emellertid valt att avsté frin att bli deldgare. Styrelsecordféranden och en av dgar-
representanterna menar att det finns vissa tvistigheter mellan den femte kom-
munen och en eller flera av de befintliga dgar- kommunerna och att det dirfor dr
positivt att den femte kommunen avbojt erbjudandet om att bli delidgare. Vidare
har man nu stramat &t taxorna for den femte kommunen. Det finns inga planer i
dagsliget pa att utoka dgarantalet med andra kommuner.

"Man mdste overviga beslut om samarbetspartners eftersom det dv viktigt
att vara aktsam om dem man redan har”
— K1:5s kommunstyrelseordforande

Om nya kommuner skulle ansluta forefaller deras storlek péverka relationen mel-
lan dgarkommunerna. Vd:n menar ocksa att storre dgarkommuner skulle bidra till
en formaliserad styrning av Nord.

ZOm storve kommuner skulle ansluta si skulle vi involvera jurister och upp-
ratt avtal, man blir ju forsiktig om det dr en storre kommun”
— K2:5 kommunstyrelseordforande

Relationen mellan dgarkommunerna ir i dagsliget harmonisk, hur Nord skall
skotas och vad Nord skall dgna sig dt dr samtliga parter ense om. Representanterna
for dgarkommunerna understryker att de litar pd varandra. En intressckonflikt
mellan dgarkommunerna har representanterna for dgarkom- munerna svart att fo-
restilla sig. Majoriteten av representanterna for dgarkommunerna lyfter fram att
organisationens verksamhet inte ir av politisk art, vilket bidrar till att kontrover-
siella fragor inte diskuteras. Om en allvarlig dgarintressekonflikt skulle uppsta be-
lyser majoriteten av dgarrepresentanterna att de skulle agera i form av att silja sitt
innehav i bolaget, de understryker emellertid att det inte ér ett Onskvirt alterna-
tiv eftersom de upplever att det inte finns nigra alternativ till Nord. K2:s kom-
munstyrelseordférande menar att en konflikt mellan dgarna skulle 16sas genom att
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parterna, under ett informellt mote, satte sig ned och diskuterade igenom pro-
blemet.

ZJag upplever inte att det finns nagra stridigheter eller intressekonflikter, vi
har alla samma mal med verksambeten och dr eniga om vad som skall
goras... det finns inte utrymme for konflikter, vi dr sma och maste samar-
beta for att vara konkurrenskraftign”.

— K3:s kommunstyrelseordforande

Samarbete gir ut pa att jamka for att fii bista vesultat, det finns inte ut-
rymme for nagot annat ...som en liten kommun handlar det om att syn-
kronisera med ovrign.”

— K1:5s kommunstyrelseordforande

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

PVd dr oevhort skicklig pa att overbygga eventuelln diskussioner”
— K2:5 kommunstyrelseordforande

?Det dr vd:ns ansvar att sakerstilla att samarbetet fungerar emellan dgar-
kommunerna”® — K3:s kommunstyrelseordforande

PVd:n har en oevhovd fingertoppskansia och ser till att det inte uppstar nagra
konflikter emellan dgarna” — Nords styrelseordforande

Vd:n sjdlv menar ocksa att relationen mellan dgarna, enligt hans bedémning, dr
harmonisk;

> Agarkommunerna har en god samsyn, de prioviterar samma omriden och
alla har Likartade bebov.” -V

Samtliga parter menar att de i hog grad dr beroende av att samverka eftersom de
inte pa egen hand kan bedriva Nords verksamhet pa ett kostnadseffektivt sitt.
Kommunstyrelseordférandena samt ekonomicheferna for de fyra dgarkommu-
nerna hyser ocksé fortroende for Nords vd att sikerstilla att likartade investe-
ringar gors i samtliga kommuner. Kommunstyrelseordféranden for K2 uttrycker
emellertid ett visst missnoje och menar att bolaget kiinns mer som Kl:s bolag, del-
vis pd grund av att Nord ir lokaliserat i en ort i K1, men ocksa for att denne anser
att Nord premierar K1 i vissa avseenden. Samtidigt menar vd:n att denne har
varit mycket noga med att sponsra och investera lik-artat i samtliga dgarkommu-
nerna. Han berittar ocksé att han undviker att genomfora investeringar som skulle
kunna uppfattas som kontroversiella;

Genom att undvika forsoksinvestevingar minskar visken for oenighet mel-
lan dgarna.” — Vd Nord

23



Fallstudierna

Han berittar vidare om att han vinnligger sig om att ingen av dgarkommunerna
skall kinna sig forfordelad;

PVid sponsring och events dr jag noga med att alla skall fi lika mycket re-
surser och synas lika tydligt, det dr viktigt for att alla skall kinna sig med.”
— Vd Nord

Vd:n menar att dgarna, om de har ett forslag rorande verksamheten, i forsta hand
kontaktar honom. Han upplever att dgarna sinsemellan har mycket sporadisk kon-
takt rorande Nord. I dagsliget talas parterna ofta vid men menar samtidigt att de
sillan talar om och diskuterar Nord utan att det vanligtvis ror sig om andra fra-
gor. De fital tillfillen som Nord kommer pa agendan dr en ging om dret vid bo-
lagsstimman. Nord skoter sig sjdlvt och de menar att de dérfor inte behover
blanda sig i hur verksamheten bedrivs.

Kontakten mellan dgarkommunerna och vd:n dr huvudsakligen av informell ka-
raktir. Agarkommunerna menar att kontakten fungerar mycket bra, och ser inga
problem i att relationen 6vervigande baseras pa informella kommunikationsvi-
gar och tillfillen. Kontakten sker vanligtvis genom att Nords vd kontaktar repre-
sentanter for dgarkommunerna. Vd:n menar att han med fyra dgarkommuner
fortfarande kan hantera och uppritthilla en nira och informell kontakt. Om dga-
rantalet skulle utokas skulle en likartad relation emellertid vara svér att uppehalla
eftersom den ir tidskrivande. Vd:n upplever att det blir viktigare att uppritthélla
dialogen med dgarna dd dgarantalet okar for att alla skall uppleva att Nord arbe-
tar i deras intresse, och att det blir svdrare att 6vertyga kommunerna om det da
det finns flera dgarintressen. Majoriteten av representanterna for dgarkommu-
nerna ser inte vilket arbete som ligger bakom den informella relationen.

PVd aker vegelbundet yrunt till kommunerna for att presenter verksambeten,
han dr en duktig vetoviker och mycket overtygande. Genom frekventa kon-
takter forankrar vd Novd hos dgarna” — Ekonomichef

Ekonomicheferna beskriver ocksé att styrningens karaketir till stor del paverkas av
kommunernas tradition av att styra kommunala bolag. K1 som inte har tradition
av att formellt styra de kommunala bolagen foresprikar heller inte en formell
styrning. K3 har i viss médn ett mer formellt styrsitt och dr dirfor den part som
velat formalisera styrningen via dgardirektiv. Vd:n lyfter fram att den informella
styrningen till stor del beror pd att dgarkommunerna ir mycket smé och ligger
nira varandra vilket bidrar till att de kinner varandra och att fértroendet och till-
liten dirfor dr den viktigaste faktorn.

Tilliten till vd:ns forméga att skota bolaget dr hog, och han forvaltar Nord
utan inblandning frin dgarna. Kommunstyrelscordférandena for K1, K2 och K3
lovordar vd:n, och ekonomicheferna berittar att han anses personifiera Nord och
nistintill helgonforklarats for sina insatser. Férutom det avkastningskrav som finns
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i dgardirektiven féorekommer inga krav pa verksamheten i form av resultatmatt.
Istdllet utvirderas vd:n subjektivt.

“Hushillen skulle klnga om kvaliteten pa Nords tjanster var diliga”
— Kommunstyrelseordforande K4

PJag har ett gediget fortroende for va:ns formaga”
— Kommunstyrelseordforande K2

PJag bara vet att vd gior ett gott joblb, jag har kint honom i trettio ar, och det
har aldrig funnit ett hart ovd mellan oss”
—Novds styrelseordforande

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

Ett par av representerarna for dgarkommunerna menar att det dr styrelsens an-
svar att se till sd att igarkommunens intresse tillgodoses. Styrelsens ordférande
menar 4 andra sidan att styrelserepresentanterna inte fungerar som kommuner-
nas forlingda arm utan att de representerar Nords intressen. Flera av styrelsens
representanter har innehavt sin styrelsepost under en lingre tidsperiod vilket gor
att de kinner varandra mycket vil. Bide styrelseordforande samt vd:n menar att
stimningen 1 styrelsen dr mycket familjir och att styrelseledamoterna finner sty-
relseuppdraget givande, vilket bidragit till att ledamoterna suttit kvar linge. Sty-
relserepresentanterna har genom dren nirmat sig varandra och utvecklat ett
gemensamt arbetssitt.

Ekonomicheferna, vd och kommunstyrelsecordférande t6r K2 menar emeller-
tid att det inte 4r optimalt eftersom ledamoterna idag saknar den politiska digni-
tet som de hade di de valdes till styrelseledamoter. Agarrepresentanten for K2
uttrycker ocksa att styrelseledamoterna snarare bor ha en gedigen branschspeci-
fik kunskap in ett forflutet inom den kommunala politiken. Det forefaller som om
denne menar att det finns en risk for att ledamoterna dr sa pass familjara med bo-
laget att de inte ir objektiva i sina bedomningar. Aven vd:n uttrycker en viss skep-
sis mot att styrelseledamoterna inte byts ut dd han menar att de inledningsvis
starka signalerna om kommunernas dsikter forsvagas, vilket kan riskera att leda in
Nord p4 villovigar. Samtidigt framgér det att styrelsen egentligen inte har nigon
storre faktiskt paverkan pa hur bolaget bedrivs, vilket styrks av vd som forsiktigt
framfor att styrelsen har ett stort fértroende for honom och att han dirfor inte
har nigra problem att driva igenom egna fragor i styrelsen. Vd:n undviker att ta
upp fragor av kontroversiell karaktir da han vet att det kan leda till konflikter vil-
ket han vill undvika.

Fordelningen av Nords vinst mellan Nord och dgarna dr p4 bolagsstimman ar-
ligen uppe for diskussion. Representanterna for dgarkommunerna samt ekono-
micheferna belyser att det ir lite av en kamp om hur mycket som skall delas ut och
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hur mycket bolaget skall behilla. Dagen gar dirfor under namnet ”roffardagen”
och ”julgransplundringen”. Den allmidnna uppfattningen dr att kommunerna
upplever att bolaget vill behilla for mycket samtidigt som vd upplever att dgar-
kommunerna tar for mycket i ansprak.

Under senare delen av 2008 frintridde bolagets vd. Vd:n ersattes av en yngre
person med erfarenhet av likvirdig verksamhet. Trots att fortroendet har varit
starkt knutet till vd:ns férmaga att férvalta Nord finns det redan ett stort fortro-
ende for den nya vd:n. Att vd:n har varit med och valt ut den nya vd:n och att
denne ir frin bygden forefaller ligga till grund for det starka fortroendet.

PJag dr overtygad om att vd valt ut en limplig eftertridare, och trov inte att
det skall vara nagra problem... den nye vd:n verkar vava lik vd som per-

son.” — K3:s kommunstyrelseordforande

Styrelsecordférande poingterar ocksd att han redan kinner den nya vd:n vil da
han tidigare i ett annat bolag redan anstillt honom en ging. Flera poingterar
ocksa att vd:n for en tid framover kommer att vara kvar i bolaget, vilket ter sig ge
garantier for att bolaget dven i framtiden kommer att g mycket bra, di den gamla
vd:n ges maojlighet att se till sd att Nord skots pd ritt sitt.

Fall 2 - Syd
Bolaget bildas

Det samigda bolaget Syd bildades dr 1972 av fem mindre kommuner. De fem
kommunerna hade alla pa egen hand tidigare bedrivit den verksamhet som Syd
idag dgnar sig dt. Anledningarna till att de fem kommunerna valde att samverka
ir flera, for det forsta tenderade verksamheten att bli alltmer komplex som en
foljd av ett stringare regelverk och utokade lagkrav. Kommunerna férméidde inte
pd egen hand uppbringa den kompetens som krivdes for att atlyda de utokade
kraven. Vidare rekommenderades de fem kommunerna att samverka i bolags-
form i en utredning som genomforts pa uppdrag av linsstyrelsen. Ytterligare en
anledning till att de fem kommunerna valde att samverka var att det under den
aktuella tidpunkten bildades flera liknande kommunala samigda bolag. For att
undvika att bli en del av ett storre bolag valde kommunerna att samverka, i syfte
att bibehailla kontroll 6ver verksamheten. En bidragande orsak till att de fem kom-
munerna valde att samverka var dessutom att de var smd kommuner som rent
geografiskt lig nira varandra.

Syd hade knappt hunnit starta sin verksamhet innan de fem dgarkommunerna
reducerades till tre. Ar 1974 slogs de tvi minsta kommunerna samman med en
av de 6vriga dgarkommunerna, vilken tog 6ver dgarandelarna i bolaget. Syd hade
sdledes nu tre dgare, en huvudigare som dgde en andel motsvarande 50 procent
(Epsilon) och tva som hade 24 (Zeta) och 26 procent (Eta) vardera. Bolagets
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site lokaliserades till Epsilon som ocksa blev den kommun som tillsatte styrelse-
ordforanden samt ytterligare tva ledamoter i styrelsen. De bida andra dgarkom-
munerna tillsatte tva styrelseledamoter var. Styrelsen bestod sdledes av sju
ledamoter. Inledningsvis tillsatte tva av kommunerna inflytelserika politiker med
hog politisk dignitet i styrelsen sisom kommunstyrelsecordforande eller andra
kommunstyrelsepolitiker.

I det hir skedet upprittades fa formella avtal utéver att ett konsortialavtal slots
dir dgarkommunerna forband sig att samverka. Vidare stipulerades att eventuella
borgensitaganden skulle ske i relation till aktieinnehav. Bestimmelser avseende
fordelning av eventuella aktieigartillskott eller vinstutdelning avtalades inte i kon-
sortialavtalet. Inte heller upprittades nigra dgardirektiv.

Samarbetet flyter pda

Styrelsens sammansittning forindrades nigot under dren, ingen av igarkommu-
nerna tillsatte efter en tid kommunstyrelseordforanden i styrelsen. Epsilon tillsatte
fortfarande politiker frin kommunstyrelsen, de andra tvd dgarkommunerna till-
satte styrelseledamoter av skiftande dignitet, bide aktiva politiker men ocksa sty-
relseledaméter som inte var aktiva i politiken. Avsaknaden av dgardirektiv forklaras
av den fore detta styrelseordféranden i Syd, som ocksa varit kommunstyrelse-
ordforande i Eta, med att det varit 6verflodigt eftersom styrelsen tidigare bestod
av inflytelserika politiker som sikerstillde att igarkommunerna intressen tillgo-
dosags. Den nuvarande vd:n, som varit verksam i Syd i drygt 13 ér, beskriver vi-
dare hur styrelsen da han tilltridde nistintill detaljstyrde verksamheten och
upplevde att Syd styrdes mer som en nimnd in som ett bolag och att styrelsen
nistan overtog vd-rollen emellanit. Han menar emellertid att styrelsens aktivitet
avtagit gradvis.

Syds nuvarande styrelseordférande som varit verksam i styrelsen sedan 1989
menar emellertid att styrelseledamoterna inte representerar dgarintressen utan
ser till bolagets bista. Om dgarintressena skulle skilja sig dt paverkar det inte sty-
relsens arbete menar han. Agarnas styrning av Syd bor enligt den nuvarande sty-
relseordféranden inte ske genom styrelsen utan via dgardirektiv. Styrelsens roll
och sammansittning forefaller siledes ha forindrats, fran att ha representerat
dgarintressen och bemannats av inflytelserika politiker till att bestd av mindre in-
flytelserika ledamoter som inte representerar dgarnas intressen i samma utstrick-
ning som tidigare.

Representanter frin Syd menar att man frin bolagets sida upplevt att dgarna
haft en obefintlig kontakt sinsemellan rérande Syd. Agarna i form av kommuns-
tyrelseordférandena har triffats en ging om éret pa dgarmoten som Syd tagit ini-
tiativ till. P4 dgarmotena har ocksd representanter frin styrelsen samt vd nirvarat.
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YEftersom vi inte haft nagon dgardialog harv vi sjilva kallat till dgarmaite.”
— Syds vd

Representanter for dgarna forklarar avsaknaden av engagemang i Syd med att Syd
inte pdkallat uppmirksamhet i nigon storre utstrickning. Ekonomichefen i Eta
ir av uppfattningen att Syds ekonomiska resultat varit en bidragande orsak till att
dgarna inte varit sirskilt involverade i styrningen av Syd — inga stora 6verskott
har redovisats, men inte heller ndgra forluster som krivt storre insatser frin
igarna. Agarna nédgades tillskjuta medel vid ett tillfille, 1993, d4 bolagets revi-
sorer pipekade att aktiekapitalet var nagot ligt i férhallande till den verksamhet
som bedrevs. Tillskjutandet av medel skedde i relation till igarkommunernas be-
fintliga aktiekapital utan nigra diskussioner dgarna emellan.

Har vi en verksambet som strulay, eller div det dv bekymmer, da slipper
man ju dem som klarar sig sjilva, sa dr det med Syd, det hay liksom aldrig
varit nagra storre kriser.” — Ekonomichef'i Eta

Liknande mening aterfinns hos vd:n som ir av uppfattningen att Syd limnats at
sitt 6de eftersom inga kontroversiella fraigor dykt upp. Vd:n upplever inte att det
ir tre olika dgare till Syd och menar att dgarna inte utnyttjat sitt dgande sirskilt
aktivt. Syds styrelseordforande delar hans uppfattning och upplever inte heller
att Syd har tre olika dgare. Styrelseordféranden tror att det beror pd att Syds verk-
samhet inte dr av politiskt kontroversiell karaktir. En bidragande orsak till dgar-
nas tillbakadragna roll uppges vara dgarnas likartade forvintningar pa Syd och
dess verksamhet.

Trots att en av 4garkommunerna kan betecknas som huvudigare, med en dga-
randel motsvarande 50 procent, har de i praktiken inte agerat som huvudigare.
Ar 1997 beslutades rent utav att ansvaret for att tillsitta styrelseposten i Syd, som
tidigare innehafts av den storsta dgaren, nu skulle alternera mellan de tre dgar-
kommunerna. Den nuvarande styrelseordféranden i Syd berittar att det var han
som inforde systemet med den rullande ordférandeposten under en av sina tidi-
gare mandatperioder och anser att det dr ett mycket bra arrangemang. Han
poingterar att det egentligen ir sjilvskrivet att den storsta dgaren tillsitter sty-
relseordféranden men att det dr mojligt att gora avsteg frin och att arrange-
manget kan ses som en demokratifriga. Den storsta dgaren tillsatte emellertid
fortfarande en plats mer i styrelsen dn de 6vriga dgarkommunerna och Syds site
var alltjimt lokaliserat i den storsta kommunen.

Syds vd ir inte lika positivt instilld till att styrelseordférandeposten alternerar
mellan dgarkommunerna. Istillet menar denne att det orsakar simre kontinuitet
i styrelsearbetet och att det innebir en viss omstillning f6r honom dé en ny sty-
relseordforande tilltrider eftersom varje person sitter sin prigel pa styrelsearbe-
tet.
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Relationerna férédndras

Under de senaste fem dren har en rad hindelser dgt rum som forefaller ha foran-
lett ett okat intresse frin dgarnas sida for Syd och som bidragit till att dgarnas
kontakt sinsemellan betriffande bolaget intensifierats. Syd och dess styrelse siger
sig ha efterfragat en tydligare dgarstyrning i form av dgardirektiv under en lingre
tid. Eftersom dgarna inte horsammade deras 6nskemal arbetade styrelsen, pd egen
hand, fram forslag till dgardirektiv. Anledningen till att styrelsen upplevde att
dgardirektiv saknades uppges ha varit att Syd verkade utan tydliga direktiv.

PVi tyckte att vi verkat si linge utan dgavdivektiv och bestimde oss for att
nu gor vi ett eget dokument som vi skickar over till dgarna dir vi siger;
sahir kommer vi att leva framiover — dr det nagot ni har synpunkter pa?”

— Syds vd

Kommunstyrelseordféranden i Epsilon menar att det i sjilva verket var dgarna
som gemensamt tog initiativ till dgardirektiven eftersom de forsokt signalera om
sina 6nskemdl och foérvintningar betriffande Syd. Eftersom varken styrelse eller
vd horsammat dem kinde de sig nédsakade att strama it med formalia i form av
dgardirektiv.

Forslagen till dgardirektiv mottogs med blandade reaktioner. En av dgarkommu-
nerna, Epsilon, antog direktiven nistintill omgdende. De andra tva dgarkommu-
nerna har i dagsliget fortfarande inte antagit dem, trots att det vid tiden for
intervjuerna var niarmare fyra ir sedan de lades fram. Den huvudsakliga anled-
ningen till att direktiven inte antagits dr att en av kommunerna, Eta, onskar nyttja
Syd for lokala sociala arbetsmarknadsétgirder. Trots att dsikterna gir isir mellan
dgarna i det hir avseendet forefaller det inte vara en tvistefriga av oloslig karak-
tir. Snarare forefaller det vara s att dgarna inte upplevt att dgardirektiven ir en
prioriterad friga, och den allminna uppfattningen ir att konsensus troligtvis skulle
nds om parterna triffades for att diskutera direktiven.

Y Triffas vi och diskuterar igenom det sia trov jag att det dr enklare att fii
ovdning pa det.” — Kommunstyrelseordforande Zetn

Kommunstyrelseordféranden i Epsilon menar att inforandet av dgardirektiven
forsvirats eftersom de tre dgarkommunerna har olika agenda och det idr svirt att
finna tid for att diskutera fragan eftersom mer akuta frigor behandlas i forsta
hand. Under den senaste tiden har han emellertid noterat att intresset for Syd okat
hos samtliga dgarkommuner och menar att det beror pa att de mirkt att Syd stri-
var efter autonomi. Kommunstyrelseordforanden i Zeta menar att det ir viktigt
att direktiven antas av samtliga dgarkommuner for att Syd skall uppleva att dgarna
dr eniga.
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’Det ger en signal till Syd och styrelsen om att bir finns det en enighet fran
agarnas sidn, det sitter givetvis ett tryck mot bolaget.”
— Kommunstyrelseordforanden Zetn

Bolagets styrelseordférande menar att styrelsen nu ir helt frikopplad frin frigan
om idgardirektiv och att det dr dgarnas ansvar att komma 6verens. Bolagets vd fore-
faller vara nojd 6ver hindelseutvecklingen och menar att;

“Nu har dgarna atminstone bovjat diskutera tillsammans hur dgardivek-
tiven skall se ut.” — Syds vd

Det dr inte enbart via dgardirektiv som Syd efterfrigat en tydligare dgarstyrning,
i drenden som omfattat betydande belopp har Syd sokt kontakt med dgarna for
att stimma av med dem. Kommundirektoren i Epsilon menar att styrelsen i fra-
gor som ror storre belopp vill ha dgarnas konfirmation i sitt beslutsfattande for
att inte stillas till svars i efterhand.

Ett drende som nyligen avslutats och som inbegrep betydande belopp var en
skatteprocess. Den avgjordes till Syds fordel, om den forlorats hade det emeller-
tid blivit aktuellt med aktiedgartillskott frin d4garkommunerna. Flertalet av de in-
tervjuade nimner skatteprocessen som en bidragande orsak till att dgarnas intresse
for styrning av Syd okat, for kommuner i den storleksordning som dgarkommu-
nerna hade storleken pa aktiedgartillskottet varit patagligt. Skatteprocessen fore-
faller kunna tillskrivas en vickarklockliknande funktion och fungerat som en
paminnelse for dgarkommunerna att dgandet innebir dtaganden, vilket skapat ett
Okat intresse for att styra och kontrollera Syds verksamhet.

En Killa till missnéje som uppkommit bland dgarna ér kvaliteten och prisnivin
pa Syds tjdnster. Vd:n liksom Syds styrelseordférande redogor for kvaliteten pa
Syds tjinster med stolthet och poingterar att Syd ligger i framkant inom sitt verk-
samhetsomrdde. Bland dgarna dr uppfattningen emellertid inte odelat positiv. En
av dgarna, Eta, anser att den hoga kvaliteten dr 6nskvird och prisnivan rimlig.
De resterande tva dr inte av samma uppfattning. Kommunstyrelseordférandena i
Epsilon och Zeta anser att den hoga kvaliteten ir alltfor kostsam och att styrel-
sen péd eget bevig drivit igenom den hoga kvaliteten utan att vara lyhoérda for
dgarnas 6nskemal. Epsilons kommunstyrelseordférande har initierat en jaimfo-
rande undersékning med liknande bolag for att utreda prisnivin pa Syds tjinster.
Syd genomforde utredningen péd uppdrag av dgarna. Epsilons kommunstyrelse-
ordférande berittar att det var oerhort svirt att driva igenom utredningen och att
det var hogst motvilligt Syd underkastade sig dgarnas vilja och genomférde den.
Han menar att Syd envisas med att redovisa utfallet av undersokningen pa ett
sidtt som gor att jimforelser forsviras. Likasd d4r kommunstyrelseordforanden i
Zeta negativt instilld till Syds prisniva och menar att den dr en konsekvens av att
kvaliteten pd Syds tjanster dr alltfor hog. Zeta ville vid ett tillfille inte godkinna
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Syds prisnivder. De andra dgarkommunerna hade vid den aktuella tidpunkten an-
tagit priserna, vilket Zeta ocksa till slut valde att gora. Anledningen till att Zeta
inte valde att gd vidare i frigan var, enligt den tidigare kommunstyrelsecordfo-
randen tillika styrelseledamoten i Syd, att kommunen inte ville skapa nigra kon-
flikter mellan dgarna.

Den hindelse som ront mest uppmirksamhet frin dgarnas sida dr en utredning
om samgdende som nyligen genomforts. Bolagsstyrelsens arbetsutskott tillsam-
mans med arbetsutskotten i tvd andra kommunala samigda bolag, som bedriver
likartad verksamhet, anlitade en extern konsultfirma for att virdera bolagen. I
konsultrapporten rekommenderades de tre bolagen att fusionera sina verksam-
heter for att uppna stordriftsfordelar. Utredningen vickte starka reaktioner bland
dgarkommunernas representanter. De upplevde att Syd gétt bakom ryggen pa
dem i frigan. Styrelsen vill inte riktigt kinnas vid utredningen, till exempel f6r-
klarade ordforanden att han inte kinde till den. Styrelsens tidigare ordférande
som nu ir styrelseledamot berittar att han kint till utredningen och varit delak-
tig i beslutet att genomféra den, men understryker att syftet var att virdera bo-
lagen, inte att undersoka frigan om samgaende.

Agarnas reaktion pi utredningen var att sammankalla till ett dgarmote, vilket
for forsta gingen 1 Syds historia skedde pa dgarnas initiativ. Syds styrelseordfo-
rande berittar att Syds representanter stilldes till svars under moétet och upplevde
att motet hade en anklagande karaktir. Vd:n dr av uppfattningen att dgarnas re-
aktion pd utredningen ir en anledning till att de nu valt att ta en mer framtri-
dande roll i styrningen av Syd och understryker att hindelsen sammansvetsat
dgarna.

Agarnas starka reaktion kan delvis forklaras med ovetskapen om att utred-
ningen genomfordes, vilket foranledde en kinsla av att Syd agerat egenmiktigt.
Tva av kommunstyrelseordforandena forefaller ha litet fortroende for Syd och
dess vd, vilket ytterligare forsvagats i samband med utredningen. En bidragande
orsak till 4garnas motvilja mot ett framtida samgdende sigs vidare vara att den po-
tentiella samarbetspartnerns verksamhet, ocksé ett kommunalt samigt bolag, varit
turbulent och att bide styrelse och dgare nyligen bytts ut som en konsekvens.
Ytterligare ett skil till dgarnas starka reaktion pa ett samgdende sigs vara att de,
vid en fusion med en storre part, skulle nodgas ge upp inflytande 6ver verksam-
heten. Epsilons kommunchef berittar att det finns en ridsla for att Syds tillgingar
skall 6verutnyttjas. Samma respondent menar ocksd att den aktuella samarbets-
partnern har ett mindre effektivt system, vilket kan tinkas vara till last for dgar-
kommunerna.

Om den lille parten bay ett bittre system dn den stora si finns det en visk
att man backar tillbaka” — Kommunchefen Epsilon
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Skepticismen mot den potentiella samarbetspartnern grundar sig inte enbart pé
att bolaget ir storre till antalet dgare. Istillet har det med stor tydlighet under stu-
dien framkommit att en av dgarna i det storre bolaget dr en markant stérre kom-
mun in 6vriga, vilken har en dominerade roll i bolaget.

’Det ir inte sa konstigt att man ir skeptisk, de ir fasen si stora, de dr lika
stora som vi andra thop.” — Kommunchefen Epsilon

Representanter frin dgarkommunerna menar att de i fortsittningen avser ha en
titare kontakt kring Syd. Istillet for att enbart triffas och diskutera Syd pé dgar-
moten som Syd kallar till imnar de tre kommunstyrelseordforandena i framtiden
triffas pd egen hand for att diskutera Syd, utan representanter frin bolaget ir
nirvarande. En av kommunstyrelseordférandena menar att forhéllningssittet for-
indrats och att dgarna i dagsliget skulle ta kontakt med varandra forst om de
onskade paverka Syd eller hade synpunkter pd dess verksamhet istillet for att,
som tidigare, kontakta Syd eller styrelsen forst.

Vd:s kontakter med dgarna ir frimst av formell karaktir. Han blir kallad till
kommunfullmiktige drligen for att redogora for Syds resultat och finansiella still-
ning. Kommunstyrelsecordféranden i Zeta upplever att Syds vd i viss min kunde
ha haft en titare kontakt med dgarna for att forankra verksamheten. I Epsilon
riktar kommunstyrelseordféranden viss kritik mot Syds vd och menar att han upp-
lever att denne, tillsammans med Syds styrelse, efterstrivar autonomi. Kom-
munstyrelseordforanden i Eta dr den ende som ir odelat positivt instilld till Syds
verksamhet och dess vd, men menar att kontakten trots det 4r av formell karak-
tar.

Vd och Syds nuvarande styrelsecordférande har, enligt bida parter, en god re-
lation. De triffas formellt cirka 8-9 ginger om dret pd styrelsemoten. Vidare har
vd informell kontakt med styrelsen arbetsutskott sdvil som styrelsens ordférande,
den informella kontakten intensifieras vid storre frigor av betydande karaktir.

Varken kommunstyrelseordférandena eller tjinsteminnen upplever dagsliget
att styrelsen ir ett verktyg for att utova dgarinflytande 6ver Syd, vilket ir en killa
till missnoje. Nédgra av dgarrepresentanterna menar att det inte spelar nigon roll
vilken typ av politiker som tillsitts for att erhilla inflytande, till och med kom-
munstyrelsepolitiker tenderar nistan omgaende att enbart se till Syd i sitt styrel-
seuppdrag. De menar att de dr medvetna om att det dr riktigt enligt Aktie-
bolagslagen, men inte 6nskvirt i praktiken. Styrelseledamoterna borde, enligt
dem, vara uppmirksamma och lyhorda for dgarkommunernas intressen och inte
enbart se till Syd. Bolagets vd 4 sin sida menar att det aligger styrelseledamoterna
att enbart se till Bolaget, vilket han ocksa aktivt verkar for.

Zetas kommunstyrelseordforande anser att avsaknaden av dgarintresse i sty-
relsen dr orsaken till att beslut av strategisk karaktir, sisom kvalitetsnivin pa Syds
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tjdnster, inte forankrats pa dgarniva. Epsilons kommunstyrelseordférande ut-
trycker ett starkt missnoje Over styrelsen, men menar samtidigt att det dr nistin-
till omojligt att vidta ndgra dtgirder gentemot styrelsen for att komma till ritta
med problemet. Han har dock gjort ett forsok genom att tillsitta en ny styrelse-
representant som har fitt i uppdrag att hilla honom informerad om vad som hin-
der i bolaget.

Ett samarbete bland mdnga andra

Fortroendet mellan dgarna forefaller vara grundmurat och kommunstyrelseord-
forandena uppger att de har en mycket god kontakt. De triffas ofta i formella
sammanhang eftersom kommunerna har ett utbrett samarbete men har ocksa in-
formell kontakt och anser att det bara ir att ringa varandra vid behov. Likasd upp-
ger kommunchefen i Epsilon att kommuncheferna i de tre kommunerna har ett
gott samarbete. Ingen av dgarrepresentanterna kan forstilla sig hur en konflikt pa
dgarnivd skulle kunna uppsta. Alla ir 6verens om att samarbetet mellan kommu-
nerna ir oerhort positivt. Agarrepresentanterna understryker att de forlitar sig
pd varandras goda vilja och ingen ir orolig for att ndgon av dgarna skall nyttja Syd
p4 ett sitt som ir ofordelaktigt for de andra dgarna.

Vi sitter © samma bat, vi dr alla sma kommuner. Det kanske hade varit
skillnad om det hade varit en stor kommun med i det hela, da kanske det
hade funnit en misstinksambet mellan dgarna”

— Kommunstyrelseordforande Zeta

"Man dr vildigt tight pa vavandra, alla politiker kinner varandra i de
hér kommunerna.” — Ekonomichefen Epsilon

Samtliga dgarrepresentanter ir Overens om att det goda samarbetet édr personbe-
roende och medger att det kan innebira risker om personkemin inte skulle
stimma. De tror dock att risken for att konsensus inte skulle kunna nas 6verhu-
vudtaget dr marginell och menar att det egentligen inte finns ndgra alternativ till
att inte komma 6verens. Kommunstyrelseordforanden i Zeta poingterar att dgar-
kommunernas samarbete inte paverkas av det faktum att den politiska majorite-
ten i respektive kommun skiljer sig at.

Under de senaste dren har de tre dgarkommunerna borjat samverka i olika for-
mer inom en rad andra omriden. Det utokade samarbetet sker mellan de befint-
liga dgarkommunerna men ocksi med andra kommuner. Att samverkan
intensifieras inom andra omriden paverkar ocksi samarbetet kring Syd och vid
diskussioner kring konflikter blir det tydligt att det ocksa paverkar forhallnings-
sittet mellan dgarna.

33



Fallstudierna

?Det kanske hade varit littare att sticka ifran ett bolag om man bara hade
haft det som berovingspunkt, som det dr nu sa har man sa manga fler och di
trov jag att man vardar det lite mer.”

— Kommunstyrelseordforande Eta

Ingen ser det som ett alternativ att bedriva verksamheten pd egen hand eller gé
med i nigot annat bolag. Samtliga dgarrepresentanter dterkommer ofta till att
kommunerna dr sma och inte kan bedriva verksamheten pi egen hand.

PForsvinner nagon faller det for allihop, det finns ett mal i att halla sams.”

— Kommunstyrelseordforande Eta

?Det finns sa mycket att vinna for oss sma kommuner nir det giller att sam-
verka att manga ganger sviljer man lite, det skall ga langt for att man
skall veagern.” — Ekonomichefen Epsilon

Individuella 6nskemdl fran dgarkommunernas sida kan emellertid fororsaka en
viss irritation bland 6vriga dgare, men inte nigra regelritta konflikter. Den gingse
uppfattningen verkar vara att individuella 6nskemal kan tillgodoses under forut-
sittning att de inte innebdr ett alltfor stort avsteg fran Syds befintliga verksam-
het. Storre avsteg skulle innebira att utrustning och liknande behévde modifieras
alltfor mycket. En av kommunstyrelseordférandena menar att man som igare fir
ge efter for individuella 6nskemal for att kunna fa igenom egna 6nskemal vid
andra tillfillen och poingterar om att det handlar om att ”ge och ta”. Vd:n dr av
dsikten att individuella 6nskemadl kan tillgodoses i viss man, i storre frigor finns
det emellertid inget utrymme for att sirbehandla nigon av dgarna. Styrelseleda-
motsrepresentanten berittar att individuella 6nskemil kan tillgodoses under for-
utsittning att bestillaren betalar den merkostnad som det innebir att gora avsteg
fran det befintliga systemet.

I dagslidget har en av kommunerna, Zeta, en 16sning som dr modifierad efter
kommunens specifika 6nskemal. Resterande dgare ir helt inforstidda med det i
dagsliget men kommundirektoren i Epsilon berittar att det var en del diskussio-
ner da Eta begirde det. Zeta var vidare, vid ett tillfille, missnojda med de avgif-
ter som Syd debiterade kommunerna och var motvilliga till att acceptera en
hojning som nyligen genomforts. Kommunen accepterade emellertid slutligen
hojningen. Den tidigare kommunstyrelseordforanden och nuvarande styrelsele-
damoten i Syd menar att Zeta valde att anta avgiftshojningen eftersom det annars
hade orsakat konflikter mellan dgarna, vilket man ville undvika for att virna om
relationen med de andra dgarkommunerna.

?Det hade blivit jobbigt © andra sammanhanyg, det dr oerhirt mycket som
star pa spel da, det bade gatt ut over andra samarvbeten, det dr inte bara
detta samarbete som skall fungera.” — Styrelseledamot Syd
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Epsilon ir alljimt den storsta dgaren i Syd. Kommunstyrelseordféranden menar
att trots att kommunen ir huvudigare ir de forpliktigade att agera i samforstind
med Ovriga dgare och poingterar att det dr nodvindigt att alla stiller sig bakom
beslut som genomfors. Han berittar att Epsilon i sin roll som huvudigare inte kan
agera som det och ta beslut pd eget bevig eftersom det skulle paverka andra sam-
arbeten som kommunerna har gemensamt. Dirfor, menar han, dr konsensusbe-
slut de enda mojliga. Han upplever emellertid att det innebir en risk betriffande
styrningen av Syd eftersom ingen egentligen utévar inflytande 6ver Syd och tror
att det bidragit till Syds, som han upplever det, autonoma stillning. Etas kom-
munstyrelsecordférande ir noga med att framhélla Epsilon som en god samar-
betspartner, och menar att Epsilon, trots att den ir storst, har en mycket god
instillning till samarbetet och en ”trevlig samtalston”. Epsilons kommundirektor
menar emellertid att en tydlig dgarroll frin en huvudigare hade varit 6nskvirt
om det hade varit ett storre bolag med fler, eller storre kommuner involverade,
men inte da det endast dr ett fital kommuner som samverkar.

PNir det dgr tre dgarkommuner sa vill man agera i konsensus med de bada
andra, dirfor bliv det ingen huvudigare i praktiken”
— Kommundirektiren Epsilon

Inga vinstmedel delas ut frin Syd, samtliga kommunstyrelseordférandena ir 6ver-
ens om att Syds konsolideringsbehov inte tilliter det. Ekonomichefen i Epsilon
tror att avsaknaden av vinstutdelning till viss del ocksa beror pa att kommuner av
tradition inte delar ut vinstmedel frain de kommunala bolagen. Kommunstyrel-
seordforande i Eta menar att eventuella framtida utdelningar skulle kunna bli en
tvistefriga mellan dgarna.

Fall 3 - Vast

Bolaget bildas

Vist bildades 1998 som ett kommunalt samigt bolag da ett befintligt kommu-
nalt samigt bolag och ett kommunalt verk fusionerades. Det befintliga bolaget
dgdes av nio kommuner vilka hade samverkat sedan 1966. De nio kommunerna
hade tidigare varit 23 mindre kommuner. Genom kommunsammanslagningar
reducerades emellertid antalet dgarkommuner till nio. Valet att samverka var en
konsekvens av utokade krav kring den verksamhet som kommunerna bedrev pa
egen hand. For att kunna tillgodose kraven bildade de siledes ett bolag gemen-
samt. I samband med att det ursprungliga bolaget fusionerades med det kom-
munala verket valde ytterligare tva kommuner att ansluta sig till samarbetet. Vist
bestod nu av 11 kommuner. Syftet med fusioneringen 1998 var frimst att erhilla
okade skalfordelar och en bredare kompetens.
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De 11 dgarkommunernas storlek skiljer sig at ur befolkningsaspekt savil som
till ytan. Aktieinnehavet i det gemensamt bildade bolaget férdelades i relation till
invinarantal, vilket resulterade i att den storsta kommunens dgar-andel motsva-
rar drygt 80 procent. De mindre kommunernas dgarandelar varierar, frin den
minsta dgaren med en andel om 0,4 procent till andelar motsvarande 3,6 procent.
Viist har sdledes en tydlig huvudigare som innehar en majoritet av aktierna i bo-
laget.

De 23 dgarkommunerna som bildade det ursprungliga bolaget upprittade ett
konsortialavtal dir de forband sig att samverka. Avtalet 16pte ut under 1996 och
under 1997 ingicks ett nytt konsortialavtal avseende dgarkommunernas samver-
kan i det nya bolaget. Det nytecknade konsortialavtalet stricker sig till 2012 och
dir forbinder sig bland annat parterna att samverka och styrelsens sammansitt-
ning stadgas. I konsortialavtalet stipuleras det betriffande styrelsen att den skall
bestd av 7, 9 eller 11 ledaméter. Den storsta dgarkommunen har ritt att tillsitta
en majoritet av ledamoterna. Resterande ledamoter tillsdtts av de 6vriga dgar-
kommunerna. Antalet platser i styrelsen ir siledes inte tillrickligt for att alla dgar-
kommunerna skall representeras. Vilka kommuner det dr som tillsitter ledamoter
i styrelsen pd de resterande platserna avgors pa bolagsstimman.

De 11 dgarkommunerna bedrev redan innan Vist bildades 1998 ett inter-
kommunalt samarbete sedan 1995 i form av ett kommunalférbund. I konsorti-
alavtalet avtalades att kommunalférbundet skulle nyttjas vid tillsittandet av
styrelseposterna. En valberedning i det interkommunala samarbetet ansvarar for
att framligga forslag till antal och fordelning av styrelseposterna. Agarkommu-
nerna nominerar sedan de som skall utses pa bolagsstimman. Valberedningen
ansvarar vidare for att samtliga dgarkommuner blir representerade med minst en
ledamots- eller suppleantplats.

I konsortialavtalet faststilldes det vidare att dgarkommunerna hade ritt att
utse en person som representerar kommunen i ett forum for samriad mellan
dgarna som benimns ?Agarridet”. Det anges att ridet skall triffas minst en ging
om dret och behandla frigor som ir av principiell beskaffenhet. Sammantriden
utover det arliga skall hillas nir ndgon av kommunerna begir det. Radet har
emellertid ingen beslutanderitt eller formell makt.

Samarbetet utvecklas

Kommunalférbundet forefaller ha paverkat samarbetet kring Vist. Kommunsty-
relseordforanden i en av de mindre kommunerna berittar att kommunalférbun-
det dd det bildades 1995 forindrade samarbetet i det divarande samigda
kommunala bolaget som dgdes av de nio kommunerna. Liksom i det nuvarande
bolaget var den storsta kommunen huvudigare. Kommunstyrelseordforanden
menar att den storsta kommunen blev en bittre samarbetspart efter att kommu-
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nalforbundet bildades och att det tidigare fanns en ”vi mot dem” kinsla mellan
de mindre dgarkommunerna och den storsta, men den foérsvann dé forbundet
bildades. En av dgarrepresentanterna for den storsta kommunen berittar att re-
lationerna inom bolaget forbittrades for cirka femton dr sedan — vilket ir vid tid-
punkten di kommunalforbundet bildades — eftersom dgarna da insig vikten och
nyttan av samarbete. Kommunerna upplever att samarbetet i kommunalférbun-
det har knutit dem nirmare varandra i flera frigor och att férbundet blivit en na-
turlig arena for samverkan. En kommunstyrelseordforande i en av de mindre
kommunerna utrycker emellertid att det intensifierade samarbetet i viss man mins-
kar handlingsutrymmet eftersom meningsskiljaktigheter inom ett samverkans-
omrade kan piverka andra samarbeten.

En av dgarrepresentanterna frin den storsta kommunen menar att kommu-
nen som huvudigare kan driva igenom sin vilja om det skulle bli aktuellt men att
det troligtvis skulle forsimra samarbetsklimatet och det vill de inte riskera efter-
som det kan forsvira samverkan inom andra omriden. Samma respondent menar
vidare att som huvudigare ir det viktigt att agera respektfullt och med en viss 6d-
mjukhet. En annan representant for den storsta dgarkommunen berittar att den
storsta kommunen skulle kunna bedriva Vists verksamhet som ett helidgt bolag
utan nigra storre problem men att de mindre kommunerna ir beroende av sam-
arbetet. Kommunstyrelseordféranden i en av de mindre dgarkommunerna menar
att den storsta dgarkommunen méste vara lyhord for de mindre dgarkommuner-
nas onskemadl for att samarbetet ska fungera, men berittar att den storsta dgar-
kommunen alltid kan fi igenom sin vilja om meningsskiljaktigheter skulle leda till
en formell votering. Kommunstyrelseordforanden fér en annan av de mindre
dgarkommunerna menar att den formella dgarandelen ir ovidkommande och att
inflytande erhills via goda argument som 6vertygar resterande dgare. Samma re-
spondent menar att dgarkommunerna har ett utbrett samarbete inom andra om-
raden, vilket skapat forstielse for varandra. Trots att bide representanter frin
sdvil de mindre dgarkommunerna som de den storsta vittnar om ett gott samar-
bete betriffande Vist, med goda maojligheter f6r de mindre dgarna att utova in-
flytande, dr den representant for Vist som intervjuats tydlig med att denne
upplever att Vist endast har en dgare — den kommun som ir huvudigare. Re-
spondenten ir av uppfattningen att de 6vriga dgarkommunerna forlitar sig pa att
den storsta dgaren driver Vist pa ett sidtt som gynnar samtliga parter.

Da Vist bildades upprittades inga dgardirektiv men den nuvarande vd:n som
tilleridde 2001 begirde att dgarkommunerna skulle uppritta ett dgardirektiv, vil-
ket de ocksd gjorde. I dgardirektivet forekommer inga ekonomiska resultatmal,
utan direktivet innehaller 6vergripande riktlinjer for hur verksamheten ska be-
drivas och viken information Vist ska forse dgarkommunerna med. Represen-
tanter for Vist menar att det ir ett bra dgardirektiv och upplever att det dr ett stod

37



Fallstudierna

i beslutsfattandet. Innan dgardirektivet upprittades styrdes Vist enbart pd bud-
getuppfoljning. Direktivens generella utformning upplevs av en styrelserepre-
sentant som positivt eftersom ett precisare dokument riskerat en alltfor detaljerad
styrning, vilket inte dr onskvirt enligt denne. En dgarrepresentant for den stor-
sta d4garkommunen ir emellertid av en annan dsikt och menar att den generella
utformningen av direktiven kan komma att dndras och att den generella utform-
ningen ir ett resultat av att kommunerna vid tidpunkten for direktivens upprit-
tande hade ringa erfarenhet av att utforma direktiv for samigda bolag. En
dgarrepresentant i en av de mindre kommunerna menar att dgardirektiv dr viktiga
vid samigande eftersom det dé idr svart att erhilla kontroll 6ver verksamheten
med andra medel. Efter hand har ocksa styrningen av bolaget breddats genom att
den stora dgaren har valt att infora sina generella principer for bolagsstyrning pé
Vist. Det har bland annat inneburit att bolaget numera ir skyldigt att rapportera
in mer detaljerad information dn tidigare.

Samarbetet mellan kommunerna forefaller ha priglats av fi konflikter. En hin-
delse som emellertid har bidragit till vissa tvistigheter ir att den storsta dgar-
kommunen vid ett tillfille 6nskade utoka dgarkretsen med ett bolag som igs av
den storsta kommunen tillsammans med négra av de mindre kommunerna. De
mindre dgarkommunerna emotsatte sig emellertid férindringen och den storsta
dgarkommunen drev inte igenom forslaget. En foretridare for en av de mindre
kommunerna menar att de kommuner som inte var delidgare i det foreslagna bo-
laget skulle forlora inflytande 6ver Vist om idén genomfordes, vilket inte var
onskvirt. En foretridare for den storsta kommunen menar emellertid att frigan
inte ir avskriven utan kan komma att aktualiseras i framtiden. Samma respondent
ir av uppfattningen att den storsta kommunen inte direkt vek sig for de ovriga
dgarkommunernas vilja utan snarare valde att inte driva igenom den. Ytterligare
en foretridare for en av de mindre dgarkommunerna berittar att den storsta dgar-
kommunen inte kunde driva igenom frigan eftersom dgarkommunerna samver-
kar inom andra omriden och ett sidant agerande skulle gi ut 6ver dessa sam-
arbeten.

I dagsliget bestér styrelsen av nio ordinarie ledamoter och nio suppleanter
vilka sammantrider sju ginger om dret. Styrelsens arbetsutskott och presidiet
triffas, utover styrelsesammantridena, sju ganger om dret. Ibland responden-
terna gar meningarna isir betriffande styrelsens roll och uppgift — nigon menar
att de lyder strikt under Aktiebolagslagen och siledes endast ska ha Vists bista i
itanke, en annan menar att styrelseledamoéterna snarare bor agera som politiska
foretridare for det parti de representerar och efterlyser politiska diskussioner i
styrelsen och ytterligare en uppfattning ir att ledamoterna bor agera som repre-
sentanter for den kommun de foretrider. Nédgra av foretridarna for de mindre
dgarkommunerna menar att det dr endast genom att utse en limplig styrelsele-
damot som kommunens intressen kan tillvaratas.
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Styrelserepresentanten som intervjuats menar att de mindre dgarkommunerna
forlitar sig pa att den storsta digarkommunen skoter Vist. Denne menar ocksa att
dgarkommunerna inte ger nigon storre iterkoppling pa styrelsens arbete trots
att styrelsen vinnligger sig om att kontinuerligt uppdatera dgarkommunerna om
vad som hinder och sker.

I dgarradet dr nio av tio mindre dgarkommunernas kommunstyrelseordférande
representerade. Den storsta dgarkommunen liksom en av de mindre dgarkom-
munerna tillsitter inte kommunstyrelseordféranden i dgarridet. Den storsta dgar-
kommunens beslut att inte tillsitta kommunstyrelseordféranden i dgarridet
forefaller vicka en viss irritation hos de 6vriga dgarkommunerna och det anses sig-
nalera ointresse for dgarradet. Flertalet av de intervjuade kommunalrdden ér av
uppfattningen att dgarrddet bjuder mojlighet att sla vakt om kommunernas dgar-
intresse betriffande Vist. Exempelvis mojliggjordes de mindre dgarnas aktion —
att hindra den storre dgaren fran att lita ett av deras andra bolag bli deldgare i Vist
—av att de mindre dgarna hade upparbetade samarbetskanaler som gjorde att de
enklare for dem att samla sina dsikter i en argumentation mot den storre dgarnas
ideer. Vidare anses dgarridet vara en god mojlighet att ocksd diskutera frigor
som ror andra samarbeten som dgarkommunerna har. Kommunstyrelseordfo-
randen i en av de mindre dgarkommunerna poingterar att dgarriadet inte har
nigon formell beslutsmakt men att det for dgarna nirmare varandra. En av dgar-
representanterna for den storsta dgarkommunen menar emellertid att dgarrddet
inte 4r sirskilt viktigt och att dgarridsmotena inte har ndgot tydligt syfte. I dgar-
direktiven foreskrivs det att dgarradet ska triffas en gang om daret, i dagsliget trif-
fas ridet nagot oftare; ett par gdnger om aret.

Nistintill alla respondenter forefaller ha stort fortroende for Vists nuvarande
vd. En av kommunstyrelseordférandena menar att Vists prestationer kan tillskri-
vas bolagets vd. Vd:n besoker dgarkommunerna emellandt i syfte att presentera
Viists verksamhet. Flera av de intervjuade dgarrepresentanterna uttrycker emel-
lertid att de upplever att de ocksi kan ringa denne om frigor betriffande verk-
samheten skulle uppsta.
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Analys och slutsatser

I det hir avsnittet analyseras de genomforda fallstudierna med avseende pa den
horisontella och vertikala styrningen och vilka faktorer som inverkar pa hur styr-
ningen forindras 6ver tid. Direfter analyseras det 6msesidiga forhallandet mel-
lan formell styrning och fortroende. Avsnittet avslutas med en diskussion om
vadan av att forlita sig pa fortroende vid styrning av samigda bolag.

Faktorer som paverkar det vertikala styrsystemet
i kommunala samdgda bolag

De vertikala styrsystemen i de samigda bolag som studeras i den hir rapporten
har intressanta likheter. Det generella intrycket dr att bolagen, antingen frin bor-
jan eller efter en inledande period av styrning och 6vervakning frin sina styrelser,
har getts ett betydande matt av autonomi, det vill siga styrs med ett smalt och 16st
styrsystem. Detta sitt att styra de samigda kommunala bolagen kan tyckas vara
ganska ovintade eftersom samigda bolag (Joint Ventures) vanligen brukar styras
med ganska omfattande styrsystem (jaimfor Kamminga och Van der Meer-Koo-
istra, 2007). Trots att det dominerande intrycket ir att styrsystemen for de tre bo-
lagen dr lika finns det emellertid ocksa intressanta skillnader och det ir tydligt
hur bade relationella och institutionella faktorer paverkar hur de utvecklats.

De institutionella faktorernas (sisom nya lagar och férordningar) betydelse
for hur styrsystemen forindras dr ganska uppenbar. Justeringarna i aktiebolagsla-
gen medforde att dgarna tvingades infora mer formell styrning. Detta medforde
att styrningen breddades men knappast att den blev stramare och i praktiken tycks
det inte ha inneburit sirskilt mycket for dgarnas relation till bolaget. Styrningen
upplevdes inte som sirskilt mycket mer formaliserad och det tycks heller inte ha
paverkat bolagsledningarnas beteende. Vi héller dirigenom med Kamminga och
van der Meer-Kooistra’s (2007) som hivdar att institutionella faktorer paverkar
den vertikala styrningen i JV men vi ligger dessutom till att sidana forindringar
kan gi ganska obemirkta f6rbi bland de aktorer som ir tinkta att berdras. De be-
hover alltsd inte paverka beteendet i bolagen och de behover heller inte paverka
fortroendet mellan dgarna och bolagsledningen.

Det idr ocksd uppenbart att relationella faktorer paverkar styrsystemen pa ett pi-
tagligt sitt. De vertikala styrsystemen i de tre fallen forindrades nir en forindring
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skedde i dgarnas syn pé bolagen, framfor allt om dgarna fick en mer positiv — eller
negativ — forvintan om bolagets framtida beteende. I véra tre fall noterade vi fyra
relationella faktorer som paverkade styrsystemens utveckling.

For det forsta noterades en tydlig koppling mellan fortroende och formell
styrning. Okat fortroende efterfoljdes av mindre ambitios styrning medan skadat
fortroende gav upphov till bredare och stramare styrning. Ett exempel ir dgar-
nas agerande nir Nord och Syd ganska tidigt visade att de presterade bra genom
att erbjuda bra tjinster till en lig kostnad. Det medforde att den formella dgars-
tyrningen i form av tillsittande av kommunpolitiker med hog dignitet i bolags-
styrelserna forindrades. Ett omvint exempel var nir Syds dgares fortroende for
bolagsledningen minskade till f6ljd av hoga avgifter och ett missforstind kring en
utredning om bolagets framtid. Det fick dgarna att férsoka strama upp styrningen
genom att intensifiera kontakten med bolagsledningen, genom att tvinga fram en
kostnadsjimforelse och att forindra bolagsstyrelsen (en kommun tillsatte en ny
styrelserepresentant). Nir fortro- endet i relationen skadades uppmirksammades
alltsd att bolaget hade for stor sjilvstindighet och att det saknades styrning. Kan-
ske hade problemen kunnat undvikas om den formella styrningen hade varit mer
utvecklad. P4 sd vis kan ett skadat fortroende vara ett resultat av avsaknad av for-
mell styrning. Ytterligare ett exempel pd den omvinda relationen mellan fortro-
ende och formell styrning idr fallstudien av Nord dir det framgir att vd:s
mélmedvetna arbete med att skapa fortroende for bolaget bland dgarna resulte-
rade i en lig grad av formell styrning. Dessa noteringar fran fallen stodjer det
klassiska synsittet pd relationen mellan foértroende och formell styrning, det vill
sdga att det finns en inverterad relation dem emellan. Om det ena 6kar, kan det
andra minska.

Samtidigt dr det viktigt att notera att tvd av bolagen sjilva bad om att fa for-
mella dgardirektiv av dgarkommunerna. Om bolagen strivar efter 6kad sjdlvstin-
dighet idr det forvanande att de frivilligt ber om att fi dgardirektiv. Svaret ir
sannolikt att de inser att det finns grinser for hur langtgdende sjdlvstyre de kan
fi och att det dr en poing med att fi den autonomi de har idag formaliserad. En
annan tinkbar forklaring ir att de foredrar att bli styrda av dgardirektiv — som ér
en form av proaktiv styrning — fore att att bli styrda pd nigot annat sitt, sisom
budgetstyrning eller reaktiv styrning.

For det andra tycks den formella styrningen paverkas av olikheter mellan
dgarna, bade avseende storlek och tidigare erfarenheter. Exempel p storlekens be-
tydelse kommer frin fallet med Vist dir en av dgarna var visentligt storre dn 6v-
riga, vilket innebar att den dgaren tog — eller fick ta — ansvaret for att utforma
styrsystemet. I de bada andra fallen (Nord och Syd) var dgarna ungefir lika stora
vilket innebar att det inte naturligt foll pi nigon av dem att utveckla stysystemet
for bolaget. Det idr sannolikt en av forklaringarna till att styrningen av Vist var mer
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ambitios 4n av Nord och Syd. Den stora och dominanta dgaren till Vist hade ka-
pacitet och kunskaper for att styra dotterbolag som den relativt enkelt kunde an-
vinda for att ta fram ett styrsystem dven for Vist.

Exempel pa tidigare erfarenheters betydelse for den formella styrningen kom-
mer i forsta hand frain Nord. En av dgarkommunerna (K3) forfiktade att styr-
ningen av bolaget skulle formaliseras eftersom de hade tidigare daliga erfarenheter
av kommunigda bolag som inte styrts upp ordentligt. Det hade dsamkat K3 stora
kostnader négra dr tidigare. K3 hade ambitionen att lira fran tidigare erfarenhe-
ter och paverkade dirfor de 6vriga dgarna sd att de gick med pa att formalisera
styrningen i form av ett dgardirektiv.

For det tredje kan styrningen av bolagen ha paverkats av att deras verksam-
het i ganska lig grad méste samordnas med dgarkommunernas 6vriga verksam-
het. Det innebir att ett skil till den férhallandevis smala och 16sa styrningen kan
vara att en kommun ir en form av diversechandel, vilket innebir att formell styr-
ning inte ir nédvindig av koordinationsskil. Diversifiering medfor dessutom att
dgarna har svart att infora breda och strama styrsystem eftersom sddana system ér
svira att utforma utan att de styrande ha goda kunskaper om den verksamhet
som ska styras (jimfor Ouchi, 1979). Dessutom ir avfallshantering en av de verk-
samheter som ur politiskt perspektiv ir minst intressant, vilket innebir att politi-
kerna girna ser att bolagsledningarna héller sidana frigor borta fran deras agenda.
Observationen att diversifiering dr en faktor som innebir att styrsystem blir
mindre ambititsa ligger i linje med Groot och Merchants (2000) observationer.
Ett viktigt tilligg dr dock att bolagsledningarna inte for tydligt fir signalera att de
vill anvinda den smala och 16sa styrningen for att ytterligare stirka sin autonomi.
Sadana signaler oroar dgarna och kan fi dem att 6verviga bredare och stramare

styrning.

For det fjiarde kan det horisontella styrsystemet — alltsd hur relationen mellan
dgarna har strukturerats — paverka den formella styrningen av bolagen. I fallet
med Syd dr avsaknad av struktur och formella styrprinciper mellan dgarna en vik-
tig forklaring till avsaknad av proaktiv styrning av det samigda bolaget. Trots att
en uppstramning av det vertikala styrsystemet i form av ett dgardirektiv var fore-
slaget hade dgarna dnnu inte kommit till beslut om ett sidant direktiv. Nir ska-
dan var skedd och #garnas fortroende for bolagsledningen var skadat ledde det
fram till 6kade anstringningar att styra men dessa anstringningar var inte sirskilt
vilkoordinerade mellan dgarna. Den outvecklade strukturen for hur dgarna skulle
samverka och fatta beslut bidrog till detta. En intressant kontrast till fallet Syd ar
fallet Vist dir strukturerna pa horrisontell nivd var mer vilutvecklade (exempel-
vis regelbundna moten mellan dgarna), vilket visade sig vara anvindbart nir bo-
lagsledningen dir gjorde anstringningar for att bli mer sjdlvstindiga.
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Faktorer som paverkar det horisontella styrsystemet i
kommunala samdgda bolag

Som framgdr ovan paverkar bade institutionella och relationella faktorer vertikala
styrsystem i kommunala samigda bolag. Detsamma forefaller gilla pa den hori-
sontella nivin, det vill siga relationen mellan dgarna. De institutionella fakto-
rerna gor sig i fallen piminda i form av att konsortialavtal enligt lag blir
obligatoriska. Det intressanta i sammanhanget ir emellertid att den formella styr-
ning som detta ger upphov till fir relativt liten praktisk betydelse. Den statliga
nivin kan lagstifta om obligatorisk formell styrning utan att det paverkar dgarnas
beteende sirskilt mycket. Dirmed inte sagt att det dr betydelselost eftersom det
med tiden kan uppkomma situationer dir sidan formell styrning dr anvindbar, ex-
empelvis om fortroendekriser uppstir mellan dgare och bolag.

Vira tre fallstudier indikerar att relationella faktorer paverkar utformingen av
de horisontella styrsystemen mer dn institutionella faktorer. Det som i praktiken
mest tycks paverka dgarnas forvintningar pa ovriga dgares beteende ir: (1) for-
troendeskapande social styrning i form av regelbundna méten och personliga re-
lationer, (2) 6msesidigt beroende i form av gemensamma intressen och vilja att
nyttja stordriftsfordelar och (3) samarbetsanda. Formella konsortialavtal synes
vara av mindre betydelse. Sannolikt ir det faktum att de horisontella styrsystemen
ir informella, smala och 16sa ett resultat av beriknad fortroende. Alla dgarkom-
muner inser att det skulle vara alltfér kostsamt for en annan dgarkommun att inte
leva upp till andemeningen med samverkan. Det skulle kunna leda till att en sidan
dgarkommun bide mdste skota avfallshantering och atervinning sjilv och att de
skulle kunna utestingas frin andra samverkansarrangemang i regionen.

Det finns flera exempel pa dessa relationella faktorer i de tre fallstudierna. I stu-
dien av Vist framgdr att det var den stora dominerande dgaren som initierade ett
horisontellt styrsystem som tillgodosedde 6vriga dgares intressen. Den domine-
rande dgaren bjod regelbundet in 6vriga dgare till moten for att skapa ett forum
for diskussion och for att stirka de personliga relationerna. Dirigenom skapades
en struktur for horisontell interaktion nir det var nodvindigt, vilket kanske egent-
ligen inte var sirskilt ofta. Vid sirskilda tillfillen var det dock betydelsefullt, ex-
empelvis gav det de smd dgarkommunerna maojlighet att argumentera emot den
foreslagna forindringen dir ett annat kommunigt bolag skulle bli deligare i Vist.

Fallstudien av Syd visar att avsaknad av strukturer pa horisontell niva gor det
svirare att hantera fortroendekriser i den vertikala relationen (mellan dgare och
bolag) genom att bredda och strama upp den formella styrningen. For Syds dgare
blev det en utmaning for deras samverkan nir dgarkommunen Zeta forsokte 6ver-
tyga de ovriga dgarkommunerna om att inte godta Syds forslag till avgiftsok-
ningar. Zeta misslyckats med att 6vertyga de andra och valde istillet att skydda
konsumenterna mot avgiftshojningen genom att gd in med skattemedel. Epsilon
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valde en annan strategi genom att ge bolagsledningen i uppdrag att genomfora
en kostnads- och avgiftsjimforelser med liknande bolag. Tva dgare var alltsa miss-
nojda med det samigda bolagets kostnadsokningar och 6kande autonomi men
bida saknade verktyg for att hantera situationen. Avsaknaden av struktur pd den
horisontella nivin innebar inte att relationen och fortroendet mellan dgarna ska-
dades men det forsvirade for dgarna att styra den vertikala relationen.

Intressant nog var Vists dgarsituation precis sidan som Nords och Syds dgar-
kommuner ville undvika, det vill siga att bolaget styrdes av en dominant dgare.
Det forefaller dock som att det kan finnas vissa poidnger med att ha en stark do-
minant dgare eftersom det kan underlitta inforande av formella strukturer som
annars riskerar att saknas och som blir tydliga nir det uppstér fortroendeproblem
mellan dgare och mellan dgare och bolag (nir fortro- endekriser uppstér). Bland
Viists dgare rider ingen osikerhet om vilken dgare som vidtar dtgirder om det ir
nodvindigt och det innebir att det i fallet med en dominant dgare ir liten risk for
att ”delat dgarskap blir inget dgarskap”. Det horisontella styrsystemet mellan
Nords och Syds dgare har inneburit att deras bolag har fitt storre sjilvstindighet
och dirigenom mojlighet att sjilva sitta agendan for bolagets utveckling.

Fortroende och formell styrning

Som tidigare har beskrivits har forskningen kring relationen mellan fortroende
och formell styrning visat (1) att fortroende kan ersitta formell styrning nir det
giller att reducera osikerhet kring andras beteende, (2) att fortroende bade kan
reduceras och Okas av formell styrning och (3) att fortroende kan vara en nod-
vindig forutsittning for att det ska vara maojligt att infora formell styrning i inter-
organisatoriska relationer. I vdra studier har vi funnit exempel p4 att fortroende
har ersatt formell styrning, delvis som en foljd av att ett gott resultat har redovi-
sats med hjilp av det formella redovisnings- och informationssystemet, och vi har
ocksa noterat att den formella styrningen blir bredare och stramare nir fortro-
endet minskar.

Vad vi emellertid inte har funnit nigot exempel pa dr att inférande av ny for-
mell styrning har haft menlig inverkan pa fortroendet i relationer och det giller
bide de horisontella relationerna och de vertikala. En forklaring dr att en del av
den nyinforda formella styrningen var resultat av institutionella forindringar och
sdledes inte behovde tolkas som ett uttryck for bristande tillit, varken for kom-
petens eller for intentioner. Till exempel aktualiserades aldrig nigon diskussion
om fortroende i samband med att den vertikala och den horisontella styrningen
forindrades som en foljd av ny lagstiftning och inte heller nir den stora dgaren i
Vist inférde samma formella styrning av Vist som de infort pé alla sina andra
bolag. En andra forklaring ér att ny formell styrning inte skadar fortroende om
det endast infors pa ytan eller om det av andra skil uppfattas som att det inte édr
infort pd grund av avsaknad av fortroende. Det giller dven om den nya styrningen
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infors som en foljd av forindrade relationella faktorer. Sa var till exempel fallet nir
den stora dgaren till Vist tog fram en struktur for interaktionen mellan Vists 6v-
riga dgare och nir K3 tvingade fram dgardirektiv for Nord. Vi menar dirfor att
ny formell styrning kan infoéras utan att skada fortroende, vilket ligger i linje med
Vélez et al.’s (2008) slutsats att fortroende kan 6verleva inférande av formell styr-
ning i mogna relationer. Dessutom menar vi att fortroende inte hotas av formell
styrning om inte inférandet uppfattas som ett resultat av brister eller misslyckan-
den i relationen eller av svaga prestationer hos den styrda parten.

Dessutom visar vira tre fall hur hoga ambitioner att bevara fortroende kan
leda till att den formella styrningen blir underutvecklad och bristfillig, bide i den
vertikala och horisontella relationen. I den vertikala relationen noteras hur bola-
gens vd:ar strivar efter skapa fortroende for bolaget hos dgarna. Anledningen £6-
refaller vara att péd sikt skapa ett handlingsutrymme for bolagsledningen att
vidareutveckla bolaget. Vd:arna betraktar bolagen som deras projekt (i nagot fall
livsprojekt) och om de lyckas utverka fortroende fran dgarna fir de ocksd ut-
rymme fOr att sitta bolagens utvecklingsagendor. En hog grad av fortroende pa-
verkar bade graden av formell styrning och hur denna styrning anvinds av dgarna
i praktiken. I Syd ersattes en inledande period av nirgingen styrning frin bola-
gets styrelse av en ling period dir vertikal styrning i praktiken var frinvarande. I
Nord infoérde dgarna ett dgardirektiv som formellt sett reducerade vd:ns hand-
lingsutrymme nir det giller investeringar men som i praktiken tycks ha saknat be-
tydelse. Agarna till Nord hade fortroende for sin bolagsledning, det vill siga var
beredda att accetera ett viss matt av sirbarhet. Detsamma gillde Syds dgare, men
dir fick det till foljd att strukturer saknades nir fortroendet raserades.

Vi har ocksd observerat att fortroende i viss utstrickning férhindrade styrning
i de horisontella relationerna. Gillande Nord och Syd begrinsades den formella
styrningen av dgarnas inbordes relation till de minimikrav som lagen stiller sam-
tidigt som den i praktiken inte heller anvindes sirskilt mycket. I fallet med Nord
forefaller det ha saknat betydelse men i fallet med Syd innebar avsaknaden av en
struktur for kommunikation pd den horisontella nivéin att det blev svart att han-
tera situationen med minskat fértroende f6r bolagsledningen.

Det ir inte 6verraskande att fortroende kan forhindra formell styrning. Om
fortroende och formell styrning ir tva alternativa sitt att reducera osikerhet kring
hur andra beter sig (Van der Meer-Kooistra och Vosselman, 2000) och om for-
mell styrning kan ha en ”undantringningseffekt” pa fortroende (Ghoshal och
Moran, 1996) sa dr det troligt att fortroende i vissa situationer kan vara en orsak
till att den formella styrningen blir underutvecklad. Vi ser tvi tinkbara forkla-
ringar till en sidan “omvind undantringningseffekt”. For det forsta kan formell
styrning upplevas som onddig om parterna i relationen upplevs som tillforlitliga.
For det andra kan parterna i en relation vara ovilliga att ta risken att skada for-
troendet i relationen genom att foresld ett ambitiost styrsystem. Var observation
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att fortroende kan forhindra formell styrning ir intressant mot bakgrund av att
tidigare forskning framfor allt har lyft fram de positiva aspekterna av fortroende,
men ocksd for att den ger stod till den begrinsade forskning som borjat ifragas-
itta tilltron till fortroende (se exempelvis Free, 2008 och Mouritsen och Thrane,
20006). I denna forskning pekas pa att fortroende dr dmtéligt och kan brytas ner
av nya erfarenheter (Free, 2008) och att avsaknad av formell styrning kan skapa
instabilitet och osikerhet (Mourtisen och Thrane, 20006).

Den inverterade undantringningseffekten och de formodade negativa effek-
terna av otillricklig formell styrning beskriver utvecklingen i Syd dir den formella
styrningen inte utvecklades eftersom dgarna hade fortroende for sitt bolags vd
och for varandra. Nir fortroendet reducerades fanns inget formellt styrsystem att
falla tillbaka p4 i styrningen av bolaget och heller inga strukturer for det hori-
sontella samarbetet. Situationen var likartad i Nord med den skillnaden att dir be-
star fortfarande fortroendet for bolaget. De praktiska implikationerna av exemplen
ir att det dr att foredra att utveckla formella styrsystem dven om det kan te sig
onddigt 1 en situation som kinnetecknas av stort fortroende bide horisontellt
och vertikalt. Fortroende dr émtaligt medan formell styrning skapar stabilitet och
sikerhet samtidigt som det inte behover skada det befintliga fortroendet.

Att bevara fortroende paverkar effektiviteten

En viktig observation i fallstudierna dr att ambitionerna att skapa eller bevara for-
troende kan péverka ett samigt bolags villighet att dra nytta av skalfordelar. Detta
var sirskilt framtridande i Nord dir vd:n hade som strategi att undvika att utmana
samarbetsandan, bide i den horisontella och i den vertikala relationen. For att bi-
behalla dgarnas fortroende for foretaget och for varandra avstod vd:n fran att
ligga forlag pé effektiviseringar som han antog kunde skapa slitningar. Hans in-
vesteringsforslag baserades dirfor inte bara pa vad som var mest rationellt utan
dven pa vad som uppfattades som en rittvis fordelning av investeringar mellan
dgarkommunerna. Pa det sittet kan effektivitet bli underordnat fortroende. Vd:n
gor en avvigning mellan stordriftsfordelar och fordelar med att vidmakthalla ver-
tikalt och horisontellt fortroende.

Intressant nog var det ingen av de intervjuade dgarrepresentanterna som tog
upp denna friga. Det dr oklart om det beror p4 att de var ovetande om frigan eller
om de bara valde att inte kommentera den. Agarrepresentanterna forefaller vara
nodjda med kostnadsnivin pd Nords tjinster, eftersom den ir jimforelsevis lag,
och med bolagets ekonomi och dirfor finns det ingen anledning for dem att inte
se till att de far sin del av investeringarna dven om det leder till ndgot hogre kost-
nader. Vidare ir de befriade frin att engagera sig i bolagets verksamhet eftersom
den fungerar. Det dr bekvimast for dem att bolaget fortsitter att hantera sin verk-
samhet och sina investeringar p4 ett sitt som gor att dgarna slipper involvera sig
och framfor allt delta i beslutsfattande som kan skada den fortroendefulla rela-
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tionen till andra dgare. Vd:s sitt att hantera dgarna pd forefaller egentligen inte
vara forenligt med ambitionen att dra nytta av stordriftsfordelar, men ur vd:s per-
spektiv handlar det om en balansging mellan effektivitet och att bevara dgarnas
fortroende, for att pa det sittet bevara sitt handlingsutrymme.

Slutsatser

Det forsta syftet med den hir rapporten ir att kartligga styrsystemen for de ver-
tikala och horisontella relationerna kommunala samigda bolag och undersoka
vilka faktorer som péverkar dessa styrsystem. P4 6vergripande niva framgar av de
tre genomforda fallstudierna att kommunala samigda bolag — dir syftet ir att dra
nytta av stordriftsfordelar och dir dgarna dirutover ir ansvariga for en omfat-
tande och diversifierad verksamhet — styrs med timligen smala och l6sa styrsys-
tem. Styrsystemet blir nigot bredare och stramare om en dgare ir dominant och
har goda kunskaper om bolagsstyrning.

I 6vrigt paverkas det vertikala styrsystemet — det vill siga dgarnas styrning av
bolagen — av institutionella faktorer i form av lagstiftning och ett flertal relationella
faktorer:

1) Fortroende for bolagsledningen leder till mindre ambitidst styrsystem.

2) Styrsystemet blir mer ambitiost om det finns en dominerande och profes-
sionell dgare.

3) Agarkommunernas diversifierade verksamhet innebir att det uppstar i for-
mationsasymmetri mellan dgare och bolagsledning, att dgarnas uppmiirk-
samhet ”spis ut” och att bolagets verksamhet inte behover koordineras
med annan verksamhet, vilket sammantaget innebir att styrsystemen blir
smala och 16sa styrsystem.

4) Styrsystemets utformning i den horisontella relationen. Finns strukturer
pd den horisontella nivin édr sannolikheten storre for att proaktiv styrning
tillimpas i den vertikala relationen eller att det finns beredskap att handla
vid fortroendekriser.

Horisontella styrsystem i kommunala samidgda bolag paverkas dven de av institu-
tionella faktorer i form av lagstiftning och av relationella faktorer. De relationella
faktorer som paverkar utformningen av det horisontella styrsystemet dr:

1) Beridknande fortroende, det vill siga att dgarna riknar med att vriga dgare
lever upp till andemeningen i samarbetet eftersom det pa olika sitt skulle
bli kostsamt for dem att inte gora det.

2) Agarna har fortroende for varandras intentioner.

3) Alternativ till att samverkan via bolaget saknas, vilket skapar ett 6msesi-

digt beroende bland dgarna.
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4) Olikheter mellan dgarna. Om det finns en stor och dominant dgare ir det
enklare att utveckla strukturer for interaktion mellan dgarna.

Det andra syftet med rapporten ir att bidra till diskussionen om relationen mel-
lan fortroende och formell styrning i inter-organisatoriska relationer. I véra fall-
studier noterade vi att fortroende 6ver tid kom att ersitta formell styrning och hur
fortroendekriser resulterar i (forsok till) uppstramad styrning. Vi fann emellertid
inga exempel pa hur inférande av formell styrning medforde att fortroende rase-
rades, vilket visar att inférande av formell styrning inte behover skada befintligt
tortroende. Dessutom noterade vi att fortroende kan ha en ”inverterad undan-
tringningseffekt” pa formell styrning, det vill siga att hoga ambitioner att skapa
och vidmakthilla fortroende i relationer kan medfora att den formella styrningen
blir underutvecklad. Fortroende forefaller innebira att ett smalt och 16st styrsys-
tem viljs, vilket kan vara tillrickligt f6r den situation som rader for tillfillet, men
otillrickligt den dag fortroendet raseras eller minskar. En relation som kinne-
tecknas av fortroende kan helt enkelt skapa en kinsla av att formell styrning ér
overflodigt. Det kan ocksd hinda att parterna i relationen inte vill riskera fortro-
endet for varandras intentioner genom att foresla formell styrning och dirige-
nom signallera att de inte litar pd den andra parten.

Dessutom noterade vi att ambitioner att bevara fortroende kan forhindra rea-
liserandet av potentiella stordriftsfordelar. Samigda bolag som virdesitter sin
sjalvstindighet och som dirigenom agerar for att vidmakthalla det horisontella
och vertikala fortroendet har intresse av att inte ge forslag pa forindringar eller
investeringar som i och for sig dr effektivitetsmassigt motiverade men som sam-
tidigt skulle innebira risk for konflikter mellan dgarna. Detta agerande innebir att
forverkligandet av grundtanken bakom att skapa det samigda bolaget — stor-
driftsfordelar — forsvéras eller omintetgors.
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