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1. Inledning

Rambéll Management har fatt i uppdrag av Stockholms Stadshus AB att
genomfdra en utvardering av styrelsearbetet i koncernen. Uppdraget har
genomforts inom ramen fér det ramavtal som Stockholms stad har tecknat
med Rambdll Management.

Syftet med utvarderingen &r att ge en bild av hur styrelsearbetet fungerar
samt att identifiera eventuella utvecklingsomraden. Utvérderingen &r en del i
koncernens kontinuerliga arbete med att utveckla och férbattra styrelsearbe-
tet och kan ligga till grund fér atgarder.

Uppdraget har genomforts av en projektgrupp bestdende av Fredrik Nornvall
(projektledare), Cecilia Stenbjérn och Lisa Stdhl. Metoder som har anvénts
ar dokumentstudier, enkatundersékning samt djupintervjuer. For narmare
beskrivning hanvisas till avsnittet Metod.

Vi vill tacka samtliga styrelseledaméter, ordféranden, vice ordféranden och
VD:ar som har besvarat enkaten samt de som har medverkat i djupintervju-
erna.

Rapporten ar disponerad enligt foljande:

= Kapitel 2 Sammanfattning

= Kapitel 3 Metod

= Kapitel 4 Bolagen i Stockholms Stadshus AB - en bakgrund
= Kapitel 5 God styrning i kommunala aktiebolag

= Kapitel 6 Resultatredovisning

= Kapitel 7 Slutsatser
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2.1

2.2

2.3

2. Sammanfattning

Rambéll Management har pd uppdrag av Stockholms Stadshus AB genomfért
en utvardering av styrelsearbetet i koncernen. Nedan sammanfattas slutsat-
ser och resultat efter en kortfattad beskrivning av hur studien har genom-
forts.

Metod

Undersokningen inleddes med en dokumentstudie och en kartlaggning av
olika regleringar kring gott styrelsearbete ur ett allmant perspektiv respekti-
ve ett Stockholms stads-perspektiv. Undersdkningen har darefter foretagits
med hjalp av en enkatundersdkning bland samtliga styrelseledamoéter inom
Stockholms Stadshus AB:s bolagsstyrelser, samt med djupintervjuer med
fem utvalda bolags ordféranden, vice ordféranden och VD. Totalt har 15
djupintervjuer genomforts. De fem utvalda bolagen for djupintervjuerna var:

AB Familjebostader

AB Stokab

CentrumKompaniet i Stockholm AB
Skolfastigheter i Stockholm AB (SISAB)
Stockholms Hamn AB

Svarsfrekvensen for enkaten betecknas som mycket god och uppgick till 78
procent.

God styrning av kommunala aktiebolag

En rad dokument som reglerar styrningen av kommunala aktiebolag, bade
generellt och specifikt for bolagen inom Stockholms Stadshus AB har stude-
rats infor undersdkningen. Syftet med detta var att ta fram en matris for vad
som kan betecknas som gott styrelsearbete inom kommunala aktiebolag.
Matrisens huvuddelar inneh3ller bl.a. féljande:

= Det ska vara tydligt vem som ar styrelsens uppdragsgivare och aga-
re.

= Ansvarsfordelningen inom bolagen ska vara klar for styrelseledamd-
terna.

= Styrelsen ansvarar for att se till att direktiv frdn kommunfullmaktige
och moderbolaget efterlevs av bolaget.

= Nya ledamoter ska bli till fullo introducerade i styrelsearbetet.

=  Styrelsen ska f3a tillracklig information fér att kunna fatta kvalificera-
de beslut.

= Styrelsen ska vara sammansatt for att ge plats at tillracklig kompe-
tens och erfarenhet.

Resultat

Det 6vergripande intrycket i relation till enkatsvar och intervjuer ar att sty-
relsearbetet i bolagen upplevs fungera bra, men att det finns en del férbatt-
ringsomraden.

Tva tendenser ar tydliga: Den bild som mélas upp av styrelsearbetet &r

évervdgande mer negativ om vi ser till svaren fran de ledaméter som tillhér
oppositionen i jamférelse med majoritetens svar samt att ordféranden/vice
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ordféranden ar mer insatta och delaktiga i styrelsearbetet @n dvriga ledamé-
ter.

Cirka 85 procent av de svarande som tillhér majoriteten anser att styrelse-
arbetet fungerar ganska eller mycket bra, medan knappt 60 procent av dem
som tillhér oppositionen har uppgett samma svar. Liknande siffror galler
ifrdga om styrelsen har ett tydligt uppdrag, dar majoriteten i betydligt hégre
grad an oppositionen anser att uppdraget ar tydligt. Ingen av de responden-
ter som ar ordférande eller vice ordférande har svarat att styrelsens uppdrag
ar otydligt, medan tio procent av de évriga ledamoéterna har givit detta svar.

En av huvuduppgifterna for en styrelse ar att faststdlla en strategi fér bola-
get (enligt dokumentationen kring styrelsearbete som studerats i samband
med undersdkningen), och dven om de flesta enkatrespondenter anser att
styrelsen har en faststélld strategi, framgar det av kommentarer till frdgan
att manga styrelseledaméter menar att strategin foér bolaget &r detsamma
som direktiven fran Stockholms Stadshus AB. Strategin finns enligt flera
respondenter inte faststélld i ndgot enskilt dokument.

Relationen till koncernstyrelsen och relationen till kommunfullmaktige anses
vara god, bdde frdn VD:s och styrelseledaméternas perspektiv. Ddremot har
det genom djupintervjuerna framgatt att det r@der olika uppfattningar om
det ar koncernledningen eller kommunfullmdktige som ar bolagets dgare.
Darmed star det inte klart vem som satter de dévergripande riktlinjerna for
bolaget. Ansvarsférdelningen mellan styrelsen/koncernledningen och styrel-
sen/kommunfullméaktige ar mer tydlig fér de ledaméter som sitter med i
kommunfullméktige an for andra ledamoter.

Den entydiga bilden av informationen som styrelseledaméterna mottar fran
VD infor styrelsemoéten, och aven generellt mellan métena, ar att informatio-
nen som helhet &r god. Om det uppstdr ndgra fragetecken eller bristande
information rattas detta till i dialog med VD.

Styrelserna har i 18g utstrackning diskuterat internt vad som kan betecknas
som en god arbetsinsats och har inte formulerat egna riktlinjer p& omradet.
Enkatundersokningen har berort styrelsernas arbete med specifika frégor.
Endast 48 procent anser att styrelsen bidrar till att staden kan klara sina
prioriterade verksamheter och oppositionen &r mer kritisk till frdgan &n ma-
joriteten. Oppositionen har dven en mer negativ uppfattning an majoriteten
avseende om styrelsen fortldpande bedémer och tar ansvar for bolagets eko-
nomiska situation.

Genom intervjuer har det framkommit skilda uppfattningar om styrelsen har
en i huvudsak styrande eller kontrollerande funktion, men dar flertalet av de
intervjuade svarar att den kontrollerande funktionen vager over. Detta sdgs
ofta bero pd att ledaméterna inte har tillrécklig kunskap om bolagets verk-
samhet for att kunna fatta strategiska beslut.

Styrelsernas arbete &r av skiftande karaktar beroende p& bolag och beroen-
de pa ledaméternas tid och engagemang. Generellt kan vi se att ordféran-
den/vice ordféranden ar mer insatta i bolagets angelagenheter @an 6vriga
ledaméter. I vissa fall rader en brist pd kunskap hos ledaméterna rérande
hur bolagets verksamhet och marknad ser ut. Tydligt &r ocksd att ordféran-
den/vice ordféranden har stdérre kunskap an 6évriga ledaméter rérande aktu-
ell lagstiftning och annan relevant dokumentation som ror styrelsearbetet.
Bade intervjuer och enkat vittnar om att det finns behov for en del kun-
skapsforbattringar hos ledamoéterna.
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Gallande bolagens arbetsordning har den enligt undersékningen framtagits
av Stockholms Stadshus AB och antagits av bolagen. Vissa bolag har gjort
viss modifikation av arbetsordningen, exempelvis avseende ansvarsfordel-
ning mellan ledning och styrelse. Totalt 83 procent av de svarande anser att
arbetsordningen &r dndamaélsenlig och av intervjuerna har det framgatt att
arbetsordningen diskuteras och andras mer i vissa bolag an andra.

Vi kan konstatera att styrelsearbetet i 1&g grad praglas av politiska diskus-
sioner, trots att det rdder politiska meningsskiljaktigheter mellan de partipo-
litiska blocken. Ordféranden och vice ordféranden samarbetar val tillsam-
mans med VD och samtliga intervjupersoner vidhaller att styrelseledaméter-
na arbetar for bolagets basta och Iater inte politiken styra.

Styrelseledaméternas tid och engagemang skiftar ndgot. Vissa ledaméter &r
mer engagerade och lagger ned mer tid pa styrelsearbetet &n andra. Medan
vissa av de intervjuade menar att alla ledaméter ar engagerade, menar
andra intervjupersoner att det endast ar ett par personer i styrelsen som
engagerar sig i bolaget och sitt styrelsearbete.

N&stan en fjardedel (23 procent) av ledaméterna anser inte att de fatt till-
racklig introduktion till styrelsearbetet. Aven om en del anser att det till viss
del ankommer pa ledaméterna sjélva att orientera sig om bolagens verk-
samhet, efterfragas en mer grundlig introduktion till styrelsearbetet. Mer
kunskap om bolaget och dess marknad samt mer kunskap om sitt eget an-
svar skulle mdjligen starka engagemanget.

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB



3.1

3.2

3.2.1

3.2.2

3. Metod och genomférande

Dokumentstudier

For att bedriva undersékningen av styrelsearbetet har en del av uppdraget
bestatt i att orientera sig och studera vad som kan betecknas som ett gott
styrelsearbete i ett kommunaldgt bolag i Stockholms stad, och mer specifikt
ett dotterbolag till Stockholms Stadshus AB. Vad som kan innefattas i gott
styrelsearbete &r pd intet satt entydigt, speciellt inte nar det handlar om
offentligt dgda verksamheter eller politiska styrelser. Granskningen inleddes
darfér med en kartlaggning av aktuell dokumentation kring styrelsearbete i
kommunala bolag.

Att definiera gott styrelsearbete och ta fasta pa begreppet “god styrelsesed”
har under senare &r blivit ett mycket omdiskuterat &mne i privata bolagssty-
relser, med de stora naringslivsskandalerna i bérjan av 2000-talet som utl6-
sande faktorer. Koder fér “corporate governance” har utvecklats bade natio-
nellt och internationellt. I Sverige ar den nyligen presenterade statliga ut-
redningen "Svensk kod for bolagsstyrning™ ett tydligt exempel pd ett forsok
pd att skapa riktlinjer fér naringslivets hantering av bland annat styrelse-
uppdraget.

Vi har i denna analys utgatt fran ett antal olika skrifter i &mnet i den man
det har varit méjligt. Samtidigt finns en rad kannetecken vid politiskt styrd
offentlig verksamhet som gor det svart att definiera gott styrelsearbete lika
entydigt som det i vissa fall ar mdjligt att géra fér privata bolag.

Enkdtundersokning

Syftet med enkatundersokningen &r att fa en heltéckande bild av styrelsear-
betet inom Stockholms Stadshus AB:s koncern. Genom kvantitativa matt ges
en tydlig bild av situationen och det finns goda mdjligheter till uppféljningar
vid senare tillfallen.

Population och m8lgrupp
Enkatundersdkningen har genomfoérts som en totalundersékning riktad till en
population bestdende av alla styrelseledaméter for 14 av bolagen inom
Stockholms Stadshus AB. 2 Det innebar att alla ledaméter, ordinarie sdval
som suppleanter, ordféranden och vice ordféranden -har ndtts av enkaten.
Totalt var populationen fér enkatundersékningen 205 personer.

Enkaten omfattade ett tjugotal fragor. Majoriteten av frdgorna hade férang-
ivna svarsalternativ. Fér vissa fragestéllningar fanns ocksa méjlighet att kva-
litativt kommentera fragestallningarna.

Om en person sitter i flera styrelser inom koncernen, har denne ombetts
besvara en enkat for varje styrelse som han eller hon sitter i.

Genomférande
Enkatundersdkningen har genomfoérts som en kombinerad webbenkat och en
traditionell pappersenkat. Det forsta utskicket gjordes i form av ett postut-
skick med en enkat och ett svarskuvert. For att erhdlla s& bra svarsfrekvens

1 SOU 2004:46
2 Tva av bolagen, S:t Erik Markutveckling AB och Micasa Fastigheter i
Stockholm AB, har inte ingatt i undersékningen.

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB



3.2.3

3.2.4

3.2.5

3.3

3.3.1

som mojligt, skickades tva paminnelser ut. Den forsta sdndes ut som e-post
med bifogad l&nk till enkaten pd Internet. Den andra paminnelsen gjordes
genom ett brev dar en lank for att besvara enkaten elektroniskt skickades
med.

Svarsfrekvens
Svarsfrekvensen i undersdékningen &r pa det hela taget mycket bra. Av tabel-
len nedan framgar svarsfrekvensen.

Antal utskicka- | Svarsprocent | Antal svar
de enkdter

205 78 % 159

Kvalitet och bortfall
Enkatundersdkningen beddéms vara av mycket god kvalitet avseende svars-
frekvensen, som med 78 procent betecknas som hég. En bortfallsanalys har
genomfdrts med avseende pd bortfallet i grupperna ordinarie/suppleant och
majoritet/opposition. Ingen grupp ar O6verrepresenterad utan svarsfrekven-
sen ar jamn mellan grupperna, vilket kvalitetssdakrar analysen av resultatet
av enkatundersdkningen.

Den hdéga svarsfrekvensen tyder ocksa pa att det i styrelserna finns ett stort
intresse for att utveckla och utvdrdera styrelsearbetet. Detta ska sarskilt ses
mot bakgrund av att en tidigare undersdkning genomférdes av ett konsultfo-
retag under vintern 2004-2005.

Analys

Eftersom undersdkningen har genomférts som en totalundersékning kan
analysen genomféras med basala statistiska metoder. Redovisningen base-
ras pa frekvensfordelningar (procent och antal) samt pa korstabuleringar for
att pdvisa samband. Genomgdende har analys av skillnader mellan féljande
grupper gjorts

e Majoritet och opposition

e Ordféranden/vice ordféranden och 6vriga ledamoéter.

I de fall skillnader finns, redogérs for dessa. Om inga kommentarer finns,
har inte heller ndgra skillnader kunnat konstateras.

Resultaten redovisas i form av tabeller och diagram med tillhérande analyse-
rande text. Resultaten relateras mot en faststdlld matris/ram fér bedémning.
Ramen har skapats utifran olika kriterier, rekommendationer och lagliga krav
gadllande styrelsearbete.

Djupintervjuer

Den andra datainsamlingsmetoden som har anvants ar djupintervjuer. Syftet
med att anvdnda denna metod &r att f& en djupare forstaelse for hur arbetet
fungerar inom styrelser och namnder.

M8lgrupp och urval
Malgruppen fér djupintervjuer var dels ordféranden och vice ordféranden i
fem utvalda bolagsstyrelser, dels VD i dessa bolag. Urvalet har gjorts i sam-
r&d med Stockholms Stadshus AB.
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3.3.2

3.3.3

Genomférande
Djupintervjuerna har genomforts som semistrukturerade intervjuer med stéd
av en frageguide.

Djupintervjuerna har genomférts med samtliga 15 intervjupersoner vid per-
sonliga moéten i alla fall utom ett, dar ett personligt méte inte varit méjligt
for den intervjuade.

Analys
Kvalitativ analys har genomférts av djupintervjuerna och resultaten redovi-
sas i text. Vi har bearbetat texten sa att det inte ska vara méjligt att identifi-
era vilka personer som har sagt vad.

For att kvalitetssdkra uppgifterna fran intervjuerna och inte bara fa "ena
sidan av saken” har bade ordféranden och vice ordféranden intervjuats foér
varje bolag, for att fanga upp eventuella skilda uppfattningar om styrelsear-
betet mellan majoritet och opposition.

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB



4.1

4. Bolagen i Stockholms Stadshus AB - en bakgrund

I foljande avsnitt ges en oversiktlig beskrivning av Stockholm Stadshus or-
ganisation samt styrelsernas sammansattning.

Organisation

Stockholms Stadshus AB &r ett moderbolag i en koncern som bestar av 16
dotterbolag och underkoncerner. Koncernen bestar av féljande bolag:
e Stockholms Stadshus AB (moderbolag)
AB Svenska Bostader
AB Familjebostader
AB Stockholmshem
Stockholms Stads Bostadsférmedling AB
Skolfastigheter i Stockholm AB (SISAB)
CentrumKompaniet i Stockholm AB
Stockholm Vatten AB
Stockholm Hamn AB
AB Stokab
Stockholms Stads Parkering AB
Stockholms Stadsteater AB
Stockholm Globe Arena Fastigheter AB
S:t Erik FOorsakring AB
Stockholm Business Region AB, fd Stockolms Naringslivskontor AB
S:t Erik Markutveckling AB
Micasa Fastigheter i Stockholm AB

Stockholms Stadshus AB dgs av Stockholms Stad. Varje bolag inom koncer-
nen har en styrelse som tillsatts av fullmaktige.

L Kommunfullmaktige ]

1 1
4 N\ 4 N\
Kommunstyrelsen Koncernstyrelsen
- J - J
' N\ 4 N\
Namnder och férvaltningar Styrelser och bolag
- J

Koncernstyrelsen (moderbolaget Stockholms Stadshus AB:s styrelse) har det
6verordnade samordningsansvaret fér bolagen inom koncernen. Koncernsty-
relsen ska se till att bolagen féljer de politiskt beslutade riktlinjerna och eko-
nomiska ramarna. Koncernstyrelsen ska tydliggora de strategiska vagvalen
for kommunfullmaktige och ge kommunfullmdktige underlag for att gora
avvagningar mellan kraven pa ekonomisk avkastning och de krav pd sam-
hallsinsatser som kommunfullméaktige kan stélla pa bolagen. Dotterbolagens
styrelser och verkstallande ledningar har det operativa ansvaret for att full-
maktiges beslut verkstalls.

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB



4.2

Styrelsernas sammansattning

I alla bolag utom ett inom koncernen, ar styrelseledamdéterna fortroendeval-
da politiker. Styrelsen fér S:t Erik Férsakring AB bestar av icke politiskt till-
satta tjanstemadn. Lagen (1987:1245) om styrelserepresentation for privat-
anstallda tillampas inte i de kommunalt agda bolagen. Personalrepresentan-
ter ges dock madjlighet att ndrvara med yttranderatt och férslagsratt vid bo-
lagens styrelsesammantraden, under forutsdttning att inte sarskilda skal
foreligger.?

Styrelsens sammansattning ska spegla den rddande politiska situationen.
Nominering av styrelseplatser sker genom respektive partis interna nomine-
ringsprocess. Ordférande for varje styrelse tillhér majoriteten i Stockholms
stad, medan vice ordférande tillhér oppositionen. Inte sallan har den person
som idag innehar vice ordférandeposten varit ordférande foregdende man-
datperiod. Ovriga ledaméter representerar de olika partierna i staden, med
en mindre frdn oppositionen. Antalet ordinarie styrelseledaméter varierar
frdn 5-9 och suppleanter fran 3-9 personer.

I tabellen nedan ges en bild av respektive bolags styrelse med avseende pa
sammansattningen.

Tabell 1 Sammanséttningen i bolagsstyrelser i Stockholms Stadshus AB*

Politi- Politi- Tjans- Totalt

ker ker teman/

(ordi- (er- perso-

narie) satt.) nal
Stockholms Stadshus AB (koncernstyrelse) 9 9 - 18
AB Svenska Bostader 7 7 - 14
AB Familjebostader 7 7 - 14
AB Stockholmshem 7 7 - 14
Stockholms Stads Bostadsférmedling AB 7 7 - 14
Skolfastigheter i Stockholm AB (SISAB) 5 5 - 10
CentrumKompaniet i Stockholm AB 5 3 - 8
Stockholm Vatten AB 9 9 - 18
Stockholm Hamn AB 9 9 - 18
AB Stokab 7 3 - 10
Stockholms Stads Parkering AB 7 3 - 10
Stockholms Stadsteater AB 7 7 - 14
Stockholm Globe Arena Fastigheter AB 5 5 - 10
S:t Erik Férsakring AB - - 6 6
Stockholm Visitors Board AB 7 3 - 10
Stockholm Business Region AB 9 9 - 18
Micasa Fastigheter i Stockholm AB 7 4 - 11
Totalt 114 98 6 217

3 En viktig kalla fér personalorganisationernas paverkan pa bolagens
inriktning och verksamhet ar att agardirektiven férhandlas i CESAM
(Central samverkansgrupp) enligt § 11 MBL innan de bereds av
kommunstyrelsen och faststalls av kommunfullmaktige.

« Enligt uppgifter fran Stockholms Stadshus AB. S:t Erik Markutveck-
ling AB saknas uppgifter om och bolaget saknas darfor i tabellen.
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5. God styrning av kommunala aktiebolag

For kommun och landstingsagda bolag och kommunala namnder har tills
nyligen riktlinjer och rekommendationer saknats for hur styrelsearbetet ska
bedrivas for att anses tillfredsstdllande. Detsamma kan sagas galla fér bolag
inom det privata naringslivet — en upplevd brist som det gemensamma arbe-
tet kring "kod for svensk bolagsstyrning” avsett att fylla®. Ett resultat av den
offentliga utredningen var en omfattande offentlig debatt, ndgot som i sig
kan paverka hur styrelsearbetet bedrivs.

I avsnittet sammanstalls ett urval av relevant dokumentation av styrelsear-
betet i kommunalt &gda aktiebolag. Syftet med genomgdngen &r att faststal-
la en ram mot vilken styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB kan utvarde-
ras.

Vi ser féljande dokument som viktiga for att definiera vad som ska inga i
forstdelsen av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB.

Lagar:
¢ Kommunallagen (SFS 1991:900)
e Aktiebolagslagen (SFS 1998:760)

Ovriga referenser:
e Svenska Kommunférbundets rekommendationer och riktlinjer
e Svensk kod for bolagsstyrning - SOU 2004:46 och SOU 2004:130
e OECD
e StyrelseAkademien

Vi redogér aven for den specifika styrning som finns i Stockholms Stadshus
AB och avser da féljande dokument:

e Agardirektiv

e Bolagsordning

e Arbetsordning

e Riktlinjer och policy

Som kommer att framgad av framstéllningen &r de regler, riktlinjer och re-
kommendationer som framkommer i ovanstdende dokument till stora delar
o6verlappande.

Efter genomgangen av ovanstdende dokument avser vi att definiera ramen
for utvarderingen. Att vi bedomer att samtliga dessa dokument ar relevanta i
sammanhanget innebar i ndgon mening att Svenska kommunférbundets
rekommendationer och riktlinjer for styrelsearbetet inte bedémts ge en till-
rackligt bred analysgrund i det aktuella sammanhanget. Om sa vore fallet
hade en naturlig utgdngspunkt varit att utvardera styrelsearbetet gentemot
dessa riktlinjer och rekommendationer.

5 Svensk kod fér bolagsstyrning - SOU 2004:46 och SOU 2004:130
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5.1

5.1.1

5.1.2

5.2

Lagliga regleringar av styrelsearbetet - KL och ABL

De lagliga regleringar som galler styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB
framgdr framst av Kommunallagen och Aktiebolagslagen.t Detta avsnitt
sammanfattar ett antal kriterier for styrelsearbetet som framgar av dessa.

Kommunallagen (SFS 1991:900)
I Kommunallagen framgar att fullmaktige skall utse samtliga styrelseledamo-
ter.” Enl. Kommunallagen 6 kap 7 § galler vidare att

e Styrelserna skall var och en inom sitt omrdde se till att verksamhe-
ten bedrivs i enlighet med de mal och riktlinjer som fullméktige har
bestdmt samt de foreskrifter som galler fér verksamheten.

e De skall ocksa se till att den interna kontrollen &r tillrécklig samt att
verksamheten bedrivs pd ett i Gvrigt tillfredsstallande sétt.

e Detsamma géller ndr varden av en kommunal angeldgenhet med
stod av 3 kap 16 § har lamnats 6ver till ndgon annan.

Aktiebolagslagen (SFS 1998:760)
Aktiebolagslagen® galler for de landstingsagda bolagen och de kriterier som
framst ar relevanta i detta sammanhang redovisas nedan.

e En styrelse ska arbeta fér bolagets basta.

e En styrelse maste vara oberoende gentemot foretagsledningen.

e En styrelse bor ha tillracklig storlek for att ge plats at tillrécklig kom-
petens och erfarenhet, utan att vara fér stor sd att méten inte kan
hallas effektivt. Mindre bolag bér ha 3-5 ledaméter, stérre 5-9 leda-
moter.

e Styrelsen svarar for bolagets organisation och férvaltningen av bola-
gets angeldagenheter.

e Styrelsen skall ange arbetsférdelningen mellan styrelse och VD.

e Styrelsen skall fortldpande bedéma bolagets ekonomiska situation.

e Styrelsen skall &rligen faststalla en skriftlig arbetsordning for sitt ar-
bete. I arbetsordningen skall det anges hur arbetet i forekommande
fall skall férdelas mellan styrelsens ledaméter, hur ofta styrelsen
skall sammantrada samt i vilken utstrackning suppleanterna skall
delta i styrelsens arbete och kallas till dess sammantraden.

Svensk kod for bolagsstyrning - SOU 2004:130

Under ar 2003 tillsattes en statlig utredning med uppdrag att ta fram en kod
for bolagsstyrning. Resultaten presenterades under varen 2004 i betankan-
det Svensk kod fér bolagsstyrning, Férslag fr@n Kodgruppen (SOU 2004:46).
Darefter féljde en omfattande debatt kring utredningens forslag.

Under hosten 2004 tillsatte regeringen en kommitté med uppdrag att utvar-
dera remissinstansernas mangtaliga synpunkter, géra de ombearbetningar
av den féreslagna koden som kommittén ansag lampliga samt utarbeta en
reviderad version av koden. Kommittén slutférde sitt arbete under december
2004 genom att presentera en reviderad kod fér svensk bolagsstyrning.

s Ett flertal andra lagar paverkar kommunala bolag: sekretesslagen,
foérvaltningslagen, arkivlagen och lagen om offentlig upphandling
samt verksamhetsspecifik lagstiftning.

7 Kommunallagen (SFS 1991:900)

s Aktiebolagslagen (SFS 1998:760)
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5.2.1

5.2.2

Forslaget fokuserar pa privatdgda aktiebolag. Nedan sammanfattas de delar
som vi har funnit vara relevanta aven for styrningen inom den kommunala
koncernen Stockholms Stadshus AB.

Styrelsens uppgift
I koden anges att styrelsens uppgift ar att for agarnas rakning forvalta bola-
gets angeldgenheter pad ett sadant satt att &garnas intresse av langsiktigt
god kapitalavkastning tillgodoses pa basta moéjliga satt.° For att uppfylla sin
uppgift for bolagets &gare ska styrelsen &gna sarskild omsorg at att

o faststalla de dvergripande malen for bolagets verksamhet och beslut
om bolagets strategi for att nd mélen,

¢ fortldpande utvardera bolagets operativa ledning och vid behov till-
satta eller entlediga verkstallande direktér,

e se till att det finns effektiva system for uppféljning och kontroll av
boolagets verksamhet och ekonomiska stadllning mot de faststallda
malen

e se till att bolagets externa information praglas av 6ppenhet och sak-
lighet samt hég relevans foér de malgrupper den riktas till

e se till att det finns en tillfredsstallande kontroll av bolagets efterlev-
nad av lagar och andra regler som galler for bolagets verksamhet,
samt

o e till att erforderliga etiska riktlinjer faststélls for bolagets upptra-
dande.

Darutdver skall styrelsen se till att dess arbete arligen utvarderas genom en
strukturerad och saklig process.

N&gon exakt dvre grdns for styrelsens storlek anges inte i koden. Daremot
anges att styrelsen bdr ha en storlek och sammansattning som ger utrymme
at de olika kompetenser och erfarenheter som erfordras for att styrelsen
effektivt ska kunna férvalta bolagets angeldgenheter.

Styrelsens ledamoter
En styrelseledamot &r skyldig att dgna uppdraget den tid och omsorg och ha
den kunskap som erfordras for att pa basta satt tillvarata bolagets och dess
agares intressen.’ Koden konkretiserar resonemanget kring styrelsens le-
damoter genom féljande fyra punkter:

e Styrelseledamot ska inte inneha s& manga andra uppdrag att leda-
moten inte kan dgna styrelseuppdraget i bolaget erforderlig tid och
omsorg.

e Styrelseledamoten ska sjalvstandigt beddma de drenden styrelsen
har att behandla och féra fram de uppfattningar och foéra de stall-
ningstaganden som detta féranleder. Ledamot ska begara komplet-

° I ett kommunalt &gt bolag ar &garnas intresse i forsta hand inte
I1&ngsiktigt god kapitalavkastning utan att tillhandahalla allmannytti-
ga anlaggningar eller tjanster &t medborgarna.

10 SOU 2004:130, avsnitt 3.3, s 64.
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5.2.3

5.2.4

5.2.5

5.2.6

terande information om sa ledamoten anser nédvéndigt for att sty-
relsen ska kunna fatta val underbyggda beslut.

e Styrelseledamot ar skyldig att tillagna sig den kunskap om bolagets
verksamhet, organisation, marknad m.m. som erfordras fér uppdra-
get.

e Ny styrelseledamot ska genomga erforderlig introduktionsutbildning
samt den utbildning i 6vrigt som styrelseordféoranden och ledamoten
gemensamt finner lamplig.

Styrelseordférande

Styrelsens ordfdérande skall se till att styrelsens arbete bedrivs effektivt och
att styrelsen fullgér sina aligganden.'* Detta innebar bland annat att ordfo-
randen har att organisera och leda styrelsens arbete, uppmuntra en éppen
och konstruktiv diskussion i styrelsen i vilken samtliga ledaméter deltar och
skapa basta mojliga férutsattningar for styrelsens arbete. Vidare dligger det
ordfdéranden att se till att styrelsen fortlopande uppdaterar och férdjupar sina
kunskaper om bolaget och dess verksamhet samt i 6vrigt far den utbildning
som kravs for att styrelsearbetet ska kunna bedrivas effektivt. Dessutom ska
ordféranden ha en férmedlande roll gentemot &garna, halla fortldpande kon-
takt och fungera som diskussionspartner till VD, se till att styrelsen har till-
fredsstallande information och beslutsunderlag for sitt arbete, faststalla for-
slag till dagordning for styrelsens sammantraden och kontrollera att styrel-
sens beslut verkstalls effektivt. Avslutningsvis har ordféranden att se till att
styrelsearbetet arligen utvérderas och att valberedningen informeras om
resultatet av utvarderingen.

Styrelsens arbetsformer
Styrelsens lagstadgade instruktioner i form av arbetsordning, instruktion for
verkstallande direktdren samt rapporteringsinstruktion skall vara anpassade
till bolagets foérhallanden och vara sa tydliga, utférliga och konkreta att de
kan tjana som styrdokument fér styrelsens arbete.?? Styrelsen skall minst en
gang per ar gdéra en noggrann prévning av samtliga instruktioners relevans
och aktualitet.

Styrelsen skall fortldépande utvdrdera VD:s arbete och minst en gdng per &r
ska styrelsen sarskilt behandla denna frdga, varvid ingen person fran bolags-
ledningen far narvara.

I frdga om arbetsformer kan ocksa noteras att beslut inte ska fattas av sty-
relsen i ett viktigt &rende som inte varit upptaget pd@ dagordningen, savida
inte styrelsen enhalligt beslutar att sa ska ske.

Intern kontroll och internrevision
Styrelsen ska se till att bolaget har god intern kontroll och fortlépande halla
sig informerad om och utvdrdera hur bolagets system fér intern kontroll fun-
gerar.

Bolagsledning — Verkstéllande direktér
Koden uppmarksammar att VD har en sarskild roll i styrelsearbetet. Denna
innefattar bland annat att rapportera till styrelsen om bolagets utveckling,

1 SOU 2004:130, avsnitt 3.4, s 64f.
2 SOU 2004:130, avsnitt 3.5, s 65f
3 S0U 2004:130, avsnitt 3.7, s 66
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5.3.1

5.3.2

5.3.3

5.3.4

vara féredragande och foreslagsstéllare i frdgor som beretts inom bolagsled-
ningen samt férse styrelsen med information som underlag fér dess arbete.

Till VD:s uppgifter hér att se till att styrelsen far ett sa sakligt, utférligt och
relevant informationsunderlag som erfordras for att styrelsen ska kunna fat-
ta val underbyggda beslut samt att styrelsen halls informerad om utveck-
lingen av bolagets verksamhet mellan styrelsens sammantraden.*

Styrning i Stockholms Stad

Styrningen av bolagen i Stockholm stad utgérs i huvudsak av tre dokument-
former:

o Agardirektiv

e Bolagsordning

e Arbetsordning

e Riktlinjer och policy

Nedan beskrivs de olika styrdokumenten 6versiktligt och de mest relevanta
riktlinjerna terges.

Agardirektiv

Dotterbolagen till Stockholms Stadshus AB styrs av Overgripande agardirek-
tiv dar mal och inriktningar fér arbetet i staden beskrivs. I dgardirektiven
sammanstalls en rad av de regler som galler for styrelsearbete i kommunala
bolag, sdsom de ovan &r beskrivna. Mycket i &gardirektiven behandlar hur
bolagen direkt ska arbeta, och till viss del hur sjalva styrelsearbetet ska be-
drivas. Framst handlar agardirektiven om hur bolagen ska arbeta med ut-
gangspunkt i skattebetalarnas och stockholmarnas I&ngsiktiga intressen efter
de olika inriktningsmalen. Det &r bolagsledningarna och styrelsernas uppgift
att operationalisera mélen och formulera hur de évergripande inriktningsma-
len skall genomféras. Agardirektiven siger ocksa att bolagsstyrelserna mas-
te bidra till att staden kan klara de prioriterade verksamheterna, trots stra-
ma ekonomiska forutsattningar. Styrelsen ska vidare se till att fragor av
principiellt intresse for kommunen fors till kommunfullmaktige for beslut.
Agardirektiven fér vissa av bolagen &r mycket specifika med precisa mal for
bolagen att arbeta efter, medan de fér andra bolag & mer allmént hdlina
direktiv.

Bolagsordning
Bolagsordningen &r det dokument dar formerna for styrelsens arbete slds
fast. Bolagsordningen antas arligen pa bolagsstdmman och reglerar nar bo-
lagsstdmma ska hallas, nar kallelse ska skickas ut, hur manga medlemmar
styrelsen ska ha, uppgifter om aktier etc.

Arbetsordning
Bolagets arbetsordning reglerar arbetsfordelningen mellan styrelsen och
verkstdllande direktéren m.fl. Den reglerar aven t.ex. tid och plats fér styrel-
sesammantraden, hur manga dessa ska vara, drenden pd métena, hur be-
slut fattas av styrelsen samt arbetsférdelningen inom styrelsen.

Styrdokument - riktlinjer och policy
Stadsévergripande styrdokument

I Stockholms stad finns ett flertal stadsévergripande dokument som paver-
kar koncernens verksamheter. Inget av dessa dokument bedéms dock pa-

14 SOU 2994:130, avsnitt 4.1, s 67

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB

14



5.4

54.1

verka styrelsens arbete annat an indirekt, d.v.s. genom att ledamoéterna
maste ha kunskap om innehallet i dessa for att kunna fatta val underbyggda
beslut.

Koncernens styrdokument

Stockholms stadshus AB har i skriften “Var etik” faststallt en etisk policy for
arbetet inom koncernen (antagen i koncernstyrelsen mars 2004). Den etiska
policyn behandlar allménna perspektiv och foérhallningssatt liksom informa-
tion, formaner och dvervdaganden vid lojalitetskonflikter. Darutdver faststélls
forhallningssatt for affarsrelationer och marknadsféring samt dvergripande
perspektiv sdsom jamstélldhet och miljphdnsyn. Den etniska policyn grundas
pa stadsévergripande styrdokument samt aktuell lagstiftning.

Ovriga riktlinjer och rekommendationer

Sveriges kommuner och landsting
Sveriges kommuner och landsting har arbetat med att ta fram en god sed
for styrning av kommun- och landstingsagda bolag. Vi har i undersékningen
efter kontakt med organisationen tagit del av ett utkast till denna sed, som
annu inte ar fardigstalld.»

I stort kan vi konstatera att skriften inte kommer med ndgra nya direktiv
kring styrelsearbetet utan sammanstaller direktiv ur andra skrifter och re-
gelverk. Skriften ar heller inte tankt som en regelbok éver hur en kommunal
bolagsstyrelse ska verka, utan ska endast ge vissa riktmarken for styrelse-
arbetet.

Enligt skriften ar styrelsens huvudsakliga uppgifter att faststadlla strategin for
bolagets verksamhet, sakerstdlla att bolaget har en effektiv ledning, folja
upp och kontrollera VD:s férvaltning, se till att frdgor av principiell beskaf-
fenhet tas upp i kommunfullmaktige samt se till att omvarld och aktiedgare
informeras om bolagets utveckling och ekonomiska situation.!®

Sveriges kommuner och landsting (tidigare Svenska Kommunférbundet) har
tidigare ocksd givit ut ett antal publikationer kring det specifika att arbeta
som ledamot i kommunala bolagsstyrelser. Dessa rekommendationer ar till
delar tillampliga i det aktuella sammanhanget.

Styrning

Rekommendationerna patalar vikten av en god &garstyrning. I publikationen
"Agarstyrning utifrdn ett kommunalt &ndamal”’ sigs att dgarstyrningen ut-
gors av fyra fundament

foretagspolicy
agaridé
agardirektiv
dialog

5 God sed for styrning av kommun- och landstingsagda bolag, utkast
2005-03-12

6 God sed for styrning av kommun- och landstingsagda bolag, utkast
2005-03-12 s 10

7 Svenska Kommunférbundet 2003
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Styrelsens arbete och sammantrdden

Svenska Kommunférbundet séger att styrelsen enligt lag inte far besluta i ett
drende, om inte sd vitt méjligt samtliga styrelseledaméter har fatt ett till-
fredsstallande underlag for att avgdra arendet. ¢

Bolagsstamman i ett kommunalt aktiebolag ar i allmanhet en formell instans
eftersom endast en aktieagare finns. Kommunférbundets bedémning ar dock
att kommunen (eller landstinget) bér halla bolagsstdmma i form av ett sam-
mantrade. Vid detta tillfalle bor styrelsen ges tillfalle att sammantraffa med
agarens representanter. Vidare bdr eventuella dgardirektiv dven muntligen
kunna féredras. Detta &rliga tillfalle till utbyte mellan styrelsen och &gare ar
enligt Kommunférbundets férmenande vardefullt for utvecklingen av bola-
get.“’

Vidare ségs att i praxis tillts arbetstagarrepresentanter att delta i éverlagg-
ningar men inte i beslut. Svenska Kommunférbundet menar ocksa att det
finns anledning att sarskilt avtala mellan styrelsen och arbetartagarorganisa-
tionerna om formerna for medverkan i styrelsen.?

StyrelseAkademien
StyrelseAkademien @r en sammanslutning av personer med det gemensam-
ma intresset att verka foér battre styrelsearbete i svenska féretag. Verksam-
heten bedrivs i form av ett antal ideella foreningar i olika delar av landet
sammanhallna i den nationella féreningen StyrelseAkademien Sverige. 2

StyrelseAkademien har i olika publikationer gett riktlinjer fér styrelsearbete,
framfor allt med fokus pd styrelsearbete inom privata bolag. Nedan sam-
manfattas ndgra av de riktlinjer som &r relevanta for arbetet i kommunala
bolagsstyrelser.

Styrelsens roll
StyrelseAkademien trycker pd att styrelsen har fyra huvudsakliga roller:

Styrelsens strategiskt styrande roll, innebar att med utgangspunkt fran
en samlad bild av dgarens intentioner besluta om bolagets affirsidé, mal,
strategi och organisation i syfte att uppfylla det samlade &garkollektivets
intresse.

Styrelsens kontrollfunktion, innebar att fortlépande félja upp och utvarde-
ra bolagets prestationer mot uppsatta mal, évervaka att bolagets finansiella
stallning och riskexponering ar tillfredsstdllande samt att tillse att redovis-
ning och finansférvaltning haller hég kvalitet och kontrolleras pa ett betryg-
gande satt.

Styrelsens informationsuppgift, innebadr att tillse att bolagets rapportering
till agare, marknad och omvarld i évrigt ger en korrekt, rattvisande och full-
standig bild av bolagets utveckling, I6nsamhet, finansiella stallning och ris-
ker.

Styrelsens ansvar for bolagets verkstédllande ledning, innebar att vid
behov tillsatta respektive entlediga VD.

8 SOU 2004:46 s 35 ej regeltext
v Styrelseboken s 14
2 Styrelseboken s 23
2 http://www.styrakad.se/
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5.5

Ovriga rekommendationer/riktlinjer

StyrelseAkademien s&dger vidare att en ledamot maste avsatta den tid som
erfordras for att genomféra uppdraget. En generell indikation dr att arbetet
kraver 15-20 dagar per ar. En styrelse bér ha en med hansyn till bolagets
verksamhet [amplig sammansattning av ledamaoter.

OECD
Aven OECD har tagit fram riktlinjer for styrelsearbete. Dessa dterges inte har
utan vi ndjer oss med att konstatera att OECD, liksom tidigare citerade kal-
lor, poangterar vikten av att styrelseledaméter agerar pd basis av gedigen
information och att de agerar i bolagets och aktiedgarnas badsta.?? For att
kunna goéra det, maste styrelseledaméterna ha tillgang till korrekt och rele-
vant information vid ratt tidpunkt.

Sammanfattning - ram for utvardering av styrelsearbetet

Mot bakgrund av ovanstaende urval av lagar, normer och rekommendationer
har vi i analysen valt att arbeta utifran vissa element som kannetecknande
for god styrning av koncernens bolag och som aven ska galla samtliga bolag.

Detta illustreras i nedanstaende matris:

God styrelsesed

Gemensamt for
alla bolagen

Relation till dgarna

Det skall vara klart for alla i styrelsen vem det @r som ar aga-
ren - alltsd vem som satter de dverordnade riktlinjerna for
verksamhetens utveckling. Kommunfullmaktige har delegerat
den operativa agardialogen till koncernstyrelsen, vilket innebar
att koncernstyrelsen och dess koncernledning ar agarens verk-
tyg for att utdéva agarinflytandet.

Fragor av principiell betydelse ska lyftas till kommunfullmakti-
ge. Generellt bor styrelserna 6vervaga om fler arenden av stor-
re vikt eller principiell betydelse bdr och kan hdnskjutas till
kommunfullmaktige.

Ansvarsfordelning

Samtliga ledamoéter bér ha en tydlig och klar uppfattning av
den ansvarsférdelning som galler inom bolagen. Detta galler
sarskilt relationen mellan bolagsstyrelserna/koncernledningen,
Koncernledningen/kommunfullmaktige, Kommunfullmakti-
ge/bolagsstyrelse.

Styrelsen ansvarar for att se till att direktiv frdn kommunfull-
maktige och moderbolaget efterlevs av bolaget.

Styrelserna maste bidra till att staden kan klara sina prioritera-
de verksamheter trots strama ekonomiska férutsattningar.

Introduktion

Det &r viktigt att nya ledaméter blir val introducerade i styrel-
searbetet for att till fullo fa forstdelse for sitt uppdrag och det
ansvar de far som ledaméter i en styrelse.

22 QECD Principles of Corporate Governance VI A
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Information

For att styrelsen ska kunna fatta ett kvalificerat beslut krdvs
att ledaméterna é&r tillrackligt informerade. Styrelsen far enligt
lag inte besluta i ett drende, sdvitt inte samtliga styrelseleda-
moter har fatt ett tillfredsstédllande underlag for att avgéra
arendet.

En styrelse kan forvanta att tjansteman foérsérjer dem med
information om verksamhet, badde i samband med konkreta
beslut, men ocksa i samband med frdgor angdende stérre be-
slut av strategisk betydelse.

Vidare bér en styrelse erhalla underlag i god tid innan sam-
mantradet.

Styrelsens arbete

Styrelsen ska faststdlla strategin for bolagets verksamhet.
Sakerstalla att bolaget har en effektiv ledning.

Félja upp och kontrollera bolagsledningens férvaltning.

Se till att bolagets &gare och omvarld informeras om bolagets
utveckling och ekonomiska situation.

Bolagsstyrelserna skall formulera hur de 6vergripande inrikt-
. o o .
ningsmalen skall genomfdras och redovisas

Styrelsen ska avsatta tillrdckligt med tid for att kunna deltaga
aktivt och engagerat i styrelsearbetet.

Sammansattning av styrelsen

En styrelse bér ha tillracklig storlek fér att ge plats at tillracklig
kompetens och erfarenhet, utan att vara for stor s att méten
inte kan hallas effektivt.

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB
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6.1

6. Resultatredovisning

I detta kapitel redovisas resultaten fran enkdtundersékningen och djupinter-
vjuerna i diagram och text. Dar det har funnits relevant, har resultaten fran
enkaten plockats fram fér att visa pa skillnader i svaren mellan olika grup-
per. Det har exempelvis i intervjuer framkommit att ordférande i styrelsen,
vice ordférande samt VD ofta ar de som i sjalva verket styr styrelsen och
bolaget. Intressant &r darfor att i vissa fragor belysa skillnader i svar mellan
ordférande samt vice ordférande respektive dvriga ledamoter i styrelsen. Det
ar aven intressant att belysa skillnader i svaren mellan opposition respektive
majoritet, d@ opposition och majoritet till sin natur har olika politiska asikter
om hur bolagen ska styras.

Overgripande uppfattning om styrelsens arbete

Den 6vergripande uppfattningen om hur arbetet i styrelserna fungerar ar att
det fungerar mycket bra. Denna bild &r dock inte s3 sjalvklar, d3 ledaméter-
na &r politiskt tillsatta och styrelserna bestdr av en majoritet och opposition,
vilket betyder att det finns starka politiska motsattningar. Den stérsta poli-
tiska motsattningen ligger i att den borgerliga oppositionen ofta dr av den
uppfattningen att Stockholms Stadshus AB:s bolag dverhuvudtaget inte bor
drivas i kommunal regi. Ordférande i styrelserna tillhér majoriteten medan
vice ordfdrande alltid tillhér oppositionen. Trots motsattningarna ar dock de
flesta i styrelserna av den uppfattningen att arbetet pa det hela taget funge-
rar bra i styrelsen.

Diagram 1 Hur arbetet i styrelsen fungerar p8 det hela taget

Hur tycker Du att den styrelse som Du sitter i fungerar pa det
hela taget idag?

Mycket daligt []
Ganska daligt

Varken bra eller daligt

Ganska bra

Mycket bra |
[

0% 20% 40% 60%

De personer som har intervjuats har i manga fall sagt att de har forstatt att
arbetet fungerar ddligt i vissa styrelser, men har vidhallit att i den styrelse
dar de sjalva verkar fungerar styrelsearbetet utmarkt och ledaméterna ar
dverens. Av resultaten fran enkatundersékningen maérks dock tydligt att de
ledamoéter som tillhér majoriteten i stérre omfattning dn oppositionen upple-
ver att styrelsearbetet fungerar bra. D3 cirka 85 procent av de svarande som
tillhér majoriteten har svarat att de tycker att styrelsearbetet fungerar
mycket eller ganska bra, &r det knappt 60 procent av de svarande fran op-
positionen som ger samma svar.
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Diagram 2 Hur arbetet i styrelsen fungerar p8 det hela taget - férdelat p§
majoritet och opposition

Hur tycker Du att den styrelse som Du sitter i fungerar pa det
hela taget idag?

Majoritet

@ Mycket bra

Opposition 0O Ganska bra
m Varken bra eller daligt

Opolitisk m Ganska daligt

@ Mycket daligt
Totalt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ordféranden och vice ordféranden berattar i djupintervjuerna att de kommer
bra 6verens med varandra och att de stdr éver de eventuella motséttningar
som kan finnas och gemensamt arbetar fér bolagets basta. Ibland har det
uppstatt problem med enskilda ledaméter avseende specifika drenden som
ledaméterna vill driva i styrelsen, &renden som i sjélva verket &r en fraga for
bolaget och inte styrelsen. I intervjuerna beskrivs att dessa personer dock
inte far gehor vare sig fran majoritet eller opposition, utan tillrattavisas ofta
av ordféranden eller vice ordféranden om att drendet inte hér hemma pa
styrelsens agenda. I vissa intervjuer har det direkt uttalats att det i sjélva
verket ar ordférande och vice ordférande som tillsammans med VD styr bo-
laget och diskuterar igenom alla beslut. Ovriga styrelseledaméter har en
mycket mer passiv roll och antar de beslut som ldggs fram utan vidare dis-
kussion.

Eftersom det i intervjuerna har framkommit att presidiet i bolagen ofta ar
valdigt starkt sammansvetsat har det varit intressant att belysa en del av
frdgorna fran enkaten ifran ordféranden/vice ordférandens perspektiv re-
spektive 6vriga ledaméters och jamfora deras svar. P& fragan hur arbetet
fungerar pa det hela taget &r det tydligt att ordféranden/viceordféranden
tycker att arbetet i styrelsen fungerar battre an 6évriga ledaméter, aven om
de flesta av de 6vriga ledaméterna tycker att arbetet fungerar ganska bra.

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB

20



6.2

Diagram 3 Hur arbetet i styrelsen fungerar p8 det hela taget - férdelat p§
ordféranden/vice ordféranden och évriga ledamdéter

Hur tycker Du att den styrelse som Du sitter i fungerar pa det
hela taget idag?

Ordf/vice

ordf @ Mycket bra
O Ganska bra
Ledamoter m Varken bra eller daligt
@ Ganska daligt

Totalt m Mycket daligt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ansvar och uppdrag

Styrelsens ansvar och hur den ska arbeta, regleras dels genom de styrdo-
kument som finns inom bolagen sdsom arbetsordning och bolagsordning,
dels genom gallande foreskrifter och lagstiftning (se kapitel 5).

En aspekt som sarskilt har belysts i intervjuer och enkatundersdkningen ar
vilket ansvar styrelseledamdéterna har. Den generella bilden av ansvarsfor-
delningen mellan ledning och styrelse ar att den inte ar helt klar for en del
ledaméter. Manga ledaméter dryftar fragor i styrelsen som inte tillhér styrel-
sens uppgifter och de har, enligt intervjupersonerna, inte klart fér sig var
gl;énsen mellan styrelsearbete och det dagliga operativa arbetet fér bolaget
gar.

I intervjuerna har det dnd& framhallits att &ven om det finns tydliga politiska
skillnader upplever styrelseledaméterna och VD att alla i styrelsen arbetar
fér bolagets basta. Detta trots att den borgliga oppositionen i manga fall inte
tycker att bolaget borde drivas i kommunal regi éverhuvudtaget.

Den generella bilden som ges &r ocksd att en del av styrelserna arbetar ef-
fektivt efter de mal och riktlinjer som finns i budget och &gardirektiv och
foljer upp bolagens resultat i forhallande till dessa. For vissa bolag &r mal
och riktlinjer valdigt tydliga, medan det fér andra bolag ar mer oklart vad
&garna har for intentioner med bolaget och pa vilket satt bolaget bor arbeta.
Dessa bolag arbetar i mindre utstrackning efter agardirektiven.

I enkatsvaren kan vi se att merparten av respondenterna anser att styrel-
sens uppdrag ar tydligt och att styrelsen ser till att verksamheten bedrivs i
enlighet med géllande féreskrifter. Daremot ar det inte lika manga som an-
ser att styrelsen har fungerande arbetsformer, ndstan 15 procent har svarat
att styrelsens arbetsformer i otillracklig grad ar fungerande. Totalt 19 pro-
cent av respondenterna anser inte heller att styrelsen har en ordférande som
bevakar att styrelsen fullfér sina uppgifter. I intervjuerna har frdgan om ord-
foranden bevakar att styrelsen fullgér sina arbetsuppgifter av de flesta be-
svarats med att ordféranden gor ett mycket gott arbete. Ordféranden sjdlva
har besvarat frdgan med att andra far beddma deras insats, medan en del

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB

21



respondenter inte anser att ordféranden har en sddan uppgift dverhuvudta-
get. Viktigt att framhalla &r att det i intervjuerna aldrig framkommit kritik
mot ordférandens arbete och sattet att skdta sina uppgifter.

Tabell 2 Uppdrag och arbetsformer

I vilken utstrdckning anser du att styrel- | huvud- | vissa | otiliracklig Ingen
sen... sak delar grad uppfattning
... har ett tydligt uppdrag? 67 % 24 % 9% 0%
... har fungerande arbetsformer? 50 % 36 % 14 % 1%

. ser till att verksamheten bedrivs i 74 % 19 % 6 % 1%
enlighet med gallande féreskrifter?
... har en ordférande som bevakar att 44 % 29 % 19 % 8 %
namnden/styrelsen fullfor sina uppgif-
ter?

En del av agarnas ansvar ar att se till att det finns en tydlighet i vad som &r
styrelsens uppdrag. I de &gardirektiv som finns och i bolagens budget star
vilka mal som bolaget har och vilka ekonomiska ramar som finns. Som tidi-
gare konstaterats &r dessa mal olika tydligt beskrivna foér olika bolag. De
flesta ledamoter verkar dock anse att mal och riktlinjer &r tydliga. I intervju-
erna som har genomférts har det endast i ett undantagsfall framférts att
styrelsens uppdrag ar otydligt, de intervjuade fran de fyra andra bolagen har
daremot upplevt att uppdraget ar valdigt tydligt beskrivet. Av enkaten fram-
gar att majoriteten i betydligt stérre utstrackning &n oppositionen upplever
att styrelsen har ett i huvudsak tydligt uppdrag. Totalt upplever 10 procent
av de svarande att uppdraget inte ar tillrackligt tydligt.

Diagram 4 Uppfattning om styrelsens uppdrag

I vilken utstrackning anser Du att styrelsen har ett tydligt
uppdrag?

Majoritet

o @ | huwdsak
it

ppostion O | vissa delar
Opolitisk m | otillracklig grad
@ Ingen uppfattning

Totalt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Noteras ska &ven att ingen av de tillfragade ordféranden/vice ordféranden i
enkaten har uppgett att uppdraget inte ar tillrackligt tydligt, medan 10 pro-
cent av de oOvriga ledamoéterna upplever uppdraget som otillrackligt tydligt.
Svaren tyder pa att det ar ordféranden och vice ordféranden som &r mest
involverade i bolagens styrning och dédrmed vad styrelsernas uppdrag ar.
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6.3

En av styrelsens huvuduppgifter, enligt genomgdngen dokumentation i kapi-
tel 5, ar att faststdlla strategin fér bolaget. Den stora merparten responden-
ter svarar att styrelsen har faststéllt en strategi fér bolaget. Fragan har dven
varit dppen foér kommentarer och manga anser att bolaget har en strategi,
men att den ar detsamma som de direktiv som bolaget har i agardirektiven
och att strategin darfér har fastslagits av agarna. En del menar att de visser-
ligen har verksamhetsplaner men inte ndgot dokument som de kallar strate-

gi.
“Nej, inte styrelsen. Men det finns en faststélld strategi frén dgarna.”

“Oséker p§ vilket dokument det i s§ fall skulle vara. en 18ngsiktig plan finns,
men jag menar att strategi handlar om att diskutera sig fram till vad som &r
bést fér bolaget p& ldangre sikt.”

I styrelsens arbetsuppgifter ingdr dven att félja upp och kontrollera bolags-
ledningens forvaltning av bolaget samt se till att bolagets agare och omvarld
informeras om bolagets utveckling och ekonomiska situation. En klar majori-
tet av respondenterna anser ocksad att styrelsen de sitter i har rutiner for
dessa uppgifter.

Tabell 3 Rutiner i styrelsen
Har den styrelse som Du sitter i rutiner
for att: Ja Nej Vet ej

... félja upp och kontrollera bolagsled- 82 % 11 % 6 %
ningens foérvaltning?

... se till att bolagets agare och omvarld 87 % 5% 8 %
informeras om bolagets utveckling och
ekonomiska situation?

Relation till dgarna

Under intervjuerna har vi haft ingdende diskussioner med intervjupersonerna
kring &garna och &garrollen. Det har d& framkommit att det rdder en viss
osdkerhet om vem som de facto ar agaren; ar det kommunfullmaktige, kon-
cernstyrelsen eller invdnarna i Stockholms stad? Det & kommunfullmaktige
som ar agare till bolagen. Kommunfullmaktige har delegerat den operativa
dgardialogen till koncernstyrelsen, vilket innebdr att koncernstyrelsen och
dess koncernledning ar agarens verktyg for att utéva agarinflytandet.

Flera intervjupersoner uppfattar att det ar Stockholms Stadshus AB som ar
dgare till bolaget. D& fragan har stéllts har den ofta lett till vidare reflektio-
ner av typen att det ar kommunfullmdktige som ar dagaren, men i férlang-
ningen invdnarna i Stockholms stad, eller att det &r Stockholms Stadshus AB
som &r dgaren och dadrmed koncernstyrelsen, i férlangningen blir det d& An-
nika Billstrom.

Det star heller inte helt klart vilken ansvarsférdelning som rader mellan kon-
cernstyrelsen och kommunfullméktige. Av intervjuerna har vi férstatt att for
de ledamoéter som sitter i kommunfullmdktige ar det mer tydligt vilka olika
roller kommunfullmaktige och koncernstyrelsen har och hur deras respektive
relationer till bolagsledningen ser ut. Fér VD och de ledamdéter som inte sit-
ter med i kommunfullmaktige ar relationerna mer oklara.

De allra flesta respondenter anser att styrningen fran koncernstyrelsen fun-
gerar godtagbart. Det ar dock vissa skillnader i hur den politiska majoriteten,
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oppositionen respektive opolitiska ledaméter uppfattar styrningen fran kon-
cernstyrelsen. Majoriteten upplever att styrningen i storre utstrackning &n
oppositionen fungerar mycket bra, medan nagot fler fr&n oppositionen tycker
att styrningen ar otillracklig. De ledamoéter som ar opolitiskt tillsatta ar mest
kritiska till styrningen.

Diagram 5 Styrningen frdn koncernstyrelsen

Hur uppfattar Du att styrningen fran koncernstyrelsen
fungerar?

Majoritet
- @ Mycket bra
Opposition o Godtagbart
Otillrackligt
Opolitisk :Velt :::;e °

Totalt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N&r det galler styrningen fr&n kommunfullmaktige &r skillnaderna mellan de
politiska blocken daremot i det ndrmaste obefintliga. De flesta @r eniga om
att styrningen fran kommunfullmaktige fungerar mycket bra eller godtag-
bart. Att det knappt &r ndgra skillnader mellan blocken vad géller kommun-
fullmaktiges styrning, men daremot stérre skillnader vad galler styrningen
frdn koncernstyrelsen kan vara sammankopplat med osakerheten kring
&garskapet och ansvarsférdelningen. D@ Stockholms Stadshus AB i manga
fall uppfattas som &garen har bolagsstyrelserna férmodligen héga krav pa
styrningen darifran, medan kraven pa styrningen fran kommunfullmaktige &ar
lagre.

Diagram 6 Styrningen frén kommunfullméktige

Hur uppfattar Du att styrningen fran kommunfullméaktige

fungerar?
Vet inte 7:|
Otillrackligt 7:|
Godtagbart |
Mycket bra | |
0% 26% 40% 60“%
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6.4

Information

For att styrelserna ska kunna fatta kvalificerade beslut som roér bolagen
kravs att ledamoéterna &r tillrackligt informerade om de arenden de ska be-
sluta om. Styrelsen far enligt lag inte besluta i ett &rende, savitt inte samtli-
ga styrelseledamoter har fatt ett tillfredsstéllande underlag for att avgéra
arendet. Det handlar bade om att fa ett tydligt beslutsunderlag och att fa det
i tillrackligt god tid fére sammantraden av bolagsledningen. I undersékning-
en har vi stallt en rad fragor kring informationsnivan och harunder samarbe-
tet med tjanstemannaorganisationen och ledningen.

Inledningsvis har vi stéllt fragor kring det beslutsunderlag man far som le-
damot i en styrelse. Det vanligaste svaret pd frdgan om nér ledaméterna
erhdller material infér styrelsens sammantraden &r att det sker ungefar en
vecka fore sammantradet. I stor sett lika stor andel sager att de vanligen
erhdller materialet tidigare &n en vecka fére sammantrédet. Knappt 10 pro-
cent av de svarande uppgav att de far materialet senare &n en vecka fore
sammantradet. Anledningen till skillnaderna ar dock inte att olika styrelser
anger olika tider, utan ledaméter i samma styrelse ger olika svar, men ver-
kar ha olika uppfattningar.

Diagram 7 Information innan sammantréden

Nar erhaller styrelsen material infor styrelsesammantraden?

Vanligen 5 dagar eller farre fore o
sammantradet :I 1%

Ungefar en vecka fore sammantradet | 49%

Vanligen tidigare an en vecka fore

0,
sammantradet |41 o

0% 20% 40% 60%

De flesta respondenter som besvarat enkaten &r néjda med den tid de far
informationen av VD, endast ett fatal anser att de inte alls far information
frdn VD i tillrackligt god tid. Denna bild 3terges &ven i intervjuerna. Av de
djupintervjuer som har hallits kan vi dven konstatera att styrelserna &r fullt
tillfredsstallda med den typ av information de far och hur de far den. Samti-
digt ar de intervjuade VD:arna ndéjda med nivan pa informationen som be-
gars ut. Dialogen mellan ledningen och styrelsen &r sa pass &ppen att om
styrelsen anser att informationen maste kompletteras kan man bordldgga
arendet tills VD kan presentera all relevant information som har efterfragats.
I vissa styrelser talas om att det varit problem med informationen tidigare,
men att efter samtal med ledningen har beslutsunderlagen blivit battre. Ett
par av de intervjuade VD:arna, och i viss man dven ordféranden, upplever
att styrelseledamoéterna inte &r sarskilt intresserade av ekonomisk informa-
tion om bolaget, men att styrelsen i stdérre utstrackning borde begdra och
satta sig in i bolagets ekonomiska situation. Styrelserna upplevs snarare
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vara intresserade av bolagens "mjuka” frdgor som mer rér den operativa
verksamheten.

Tabell 4 Information frén VD

Anser Du att... Ja, som Ja, till viss Nej, inte

regel del alls
...att VD ger styrelsen information i tillrack- 65 % 29 % 6 %
ligt god tid?
...beslutsunderlag och férslag till beslut i 76 % 21 % 3%

arenden ger en saklig, utforlig och relevant
belysning av det drende som beslutet gall-
er i tillracklig grad?

Arbete och arbetssitt

Av intervjuerna har framkommit att styrelserna i valdigt liten omfattning
konkret diskuterat vad som ar gott styrelsearbete och vad som betecknas
som en god arbetsinsats. Ett antal styrelseledaméter har genomgatt utbild-
ning om styrelsens ansvar som givits av StyrelseAkademien. Styrelserna har
dock inte pd egen hand formulerat riktlinjer for hur arbetet ska se ut i just
deras styrelse. Det finns heller inga sddana centrala dokument vad man
kanner till, exempelvis formulerade av Stockholms Stadshus AB.

Ett stort antal frdgor i enkaten har stallts om arbetet och arbetssattet i sty-
relserna. Svaren framgar av nedanstdende tabell.

Tabell 5 Styrelsens arbete och arbetssatt

| vissa | otillracklig Ingen
1 vilken utstrdckning anser Du att styrelsen | huvudsak delar grad uppfattning
ser till att verksamheten bedrivs i enlighet
med de mal och uppgifter som fullmaktige
?
har beslutats 72 % 23 % 3% 3%
ser till att verksamheten bedrivs i enlighet
med policies och riktlinjer for Stockholms
?
stad 72 % 24 % 3% 2 %
bidrar till att staden kan klara sina prioritera-
?
de verksamheter: 48 % 36 % 5 % 12 %
fortlépande beddmer bolagets ekonomiska
ituation?
stuation 73 % 20 % 7 % 1%
genom sina beslut och sitt agerande har
avgoOrande betydelse for inriktning, ekonomi
itet i ?
och kvalitet inom bolagets verksamhet? 53 9% 32 % 15 % 1 %
har tillrackligt med tid for att grundligt be-
- o
handla och fatta beslut i arenden” 45 % 37 % 17 % 1%
far det stéd som Ni behdver fran bolagsled-
i ?
ningen 65 % 27 % 6 % 2 %
B . "
ar oberoende gentemot bolagsledningen? 49 % 36 % 14 % 1 %
tillser att den interna kontrollen i bolaget ar
e
tillracklig? 46 % 41 % 11 % 3 %
har effektiva metoder for att kontrollera att
ing & iv?
bolagets ledning ar effektiv? 31 % 45 % 19 % 5% 26
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De flesta anser att verksamheten bedrivs i enlighet med de mal och uppgif-
ter som fullmaktige har beslutat och aven i enlighet med de policies och rikt-
linjer som finns for Stockholms stad. I intervjuer har framkommit att det ar
svart for styrelserna att kénna till alla de riktlinjer som finns i staden och det
&r svart att anpassa dem alla till bolagets verksamhet. Det &r dock ingen
styrelse som medvetet arbetar emot ndgon av stadens policies.

Gallande huruvida styrelsen bidrar till att staden kan klara sina prioriterade
verksamheter &r dsikterna ndgot delade, d@ endast 48 procent anser att sty-
relsen gér detta i huvudsak. Det rdder i denna frédga tydligt delade asikter
mellan opposition och majoritet, dar oppositionen i klart mindre utstrackning
an majoriteten anser att styrelsen bidrar till att klara de prioriterade verk-
samheterna.

Diagram 8 Styrelsens bidrag till att klara stadens prioriterade verksamheter

| vilken utstrackning anser Du att styrelsen bidrar till att staden
kan klara sina prioriterade verksamheter?

Maijoritet
m | huwdsak

Opposition O | vissa delar

m | otillrcklig grad

Opolitisk @ Ingen uppfattning

Totalt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Aven géllande huruvida styrelsen fortldpande bedémer och tar ansvar for
bolagets ekonomiska situation gar meningarna mellan opposition och majori-
tet isar till viss del. Drygt 80 procent av majoriteten anser att styrelsen i
huvudsak beddémer och tar ansvar for bolagets ekonomiska situation, medan
knappt 65 procent av oppositionen ger samma svar.

Att styrelsen genom sina beslut och sitt agerande har avgérande betydelse
for inriktning, ekonomi och kvalitet inom bolagets verksamhet ar det bara
drygt hélften av de svarande som anser, oppositionen i an mindre utstrack-
ning an majoriteten. Under intervjuerna har vi stallt frdgan om styrelsen har
bdde en styrfunktion och en kontrollfunktion i bolaget och vilken av dessa
funktioner som i sa fall vager tyngst for styrelsens arbete. Alla intervjuper-
soner ar ense om att bada funktionerna finns, men de flesta anser att styrel-
sens kontrollfunktion vager tyngst. Det som avses som kontroll ar kontroll av
att bolaget lever upp till de direktiv och beslut som &ar fattade, och inte en
ekonomisk kontroll av bolaget. Daremot har en del intervjupersoner uttryckt
att det borde vara mer av en styrfunktion i bolaget, men att styrelsen - ofta
p.g.a. sin sammansattning och att ledamodterna inte ar tillrdckligt insatta i
bolagets marknad och verksamhet - inte har mdjlighet att styra bolaget
strategiskt och pd sd satt styra bolagets verksamhet. Styrelseledaméterna
upplevs i dessa styrelser inte ha den kapacitet som kravs for att ta fram nya
strategier for bolagen eller pd annat satt agera som strategiskt bollplank at
bolagsledningen. I andra intervjuer framgar det att styrelserna har en mer
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6.5.1

6.5.2

styrande roll &n kontrollerande. Styrelseledaméterna &r dd i hogre grad in-
. o .
tresserade av den styrande rollen an den kontrollerande, da de strategiska
o . .
fragorna anses vara mer spannande an de som handlar om kontroll.

Tid for att fatta beslut

Det &r relativt f& av de svarande som anser att styrelsen har tillréckligt med
tid fér att grundligt behandla och fatta beslut i drenden. Totalt anser endast
drygt 45 procent av de svarande att styrelserna i huvudsak har tillrdckligt
med tid nar de fattar sina beslut. Denna bild har dock inte kommit fram i de
intervjuer som har genomférts, d& ordféranden och vice ordféranden i sty-
relserna ansett att styrelserna de facto haft tillrdckligt med tid. Detta lyser
dven igenom om vi tittar specifikt pa vad ordféranden/vice ordféranden har
svarat pa enkatfrdgan i forhallande till vad de 6vriga styrelseledaméterna
har svarat. Drygt 70 procent av ordféranden/vice ordféranden anser att det i
huvudsak finns tillrackligt med tid for att grundligt behandla och fatta beslut
i arenden, medan endast 40 procent av de 6vriga ledaméterna ger samma
svar.

Vid intervjuerna har det ocksa klarlagts att presidiet diskuterar igenom &ren-
dena med VD innan de framlaggs for dvriga styrelsen. D& presidiets méten
med VD sker innan styrelsemoéten och eventuella férmdten, har ordféran-
den/vice ordféranden naturligt mer tid for sina beslut an évriga ledaméter.
Intervjuerna har dven klarlagt att det ar just ordféranden/vice ordféranden i
en del bolag som &r insatta i bolagens verksamhet. Ovriga ledaméter &r inte
insatta i verksamheten i samma utstrackning, och det kan ocksa vara en av
forklaringarna till att 6évriga ledamoter anser att de behdver mera tid for att
fatta beslut. Det ska dven tilldggas att endast 6 procent av styrelseledamé-
terna, enligt enkaten, anser att styrelsen inte far information i tillréckligt god
tid (se tabell 4).

Diagram 9 Tid for att fatta beslut

| vilken utstrackning anser Du att styrelsen har tillrdackligt med
tid for att grundligt behandla och fatta beslut i drenden?

Ordfivice
ordf @ | huwdsak
O | vissa delar
Ledamoter m | otillricklig grad
@ Ingen uppfattning
Totalt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Stéd samt oberoende fr&n ledningen

Skillnader mellan 6vriga ledamoter respektive ordféranden/vice ordféranden
finns ocksd i frdgan om styrelsen far det stéd den behdver av ledningen.
Ordféranden/vice ordféranden arbetar 18ngt ndrmare ledningen &n &vriga
ledamoéter och upplever i stor utstrackning att de har det stéd de behdéver av
ledningen. Intervjuerna har forstarkt denna bild d@ de intervjuade ordféran-
den/vice ordféranden talar om en utmarkt relation till ledningen och VD.
Ovriga ledaméter upplever inte stddet lika starkt enligt enkétsvaren.
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Nar det galler styrelsens oberoende mot bolagsledningen, effektiva metoder
for att kontrollera ledningen och huruvida styrelsen tillser att den interna
kontrollen i bolaget ar tillrdcklig ar de svarande dverens om att dessa delar
ar relativt svaga i styrelsens arbete. Inga vasentliga skillnader mellan de
olika grupperna marks. Av de svarande anser 19 procent att styrelsen i otill-
racklig grad har effektiva metoder fér att kontrollera att bolagets ledning ar
effektiv. Har finns darfér utrymme for att utveckla effektiva verktyg for sty-
relserna sa att kontrollen av ledningen férbattras.

Styrelsens styrdokument
Som tidigare beskrivits styrs - eller ska styras - styrelsens och bolagens
arbete till stor del av en rad dokument. Styrelserna har darfor tillfragats hur
vél de kénner till dessa dokument for att vi ska fa en inblick i hur mycket
hansyn styrelserna tar till dessa dokument i sitt arbete. Resultatet redovisas
i nedanstdende tabell.

Tabell 6 Kdnnedom om styrdokument
Hur vél skulle Du sdga att Du kdnner till
innehallet i féljande dokument?

Mycket vial Oversiktligt Inte alls

Agardirektiv 2005-2007 36 % 56 % 9%
Bolagsordning 36 % 62 % 2%
Styrelsens arbetsordning 64 % 34 % 2%
Aktiebolagslagen 36 % 58 % 6 %
Kommunallagen 32 % 64 % 4 %
Policy och riktlinjer i Stockholms stad 28 % 69 % 3%

Genomgaende kan vi vid en jamférelse konstatera att ordféranden/vice ord-
foranden i 18ngt hdgre utstréckning &n évriga ledaméter kanner till ovansta-
ende dokument mycket val. De flesta av de svarande kanner till dokumenten
oversiktligt, utom arbetsordningen som de flesta uppger att de kanner till
mycket val. Av intervjuerna har vi erfarit att en utbildning foér styrelseleda-
moterna har anordnats av StyrelseAkademien och att denna utbildning in-
kluderare information om aktiebolagslagen och kommunallagen for att bely-
sa hur det ar att sitta i en styrelse for ett kommunaldgt bolag. Det torde
darfér vara anmarkningsvart att inte fler ledaméter kanner till lagarna myck-
et val. Ett av de 6ppna svaren i enkdten beskriver att styrelseledamoéterna ar
intresserade och i behov av mer utbildning.

“Jag tycker att jag saknar kunskap. Har g8tt en kurs som inte riktigt férm&d-
de pé§ ett tydligt och évergripande sétt informera om bolagsordning, aktiebo-
lagslagen mm. Det var fér stor samling méanniskor fr8n olika typer av bolag
och det fanns inte tillrdcklig tid fér fr8gor. Kursen var ocks§ litet fér djup-
lodande tycker jag. Framférallt &r jag osdker p§ kommunfullméktiges direk-
tiv. Vi g8r aldrig genom dem.”

Bolagsordningen &r inte ett centralt dokument for bolagen pd samma satt
som arbetsordningen, s det faktum att arbetsordningen &r mer valkand &r
foga forvanande i sammanhanget. Stockholms stad har ett antal policies och
riktlinjer som ska galla fér staden. Det har i undersdkningen statt klart att
det inte anses vara mdjligt att alltid arbeta medvetet utefter var och en av
dessa, och darfor ar det inte helt ovantat att knappt 30 procent kanner till
dem mycket val. En 6versiktlig kdnnedom om dokumenten ar férmodligen
mer rimligt att férvanta sig.
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Daremot kan den relativt 18ga kdnnedomen om &gardirektiven sdgas vara
mer anmarkningsvard. I dgardirektiven fér bolagen inom Stockholms Stads-
hus AB &r inriktningsmalen fér bolagen beskrivna och &gardirektiven &r dar-
for ett centralt dokument for styrningen av bolagen. Totalt ar det 36 procent
som anser att de kanner till dgardirektiven mycket val. Har finns tydliga
skillnader mellan ordféranden/vice ordféranden och 6évriga ledaméter, vilket
illustreras i diagrammet nedan. Medan 64 procent av ordféranden/vice ord-
foranden anger att de kanner till agardirektiven mycket val, ar det endast
knappt 30 procent av de 6vriga ledamdterna som anger samma svar. 10
procent av de 6vriga ledamdterna (9 procent totalt) uppger att de inte kan-
ner till agardirektiven alls, vilket skulle kunna betyda att de inte kanner till
bolagets 6vergripande inriktningsmal.

Diagram 10 K&nnedom om &gardirektiven

Hur val skulle Du sdga att Du kdnner till innehallet i
agardirektiven 2005- 20077

Ordfivice
ordf )
@ Mycket val
Ledamoter O Ovwersiktligt
m Inte alls

Totalt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Arbetsordningens betydelse

Det har framgatt av intervjuer att arbetsordningen i vissa bolag far en mer
betydande roll, medan den i andra styrelser har mer karaktar av ett rutin-
drende som inte diskuteras i ndgon stérre utstrackning. Alla bolagen har
antagit den arbetsordning som Stockholms Stadshus AB har formulerat och
medan vissa har anpassat den och gjort vissa modifikationer, har den av
andra anvants mer eller mindre rakt av i bolagen. Intervjuerna vittnar om
att flera bolag gar igenom arbetsordningen &rligen och reviderar den om det
behdvs. I de bolag som har arbetat mer med arbetsordningen har detta ar-
bete for vissa bolag foregdtts av att man tidigare har haft problem med led-
ningen, eller av andra anledningar sett det som viktigt att kontrollera bo-
lagsledningens roll genom arbetsordningen. I andra bolag har revideringen
av arbetsordningen anvants for att andra styrelsens eller VD:s befogenheter
vad galler vissa beslut. I dessa bolag ar arbetsordningen ett hégst levande
dokument. En av de intervijuade menar dock angdende arbetsordningen att
det vore anledning att oroa sig om det visade sig att arbetsordningen maste
arbetas om varje ar. En arbetsordning ska istéllet slds fast och inte behdva
ses Over sarskilt ofta i val fungerande bolag. Enkaten stéllde fragan om hu-
ruvida arbetsordningen ses som @ndamalsenlig och 83 procent anser att den
ar det. Endast 4 procent anser att arbetsordningen inte &r &ndamalsenlig,
medan 13 procent inte har ndgon uppfattning i fragan.
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Diagram 11 Arbetsordningens dndamdlsenlighet

Anser Du att styrelsens arbetsordning dr &ndamalsenlig?

Ingen uppfattning

Nej :|

Ja

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Enkédten har ocksa givit méjligheter fér de svarande att ge kommentarer
kring arbetsordningen, dar 8sikter om att dokumentet har ringa betydelse
for bolaget och att det ar Stockholms Stadshus AB:s arbetsordning som dar-
for antas, har kommit fram. En av kommentarerna handlar ocksd om att
styrelsen inte fungerar som en privat bolagsstyrelse p.g.a. styrelsens stor-
lek.

“Fér omfattande. Mall frén Stadshus AB.”
“Spelar ingen roll ndr bolaget styrs politiskt.”

“Styrelsen ar for stor for att fungera som en normal bolagsstyrelse. Det bor-
de ske en uppdelning av ansvar och arbetsuppgifter inom styrelsen.”

Partipolitiken i styrelserna

Alla utom en av Stockholms Stadshus AB:s styrelser d&r som beskrivits i kapi-
tel 4 politiskt sammansatta, med representanter ur b&de majoritet och oppo-
sition. Vi har i undersdkningen stéllt fragor kring huruvida de olika politiska
stdndpunkterna praglar styrelsearbetet i ndgon stdrre utstrdckning. Fran
intervjuerna har vi fatt bilden av att styrelsearbetet inte paverkas sarskilt
mycket av de politiska motsattningarna. Styrelseledaméterna dr eniga om
att arbeta for bolagets basta och ldmnar politiken utanfér styrelserummet.
Intressant ar att i stort sett alla intervjuade anvander uttryck som "Vi har tur
i var styrelse som inte Iater politiska diskussioner styra och ta fér mycket tid,
i andra styrelser har de nog stérre problem, men vi vill bara arbeta fér bola-
gets basta”. Enkatundersdkningen ger inte heller bilden av att styrelsearbe-
tet skulle vara sarskilt praglat av partipolitiska diskussioner, d& 28 procent
inte upplever att arbetet praglas av politiska diskussioner éverhuvudtaget.
Aven om 23 procent upplever en partipolitisk diskussionslystenhet i styrelse-
arbetet, &r siffran relativt 18g med tanke pd de starka politiska motsattningar
som kan finnas mellan den politiska majoriteten och oppositionen.
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Diagram 12 Partipolitiska diskussioner

I vilken utstrackning anser Du att styrelsens
arbete praglas av partipolitiska diskussioner?

Vet ej/ingen | o
uppfattning D 1%
Inte alls | 28%
Ganska ofta | 48%
Mycket ofta | 23%
| ‘
0% 20% 40% 60%

Férmoten halls ofta framforallt av majoriteten, men ibland &ven av opposi-
tionen innan ett styrelseméte. P férmotena diskuteras styrelsedrendena
igenom och blockens standpunkt fastslds. Diskussionerna inom blocken pa
formotena kan vara en av forklaringarna till att styrelsemdétena inte prdglas
av politiska diskussioner i ndgon hoégre grad. Betydelsen av formotena anges
som stdrre av majoriteten &n av oppositionen, vilket &r naturligt d@ majorite-
ten har formoéten i storre utstrackning an oppositionen. Férmoétena har av
enkdtsvaren att doma ingen avgorande betydelse for de beslut som styrel-
sen fattar. Samma intryck har svaren vid intervjuerna givit, dar har det sna-
rare handlat om att ordféranden och vice ordféranden diskuterar och lagger
fram forslag till beslut, féretradesvis i samarbete med VD.

Diagram 13 Férmédtens betydelse

I vilken utstrackning har formoéten betydelse for vilka beslut
styrelsen fattar?

@ | mycket stor utstrackning

Majoritet O | ganska stor utstrackning
Opposition m | liten utstrackning
Opolitisk @ Inte alls
Totalt

@ Ingen uppfattning

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Det egna arbetet i styrelsen

Av intervjuerna har det tydligt framgatt att vissa ledaméter ar mer aktiva &n
andra under styrelsemotena och styrelsearbetet i ovrigt. Vissa ledamoéter ar
engagerade i vissa fr&gor, men inte i andra, medan vissa ledaméter beskrivs
som "endast ett namn pa en lista”. Andra ledaméter har ett stort engage-
mang och ett par intervjupersoner anser att hela styrelsen har samma enga-
gemang. Den vanliga bilden som malas upp &r att de som &r mest engage-
rade och delaktiga i styrelsearbetet ar ordféranden/vice ordféranden.

I enkéten stilldes olika pastdenden upp kring ledaméternas eget arbete i
styrelsen samt styrelsearbetet i stort vilket redovisas i nedanstdende tabell.

Tabell 7 Eget samt styrelsens arbete

I vilken utstrédckning

. . . | mycket stor | ganska stor | liten ut- Stammer Ingen

stdmmer féljande pa- e w 2 .

stienden? u?strack- u?strack- s?rack- inte upratt-
ning ning ning alls ning

Jag kénner till bolagets

ataganden. 58 % 41 % 1% 0 0

Jag har varit delaktig

vid utformningen av

bolagets ataganden. 19 % 26 % 39 % 16 % 0

Jag har varit delaktig

vid utformningen av

bolagets "'mal och

matt”. 21 % 25 % 39 % 14 % 1%

Jag har deltagit i formu-

leringar av hur inrikt-

ningsmalen ska

genomforas. 16 % 28 % 32% 24 % 1%

Det ar majligt att fullgo-

ra agardirektiven. 33 % 48 % 10 % 1% 1%

Bolagsstyrelsen foljer

upp agardirektiven. 38 % 44 % 14 % 1% 4 %

Koncernstyrelsen féljer

upp agardirektiven. 26 % 32% 9% 1% 32 %

Nastintill alla respondenterna kanner till bolagets ataganden i mycket eller

ganska stor utstrackning. Daremot har inte alla varit med och utformat dem,

55 procent anser att de varit delaktiga i liten utstréackning eller inte varit

delaktiga alls i utformningen av bolagets dtaganden. Liknande siffror galler

for utformningen av bolagets “mal och matt” och &ven i formuleringar av hur

inriktningsmalen ska genomfdras. Att respondenterna i s liten utstrackning

&r delaktiga i formuleringar av hur inriktningsmalen ska genomféras &r i sig i

viss m&n anmarkningsvért, dd detta star tydligt i dgardirektiven som en av

styrelsens uppgifter. Ordféranden/vice ordféranden har dock i 18ngt stérre

utstrackning &n ovriga ledamoéter angett att de varit med i utformningen och

formuleringen av ovanstdende. Vad géller huruvida det &r méjligt att fullgéra

dgardirektiven har dock presidiet och ledaméterna samma uppfattning att

det i mycket eller ganska stor utstrackning ar méjligt.

Ledaméterna &r ocksa i stort sett eniga om att styrelsen foljer upp agardi-

rektiven, &ven om bilden av i vilken utstrackning detta gors &r nagot splitt- 33
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rad. Detta formedlades &ven via intervjuerna, da vissa styrelser i relativt hdg
grad lagger upp sitt arbete efter att folja upp mal och direktiv, medan andra
arbetar pd andra satt och i mindre grad arbetar utefter direktiv och med
uppféljning. Det rader dven viss osakerhet om koncernstyrelsen féljer upp
dgardirektiven, d@ nastan en tredjedel av respondenterna pa enkéten svarar
att de inte har ndgon uppfattning om detta.

En annan frdga kring uppféljning stalldes i enkaten om huruvida styrelsen
féljer upp hur bolagen fullgér sina ataganden. Totalt 77 procent av de sva-
rande menar att styrelsen gor det, medan 9 procent menar att styrelsen inte
gér det. 15 procent svarar att de inte vet, vilket i sig & anméarkningsvart da
detta torde vara en av huvuduppgifterna fér styrelsen att kontrollera.

Diagram 14 Uppféljningar av §taganden

Gor styrelsen uppféljningar av hur ataganden
fullgors?

Vet inte 15%

Nej 9%

Ja 7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Tid och engagemang

Styrelseledaméterna har i flera fall en rad andra uppdrag inom politiken for-
utom att sitta i respektive bolagsstyrelse och har darfér manga ganger ett
pressat schema. Styrelsearbete kraver dock ett visst engagemang och tid for
att ta del av information och nédrvara pa méten. Intervjuerna vittnar om att
narvaro och motesdisciplin ser bra ut i styrelserna. Visst kan det handa att
en ledamot inte kan nérvara vid ett styrelseméte p.g.a. andra ataganden,
men det finns inga sarskilda indikationer om att det hela tiden & samma
personer det rér sig om, menar de intervjuade. Nar ledaméterna deltar pa
motena ar de pélésta och férberedda. Alla &r inte lika aktiva under métena,
men det upplevs till viss del bero pa olika personligheter hos ledaméterna.

Vi har undersdkt om det finns vasentliga skillnader i tidsféorbrukningen som
olika styrelseledaméter ldgger ned pa sitt arbete i styrelsen. I enkéten stall-
des fragan hur manga dagar som respondenterna ldgger per ar for styrelse-
arbetet i den aktuella styrelsen.
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Diagram 15 Tidsférbrukning per styrelseledamot

Antal dagar som respondenterna lagger ned pa
styrelsearbetet

50% -
40% o

30%
e |
(o]
0% —

1-5 6-10 11-15  16-20 21-25 25-50 51-100 Fleran
dagar dagar dagar dagar dagar dagar dagar 100
dagar

Av diagrammet framgar att de flesta lagger ned mellan 6-10 dagar per ar pa
styrelsearbetet. Relativt manga ldgger ocksd ned 1-5 dagar, men fler dagar
&n s3 &r det fa som ldgger ned. En person anger att denne lagger ned mer
&n 50 dagar, t.o.m. mer &n 100 dagar, pa styrelsearbetet — detta far dock
ses som exceptionellt med tanke pa de 6vriga uppdrag som de flesta leda-
moter har.

I intervjuerna har det berattats om att de flesta styrelser har tva dagar om
aret for konferens och seminarier, kanske nagon studieresa eller annan akti-
vitet, dd styrelseledaméterna tréffas och diskuterar bolaget. En del respon-
denter deltar kanske endast i dessa tvd dagar och ndgot mer styrelseméte
och lagger inte mycket tid pd att forbereda sig och satta sig in i fragor. Det
tyder pa ett ganska litet engagemang for bolaget att endast ldgga 1-5 dagar
pd styrelsearbetet. Enligt StyrelseAkademien kréaver ett styrelsearbete gene-
rellt 15-20 dagar per ar (se avsnitt 5.4.2).

I enkaten stélldes fragan om ledaméterna engagerade sig i bolaget pd annat
satt an att delta pd styrelsemotena. Det &r endast ett fatal respondenter
som anger att de inte engagerar sig i bolaget pd annat sétt. I sjélva verket
svarar 68 procent att de engagerar sig genom att beséka verksamheten, 56
procent menar att de aker pa studieresa och lika manga har kryssat for att
de engagerar sig pa andra satt &n de féreslagna alternativen (flera alternativ
kunde anges p& fragan). Detta vittnar om att flertalet styrelseledaméter inte
bara sitter av ett par styrelseméten om &ret utan engagerar sig mer i bola-
get, &ven om det mesta engagemanget troligen sker pd initiativ av styrelsen
och inte pa ledamotens egna initiativ.
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Diagram 16 Ovrigt engagemang i bolaget

Engagerar Du Dig i bolaget pa annat satt &n
genom deltagande vid styrelsemoten? Flera
svar kan anges.

Nej, inte pa annat satt [ ]7%

Ja, pa annat satt | 56%

Ja, genom studieresor | 56%

Ja, genom besok i
verksamheten | | |

| 68%

0% 20% 40% 60% 80%

De flesta respondenter sitter sammanlagt i dagslaget med i 1-3 styrelser
eller namnder. En liten andel respondenter sitter i dagsldaget med i 10 eller
fler styrelser/namnder. Att ledamdterna sitter med i flera styrelser ar positivt
pd sd satt att de far erfarenhet av styrelsearbete och hur det ska skoétas,
samtidigt ar det viktigt att styrelseledamoéterna har tid att engagera sig i
bolaget och dess verksamhet och inte har alltfor manga andra uppdrag.

Diagram 17 Ledaméternas andra styrelseengagemang

Antal styrelser/namnder som respondenterna sitter med i

60% -

40% \\\
20%

0% ‘ ‘
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Kunskap och kompetens

En av de mest vasentliga skillnaderna mellan en privat bolagsstyrelse och en
styrelse i ett kommunalt bolag &r att den kommunala bolagsstyrelsen bestar
av fortroendevalda politiker och inte privatpersoner som invalts i styrelsen
p.g.a. sin kompetens och kunskap om bolagets fragor. En politiskt tillsatt
styrelse behdver i sjalva verket inte alls valjas p.g.a. sin sakkunskap utan
kan i vissa fall utses mer beroende pad politiska meriter. Med detta ar dock
inte sagt att s &r fallet. Av intervjuerna framstar en blandad bild, dar vissa
styrelser besitter en enorm erfarenhet av och kunskap om bolagets verk-
samhet. I andra styrelser sitter personer som inte har ndgon séarskild kun-
skap om bolagets verksamhet. I intervjuerna har det framkommit olika &sik-
ter om detta satt att tillsatta ledamoter. En del anser att styrelserna helt
borde bestd av sakkunniga icke-politiker, medan andra anser att man bor
vélja politikerna efter de kunskaper de har, ndgon anser dock att det ska
vara politiker som har kompetens att driva fragor och som i sak inte behéver
ha ndgon kunskap om bolagets verksamheter, utan det ska rdcka med att
vara en skicklig politiker och kunna tillvarata partiets intressen.

Vi stallde fragor kring vilken kunskap ledaméterna sjélva tycker att de har
pa vissa omraden.

Tabell 8 Ledaméternas kunskap

Hur god skulle Du séga att Din kun- Mycket God
skap ar om féljande?

Oversiktlig Oftillricklig

god
Bolagets verksamhet 56 % 36 % 7% 1%
Bolagets marknad 42 % 43 % 13 % 1%
Arbetsformen i kommunala styrelser 42 % 35% 20 % 3%
Lagliga regleringar av styrelsearbetet 34 % 41 % 13 % 5%
Interna arbetsrutiner for styrelsele- 14 % 37 % 15 % 3%

damoéter inom Stockholms Stadshus
AB

Av tabellen blir det tydligt att det hos nagra ledaméter finns bristande kun-
skaper p& omraden som &r vasentliga for att kunna styra bolaget, exempel-
vis kunskap om bolagets verksamhet och marknad. Aven om endast ett fatal
ledamoter anser att de endast har oversiktlig eller otillracklig kunskap om
bolagets verksamhet och marknad, &r det tillrdckligt manga foér att forbatt-
ringar kan behévas. Om en ledamot har daliga kunskaper om bolaget som
denne sitter i styrelsen for, kan det tyda pa bristande engagemang, men
ocksa en bristande introduktion till styrelsearbetet.

N&stan en fjardedel av respondenterna anser inte att de fatt tillracklig intro-
duktion till styrelsearbetet i kommunala bolag i samband med att de boérjade
som ledaméter. Aven om de flesta anser att introduktionen var tillrdcklig, &r
det en ansenlig andel, 23 procent, som inte upplever att den introduktion de
fick var tillracklig och upplever att de hade behov av mer.
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Diagram 18 Introduktion till styrelsearbetet

Anser Du att Du har fatt tillracklig introduktion
till styrelsearbetet i kommunala bolag i
samband med att Du bérjade som ledamot?

Nej 23%

Ja 7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

En del respondenter anser att det till viss del ar upp till ledaméterna sjdlva
att skaffa information om bolagets verksamhet och marknad. Detta framgar i
dppna svar kopplade till frdgan om introduktionen varit tillracklig.

“Det ankommer ju ocks8 p& en sjélv att ldra sig!”

“Allt &r inte serverat p8 fat men ber man om info, studiebesék etc vdlkomnas
man direkt.”

“Var och en skall ocks8 ha ett ansvar att inhdmta kunskaper p8 egen hand
och via sitt parti. Det skall inte enbart vara en uppgift féor Stockholm stad att
utbilda styrelsemedlemmar.”

En del av kommentarerna i de 6ppna svaren ror det som varit bra med in-
troduktionen, och andra ror delar som kan forbattras.

“En halvdags information av kompetenta personer.”

“Bra introduktion i bolagets arbete men ingen alls betr. det speciella med ett
kommunalt bolag.”

“N&r man bérjar i en bolagsstyrelse behéver man f& mer info om god sed i
bolagsstyrelser, kunskap om kommunallagen och om Stockolms Stadshus
AB.”

Merparten av respondenterna har suttit i den aktuella styrelsen i 3-4 &r, vil-
ket troligen innebdr att de flesta har suttit innevarande mandatperiod. Det
betyder att manga var nya efter féregdende val, och ddrmed har i farskt
minne den introduktion, eller bristen dédrav, som de fick d& de tilltrddde som
styrelseledamaéter.
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Diagram 19 Antal 8r som ledaméterna suttit i aktuell styrelse
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De flesta enkatrespondenterna anser att kompetensen i styrelsen ar tillrack-
lig i relation till behovet av kompetens for att styra bolaget och 11 procent
av de svarande anser att kompetensen motsvarar behovet i hog grad. Nas-
tan 35 procent anser dock att behovet av kompetens tillgodoses i mindre
eller otillrécklig grad. Det far betecknas som ett relativt undermaligt betyg
pa ledaméternas kompetens.

Diagram 20 Kompetensen som helhet

Anser Du att styrelsen som helhet har den
kompetens som motsvarar behovet for
styrningen av bolaget?

Ingen uppfattning [] 1%

| otillracklig grad 15%
| mindre grad 19%
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Vi har kunnat se att uppfattningen om samre kompetens galler sarskilt vissa
styrelser. I andra styrelser har knappt ndgon person angett kompetensen
som mindre tillacklig eller helt otillracklig. Oppositionen ar vidare mer kritisk
till kompetensen pa ledaméterna &n vad majoriteten &r.

Under intervjuerna har de intervjuade tillfrdgats om deras syn pa ledaméter-

nas kompetens och en del "svidande” kritik har d& framkommit. Flertalet
intervjuade menar dock att kompetensen hos vissa ledamoéter ar mycket god

Utvardering av styrelsearbetet i Stockholms Stadshus AB

39



och flera styrelser har genomgdende talat om god kompetens i sina styrel-
ser.

De respondenter i enkaten som angav att styrelsens kompetens i hog eller i
tillracklig hdég grad motsvarat det kompetensbehov som finns fér att kunna
styra bolaget, har i ett 6ppet svar fatt férklara vad som upplevs som sarskilt
bra med styrelsens kompetens.

“Stor och h6ég kunskap av de flesta ledaméterna. Erfarenhet blandas med
nytédnkande.”

“Styrelsen &r vdl sammansatt d§ ledaméterna har olika kompetens.”

“Det finns b8de "fackmé&n" och "politiker" i styrelsen - bdda kan dra nytta av
varandra.”

De ledamoéter som angav att kompetensen i mindre grad tacker det behov
som finns eller tycker att kompetensen hos styrelseledamdéterna ar otillrack-
lig, ombads beskriva vad styrelsen behéver mer av. Flera av svaren handlar
om att styrelsen behdver mer kunskap om ekonomi och ledarskap.

“Styrelsemedlemmar som &r intresserade av bolagsstyrning, som kan och
forst8r vikten av ekonomisk uppfélining, som férst8r skillnaden p8 styrelsens
ansvarsomr8de och féretagsledningens.”

“Den politiska kompetensen &r viktig eftersom det &r ett kommunalt bolag.
Kunskaper i féretagsekonomi och juridik saknas.”
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7. Slutsatser

Har foljer de slutsatser som Ramboll Management har kunnat dra av resulta-
ten av undersOkningen av styrelsearbetet inom Stockholms Stadshus AB.
Generellt kan vi se att styrelseledamoéternas roll och arbetsformer behdver
tydliggbras for att starka ledamoéternas styrelsearbete och kompetens. En
viktig slutsats som vi kan dra av undersdkningen ar att de flesta bolag styrs
av ett starkt presidium och att évriga ledamoéter inte har samma inblick i och
kunskap om bolaget, och darfér inte ar delaktiga i samma grad som ordfo-
randen/viceordféranden i styrningen av bolagen. Nedan redogérs foér vara
slutsatser i férhallande till den matris fér god bolagsstyrning som tagits fram
efter dokumentstudien.

Relation till dgarna

Det skall vara klart for alla i styrelsen vem det &r som ar dgaren - alltsa vem
som satter de 6verordnade riktlinjerna for verksamhetens utveckling.

Kommunfullmaktige har delegerat den operativa agardialogen till koncern-
styrelsen, vilket innebar att koncernstyrelsen och dess koncernledning &r
dgarens verktyg for att utdéva dgarinflytandet.

Enligt matrisen kan vi se att relationen till agarna ska vara klar fér alla i sty-
relsen. Det har dock framkommit av intervjuer att s icke alltid &r fallet och
att det rader vissa oklarheter 6ver vem som é&r styrelsens uppdragsgivare.
Ramboll Management ser att det finns ett behov av en genomgang 6ver hur
bolagen styrs och vilka roller kommunfullmaktige samt koncernstyrelsen har.

Ansvarsférdelning

Samtliga ledamaoter bor ha en tydlig och klar uppfattning av den ansvarsfér-
delning som galler inom bolagen. Detta galler sarskilt relationen mellan bo-
lagsstyrelserna/koncernledningen, koncernledningen/kommunfullmaktige,
kommunfullmaktige/bolagsstyrelse.

Styrelsen ansvarar for att se till att direktiv fran kommunfullméaktige och
moderbolaget efterlevs av bolaget.

Styrelserna maste bidra till att staden kan klara sina prioriterade verksam-
heter trots strama ekonomiska férutsattningar.

Den oklarhet som rader kring vem som &r styrelsens uppdragsgivare gar
ocksd igen i vissa oklarheter i ansvarsférdelningen och relationen mellan
styrelsen/koncernledningen och styrelsen/kommunfullmaktige. For de styrel-
seledamoter som sitter med i fullmaktige ar dock rollerna tydligare an fér
dem som inte sitter dari.

Vad géller ansvar for att dgardirektiv efterlevs av bolaget &r kontrollen ndgot
skiftande, dar vissa bolag arbetar aktivt for att félja upp direktiven, medan
andra gor det i mindre grad. Avseende om styrelsen bidrar till att klara sina
prioriterade verksamheter rader det delade meningar om mellan opposition
och majoritet. Majoriteten anser i hogre grad @n oppositionen att styrelsen
bidrar till att bolagen klarar sina prioriterade verksamheter. Har ligger en rad
olika politiska asikter till grund fér de olika uppfattningarna och det faller sig
i viss man naturligt fér styrelser som &r politiskt sammansatta att asikterna
gar isdr om vad som &r prioriterade verksamheter och hur de ska klaras.
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Introduktion

Det ar viktigt att nya ledamdéter blir val introducerade i styrelsearbetet for
att till fullo f& forstdelse for sitt uppdrag och det ansvar de far som ledamé-
ter i en styrelse.

Nastan en fjardedel av ledaméterna anser att de inte fatt tillrdcklig introduk-
tion till styrelsearbetet, vilket 6ppnar upp for forbattringsmdojligheter. Till viss
del anser enkatrespondenterna att ledamoterna sjalva bdr orientera sig om
bolagets angeldgenheter, men att introduktionen borde innehdlla mer om
det speciella att sitta i kommunala bolagsstyrelser.

Information

For att styrelsen ska kunna fatta ett kvalificerat beslut kravs att ledaméterna
ar tillrackligt informerade. Styrelsen far enligt lag inte besluta i ett &rende,
savitt inte samtliga styrelseledaméter har fatt ett tillfredsstallande underlag
for att avgdra drendet.

En styrelse kan forvanta att tjansteman forsérjer dem med information om
verksamhet, bdde i samband med konkreta beslut, men ocksd i samband
med frdgor angaende storre beslut av strategisk betydelse.

Vidare bor en styrelse erhalla underlag i god tid innan sammantrédet.

Avseende information frén ledningen till styrelsen och tvartom verkar arbetet
fungera utmaérkt. D8 oklarheter uppstar eller dd styrelserna i ndgot arende
behdver mer information, regleras detta genom att @arenden bordléaggs och
informationen frdn bolagsledningen kompletteras. Aven d3 informationens
sammansattning oh utformning behdver regleras fungerar detta i dialog med
ledningen. Intervjuerna vittnar om att relationen mellan ledningen och sty-
relsen &r god och det bidrar till den dialog kring information som rader. Dé&r-
emot efterfrdgas frdn VD ett storre intresse av styrelsen for ekonomisk in-
formation. Anledningen till att intresset fér de ekonomiska fragorna upplevs
som |3gt, ar formodligen att ledaméterna prioriterar verksamhetsfrdgor
framfér det ekonomiska. Riskerna i ett sadant férhallande mellan ledning och
styrelse, ar att ledningen mister ett viktigt bollplank.

Styrelsens arbete

Styrelsen ska faststélla strategin for bolagets verksamhet.

Sdkerstalla att bolaget har en effektiv ledning.

Félja upp och kontrollera bolagsledningens forvaltning.

Se till att bolagets dgare och omvarld informeras om bolagets utveckling och
ekonomiska situation.

Bolagsstyrelserna skall formulera hur de évergripande inriktningsmalen skall
genomfdras och redovisas

Styrelsen ska avsatta tillrackligt med tid for att kunna deltaga aktivt och
engagerat i styrelsearbetet.

Vad galler styrelsens mdojligheter att faststalla en strategi for bolaget, fram-
stdr den som nagot begrdnsad. Aven om de flesta menar att bolaget har en
faststélld strategi, &r det manga som pekar pa att det ar Stockholms Stads-
hus AB som har tagit fram den och att strategin motsvaras av direktiv fran
moderbolaget. En stor majoritet anser att styrelsen har rutiner for att félja
upp och kontrollera bolagsledningens férvaltning av bolaget samt for att in-
formera omvarld och agare om bolagets utveckling. Vid intervjuer fram-
kommer en blandad bild av huruvida styrelsen har en 6vervdgande kontrol-
lerande eller styrande funktion. En del av de intervjuade anser inte att sty-
relsen idag har den kompetens som kravs for att strategiskt styra bolaget,
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och att de darfor far en mer kontrollerande roll. Andra upplever den styrande
rollen som den storsta av de tva funktionerna, till viss del beroende pa att
det anses vara mer spannande att folja och paverka den strategiska utveck-
lingen an att kontrollera bolagets affarer. Ordféranden/vice ordféranden ar i
hég grad delaktiga i formuleringen av hur inriktningsmalen skall genomféras,
daremot ar ovriga ledamoéter inte delaktiga i samma grad, trots att detta ar
en av uppgifterna som styrelsen klart och tydligt har enligt de dgardirektiv
som finns.

I enkatundersdkningen har det framkommit att kontrollen av ledningen och
den interna kontrollen i bolaget &r relativt svag i styrelsearbetet. Vi kan da
konstatera att det darfér finns ett behov av starkare verktyg for denna kon-
troll.

Ledamoéternas tid och engagemang ar viktigt for styrelsearbetet och det har
av undersdkningen framgatt att engagemanget skiftar mellan ledaméterna i
betydande utstrackning. Vissa ledamodter ar mer engagerade én andra och
da vissa lagger ett fatal dagar pd styrelsearbetet ldgger andra ned betydligt
fler timmar och dagar. I intervjuerna har ledamdéternas engagemang disku-
terats och det har statt klart att en del ledaméter inte &r aktiva alls, medan
andra ar valdigt aktiva. Genom intervjuerna och enkatundersdkningen har
det ocksd framgatt tydligt att ordféranden/vice ordféranden i vissa bolag i
hog grad mer ar insatta och delaktiga i bolagets angelagenheter an andra
ledaméter. I sjélva verket &r det personerna som innehar dessa tvad poster
som styr bolaget och utfér merparten av styrelsearbetet.

Sammansattning av styrelsen

En styrelse bér ha tillrécklig storlek for att ge plats at tillrécklig kompetens
och erfarenhet, utan att vara for stor s att méten inte kan hallas effektivt.

Styrelserna arbetar idag med ledamoéter med blandad erfarenhet och kompe-
tens. Det finns tvd bilder av denna blandade flora ledaméter: en del anser
att det ar den sammansattning en styrelse i ett kommunalt bolag bér ha,
eftersom den bast representerar medborgarnas (vadljarnas) egna intressen
och kunskaper. Andra menar att kompetensen och kunskapen behdver skar-
pas, vissa - bade frdn oppositionen och majoriteten - menar att styrelsear-
betet och bolagets verksamhet &r av sddan komplex natur att styrelsen bér
bestd av enbart sakkunniga personer fran det privata naringslivet som béttre
forstdr sig pa bolagsvarlden.

Rambdll Management ser ett behov av att utbilda styrelseledaméterna ytter-
ligare, bade vad galler de lagliga regleringar som féljer av styrelsearbetet, sa
att alla styrelseledaméter till fullo forstdr vilket ansvar de har i bolaget och
vilka krav som stalls pd dem, samt i vissa fall &ven mer konkret utbildning
kring det specifika bolagets verksamhet. Det ar av yttersta vikt att alla sty-
relseledaméter forstar sig pd den verksamhet som bolagen bedriver. Detta
ar viktigt av en rad orsaker. Dels ar det viktigt eftersom kunskap skapar
engagemang och det d@r ndédvandigt att ledamoéterna ar engagerade i bola-
gets affarer och varande for att kunna bedriva ett gott styrelsearbete. Det ar
aven viktigt for att styrelsen ska kunna fatta val avvagda beslut i de angela-
genheter som berdr bolaget. Som det ser ut idag kan alla styrelser inte vara
med och fatta strategiskt viktiga beslut som rér bolagets framtid, utan vissa
styrelser har mer en kontrollerande roll, till skillnad mot de flesta styrelser i
privata bolag. Styrelseledaméter som inte anser att de har tillracklig kunskap
om bolaget, dess verksamhet och marknad har ett behov av att enkelt till-
skansa sig denna kunskap ndgonstans.
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