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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet som en avsluttende del av vér 2-arige mastergrad i gkonomi
og administrasjon ved Handelshoyskolen NTNU, med fordypningen ekonomistyring.
Masteroppgaven markerer slutten pa sivilekonomstudiet i Trondheim. Oppgaven er skrevet
véren 2023 og arbeidet har gitt over ett semester. Masteroppgaven har et omfang pd 30

studiepoeng.

Gjennom arbeidet med denne oppgaven sitter vi igjen med stor respekt for forskere og jobben
som gjeres for & skaffe viten og kunnskap. Det har i lopet av varen 2023 blitt lagt ned utallige
timer med forberedelse og arbeid. Formalet med var oppgave har vart & studere hvordan en

mellomstor norsk kommune styrer sitt kraftselskap.

Vi ensker & takke Kari Nyland for et fantastisk samarbeid og god veiledning gjennom

semesteret.

Til slutt vil vi takke informantene fra kommunen og selskapet som har satt av verdifull tid for

a la seg intervju.

25.05.2023

Ask Angellsen Benjamin Rasmussen



Sammendrag

Den norske kraftbransjen er i dag i stor grad kommunalt eller fylkeskommunalt eid, der
kommunene budsjetterer med en utbytteinntekt i sine inntekter. Det er derfor svert interessant
a se pa hvordan kommunene styrer sine kraftselskap, ettersom inntekten fra selskapene er en
viktig faktor for kommunens drift. I var case har vi sett pd hvordan en mellomstor norsk
kommune styrer sitt kraftselskap. Dette er en unik case fordi kommunen eier selskapet 100%,
vanligvis er det gjerne flere kommuner som har felles eierskap 1 et kraftselskap. Ut fra nevnte
kontekst har vi utformet problemstillingen: « Hvordan styrer en mellomstor norsk kommune sitt
kraftselskap?» Ved hjelp av tre forskningsspersmédl har vi forsket pa hvilke
styringsmekanismer som brukes, hvilke styringsutfordringer en opplever og hvordan man skal

ivareta de framtidige verdiene.

Det teoretiske rammeverket som er tatt i bruk for & svare pa problemstillingen inkluderer
agentteori, formelle og uformelle styringsmekanismer, Malmi og Brown
okonomistyringspakke, interorganisatoriske relasjoner og tillit, eierstyring og samfunnsansvar.
Oppgaven er en kvalitativ studie der datainnsamlingen har skjedd gjennom semistrukturerte

intervjuer, med 3 informanter fra kommunen og 3 informanter fra kraftselskapet.

Gjennom oppgaven har vi kommet fram til at kommunens styring skjer bade gjennom formelle
og uformelle mekanismer. Analysen diskuterer at det brukes formelle mekanismer som
generalforsamling og eiermelding, samt at det er en stor grad av den uformelle mekanismen
tillit 1 styringen. Nar det gjelder utfordringer diskuterer analysen agentproblemer, at
kompetansen i kommunen er lav, i tillegg til at det er en skjev balanse mellom kontroll og tillit
noe som gker informasjonsasymmetrien. For & ivareta bade finansielle og ikke-finansielle
verdier 1 framtiden kommer det fram av oppgaven at kommunen er opptatt av barekraft, og at
kraftselskapet skal bidra til utvikling i lokalsamfunnet. P4 grunn av dette legger kommunen
opp til at kraftselskapet skal f4 handlingsrom til & sikre verdier, og ta sin del av
samfunnsansvaret som kommunen verdsetter hayt. Ut fra funnene konkluderer vi med at det er
en veldig tillitsbasert styring i kommunen, som stettes av noen enkle lovpélagte formelle
mekanismer. Vi ser at tilliten er sd sterk at kommunen ikke bruker de formelle mekanismene

ofte.



Abstract

The Norwegian electricity sector is predominantly owned by municipalities or county
governments, with municipalities including dividend income in their budgets. Therefore, it is
fascinating to explore how municipalities manage their electricity companies, as the company's
income plays a vital role in the municipality's operations. Our case study focuses on a medium-
sized Norwegian municipality and examines how it governs its electricity company. This case
is unique as the municipality has full ownership of the company, whereas multiple
municipalities typically have shared ownership in such companies. To address this context, we
have formulated the following research question: 'How does a medium-sized Norwegian
municipality manage its electricity company?' Through three sub-questions, we investigate the
governance mechanisms employed, the challenges faced, and strategies for safeguarding future

values.

The theoretical framework encompasses agency theory, formal and informal governance
mechanisms, Malmi and Brown's management control package, interorganizational
relationships and trust, ownership control, and corporate social responsibility. Our study adopts
a qualitative approach, utilizing semi-structured interviews with three representatives from the

municipality and three representatives from the electricity company.

Our findings indicate that the municipality's governance involves a combination of formal and
informal mechanisms. The analysis highlights the use of formal mechanisms such as general
meetings and owner instructions, alongside a significant reliance on informal mechanisms such
as trust. The challenges identified include agency problems, limited municipal expertise, and
an imbalance between control and trust leading to information asymmetry. To ensure the
preservation of both financial and non-financial values in the future, the municipality places a
strong emphasis on sustainability and expects the electricity company to contribute to local
community development. Consequently, the municipality provides the company with
flexibility to protect its assets and fulfill its social responsibilities, which are highly valued by
the municipality. In conclusion, our study reveals a governance approach in the municipality

that is built on a foundation of trust, with only a few simple formal mechanisms.
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1. Innledning

1.1 Aktualisering

I semesteret for denne masteroppgaven ble skrevet gjorde vi en forstudie i det aktuelle
kraftselskapet. Der s vi pa hvordan de styrte og handterte budsjettet sitt. Gjennom denne
studien sa vi hvordan de ble pavirket av sin eier, nemlig kommunen. Det gjorde at vi ble veldig
nysgjerrige pa hvordan kommunen styrer sitt eierskap 1 kraftselskapet, og hvordan de er med
pa a pavirke driften gjennom deres eierstyring. Det var der var ide til oppgaven startet. I videre
undersekelser rundt tema, s vi muligheten for flere spennende innfallsvinkler og interessante

funn.

Den norske kraftbransjen er i dag i stor grad eid kommunalt og fylkeskommunalt (kommunal-
og regionaldepartementet, 2008). Utbytte fra et slikt selskap blir ofte inkludert i kommunenes
driftsbudsjett, og ikke satt i fond som kunne utjevnet effekten av et varierende utbytter
(Jansrud, 2012). Det er derfor interessant a se hvordan de kommunale eierne administrerer
eierskapet, og da serlig i den perioden der investeringsbehovet er stort og starrelsen péd utbytte
er usikkert. Garseth-Nesbakk og Kjarland (2015) papeker at finansforvaltningen er et omrade
som norske kommuner har et kompetansemessig etterslep. S& foreligger spersmal om
kommunal sektor har ressurser og kompetanse med hensyn til eierskap de investerer i. Ifolge
en undersgkelse gjort av Danbort (2011), fremkommer det at tre av fire daglige ledere i
kommunale og interkommunale selskaper mener at lokalpolitikerne har for darlig kunnskap
om selskapene de har eierandeler i. I tillegg kommer det fram fra undersekelsen at kun
halvparten av de daglige lederne mener styret har den nedvendige kompetansen. Dette er et
serlig relevant moment nar det gjelder kraftbransjen, som er spesielt komplisert siden det er

varierende inntekter bade gjennom &ret og gjennom sesong.

Det er tidligere gjort noen lignende studier innenfor temaet, men her skiller vir oppgave seg ut
med en unik case. I mange norske kraftselskaper er det flere kommuner inne pé eiersiden, det
unike i var oppgave er at det kun er én kommune inne i kraftselskapet som er 100% eier. Dette
er unikt med tanke pa at valgene som tas pd eiersiden kan vurderes tettere opp mot
lokalsamfunnet i kommunen, og man trenger ikke hensynta flere kommuners ensker og behov.
I vart tilfelle vil dette veere med pé a legge til rette for at kraftselskapet skal kunne vare en
sentral akter i utviklingen av lokalsamfunnet, og i inntjeningen til kommunen. Eierstyringen

vil kunne merkes tettere pd lokalbefolkningen, og dermed berore «alle» i storre grad.



Det er svert interessant at eierskapet kommunen har i kraftselskapet er med pa a berore hele
lokalbefolkningen. Dette gjor styringen kompleks og det blir mange faktorer som ma
hensyntas. Hvordan fremtidige verdier ivaretas blir da svert viktig og interessant. Et annet
spennende moment er om styringen i praksis er i samsvar med hvordan teorien forklarer at
styringen burde skje, eller om det er mulig & drive god eierstyring uten & hensynta teorien i

serlig stor grad.

1.2 Formal og forskningsspersmal

Formalet til oppgaven er a se pd et kommunalt eierskap i et kraftselskap, og hvordan en
kommune velger & styre sitt eierskap 1 kraftselskapet. Problemstillingen er utarbeidet ut ifra
dette formélet og den er som folger: Hvordan styrer en mellomstor norsk kommune sitt

kraftselskap?

For hjelpe & gi svar pa denne problemstillingen er det utformet tre forskningsspersmal som vil

gjore foringen pd oppgaven bedre. Disse er:

1. Hvilke styringsmekanismer benytter kommunen seg av i styringen av sitt kraftselskap?
2. Hvilke styringsutfordringer har kommunen opplevd med sitt eierskap 1 sitt
kraftselskap?

3. Hvordan ivaretar kommunen de framtidige verdiene i kraftselskapet sitt?

Formalet med disse tre forskningsspersmalene er a belyse hvordan kommunen driver sin
styring i dag. Spersmal 1. og 2. skal vi se pa hvordan kommunen drifter selskapet, og hvilke
utfordringer de har med denne styringen. Spersmal 1. og 2. skal ses i et kortsiktig perspektiv,
mens sporsmal 3. skal ses i et mer langsiktig perspektiv. Spersmal 3. skal derfor ta for seg

hvordan kommunen gjor sin avveining mellom drift og investering pa lang sikt.

1.3 Oppgavens struktur
I neste del skal det presteres grunnleggende informasjon for oppgaven. Herav informasjon om

kraftbransjen i Norge. Videre tar del 3 for seg det teoretiske grunnlaget som skal danne



grunnlaget for den videre analysen og diskusjon. I del 4 skal vi redegjor for hvilke metodiske
valg vi har gjort i oppgaven. I tillegg vil vi forklare hvordan og hvor vi har innhentet data fra.
Empirien blir presentert i del 5 for den blir diskutert og analysert i del 6. Til slutt i del 7

presenteres konklusjon, implikasjoner og bidrag, samt forslag til videre forskning.



2. Bransjeinformasjon

I dette kapitelet skal vi presentere kort om kraftbransje i Norge og hvordan eierskapsstrukturen
i kraftselskaper ofte er organisert. Vi skal ogsé presentere kort om relevante lover og forskrifter
som spiller inn pa eierskapet til kommunene. Dette vil da vare kommuneloven og
forvaltningslover. Disse vil da spille inn pa hva midlene brukes til og hvordan eierne er
lovpalagt til & forvalte sine eierandeler. Til slutt i dette kapitlet vil vi presentere en offentlig

anbefaling til eierstyring og selskapsledelse.

2.1 Kraftbransjen 1 Norge

Kraftbransje i Norge er godt forankret i norsk historie:

Det moderne Norge ble bygd gjennom at vi klarte 4 ta i bruk elever og fossefall til
produksjon av strem. Vannkraften la grunnlagt for norsk industri og

velstandsutviklingen pé slutten av 1800-tallet. (Halten & Aarrestad, 2015)

Kraftselskaper i Norge har et eierskap som er sterkt forankret i det offentlige og om ca. 90%
av produksjonskapasiteten i Norge er offentlig eid hvor staten eier sdnn ca. en tredel av denne

gjennom Statskraft (Reiten, Sergard & Bjella, 2015).

Det er flere grunner til at norske kraftselskap 1 all hovedsak er offentlig eid. Hovedérsaken er
at lovgivningen 1 Norge vanskeliggjor privat eierskap i kraftbransjen gjennom loven om
hjemfall og vannfallskonsesjonensloven av 1917. Loven om hjemfall, som er gjeldene. For

private aktorer i Norge innebzarer at eierskapet gar vederlagsfritt over til staten etter 60 ar.

For de kraftselskapene som har kommunale eiere er eierskapsstrukturen noe spesiell.
Kommunestyret er eier av de kommunale selskapene pa vegne av kommunen, og
administrasjon i kommunen er tilrettelegger av dette eierskapet slik at kommunen kan ivareta
sitt eierskap. Eierorganet har som sin oppgave & ivareta verdiene i eierskapet slik at det er til
det beste for innbyggerne (Resch-Knudsen, 2007). Det finnes flere ulike selskapsformer for
kommunale selskaper. Dette kan for eksempel vaere kommunale foretak (KF), interkommunale
selskaper (IKS), aksjeselskaper (AS), samvirkeforetak (SA) og stiftelser (Resch-Knudsen,
2011). Kraftselskaper som er eid av kommuner er ofte aksjeselskaper og spesielt de tilfellene

der flere kommuner er pa eiersiden (Resch-Knudsen, 2007).



2.2 Regulering av eierstyring

Hvis kommunen legger en del av sin virksomhet for & drive innenfor privatrettslige
organisasjonsformer, ma man da folge de lover som gjelder for den aktuelle
organisasjonsformen. De meste relevante lovene for denne oppgaven er kommuneloven § 51,
§ 52, § 77, og § 88. Kommunens muligheter for langivning er regulert i kommuneloven § 51,
og den sier at kommunene ikke kan stille kausjon, eller noen annen ekonomisk garanti for

naringsvirksomhet som drives av andre enn kommunen selv.

Kommunelovens § 52 beskriver hvordan kommunene forpliktes til &4 forvalte de finansielle
midlene ved at «[...] tilfredsstillende avkastning kan oppnas uten at det innebarer vesentlig
finansiell risiko». Det vil da si at det er kommunestyrer sin oppgave & vurdere hva som er en
tilfredsstillende avkastning, og hva som er en vesentlig finansiell risiko, for & s& vurdere dette

opp mot eierskapet i kraftselskap.

Kommuneloven § 77 og § 88 gir kommunen en hjemmel for gjennomfoering av selskapskontroll

1 selskaper hvor kommunen har eierinteresser.

Loven regulerer hvilke meter man er palagt, samt hvordan prosessen rundt disse skal vare.
Typiske eksempler pd slike mater er styremeoter og generalforsamlinger, henholdsvis regulert

av kommuneloven (Kommuneloven §68, 1992) og aksjeloven (Aksjeloven §5-1, 1997).

Det finnes ulike anbefalinger for eierstyring og selskapsledelse. KS som er kommunesektoren
sin arbeidsgiverorganisasjon, har utformet et dokument med 21 egne anbefalinger for
eierstyring og selskapsledelse. Dokumentet innebzrer en erkjennelse av at eierstyring er viktig
og folkevalgte trenger kunnskap om hvile virkemidler og arenaer man har for & vare en aktiv
og gode eiere. Malgruppen for anbefalingene er bade de folkevalgte og selskapsledelsen. For &
lykkes med selskapsorganisering er det viktig at alle involverte parter i de kommunalt eide

selskapene har god rolleforstielse (KS, 2020).

3. Teoretisk fundament

I dette kapittelet vil vi presentere det teoretiske rammeverket for oppgaven. Teorien vil vaere

med & danne retning for datainnsamling og analyse. Vi vil forst se pd agentteorien, ettersom



denne teorien vil aktualisere styringsproblemene. Det er et veldig tydelig prinsipal — agent
forhold 1 relasjonen, der kommunen er prinsipal og kraftselskapet er agent. Formelle og
uformelle styringsmekanismer vil bli presentert da det ifelge litteraturen kan vare lesningen
pa agentproblemer, samt at kommunen bruker mye av disse styringsmekanismene. Vi vil ogsa
presentere styringspakken til Malmi & Brown som litteraturen ser pa som et helhetlig
styringssystem. Dette fordi man kan se at kommunen tar i bruk deler av pakken, eksempelvis
kulturell og administrativ styring. Deretter vil vi komme inn pé interorganisatoriske relasjoner,
offentlig eierstyring og tillitsstyring, da dette vil vare relevant for den aktuelle casen for &
forklare hvordan de styrer i dag og hvilke utfordringer de opplever. Til slutt vil vi kort
presentere teori tilknyttet samfunnsansvar, da bade kommunen og kraftselskapet er opptatt av

4 ta samfunnsansvar.

3.1 Agentteori

Det grunnleggende problemet i agentteorien er at kontroll og eierskap fordeles mellom to ulike
parter. Gjennom fordelingen av kontroll og eierskap blir det vanskelig for prinsipalen (eier) &
kontrollere handlingene til agenten (oppdragstaker). Douma & Schreuder (2017) presenterer to
retninger innenfor agentteorien, positiv agentteori og prinsipal-agentteori. Vi vil kun se pé
litteraturen tilknyttet prinsipal-agentteori, da dette er mest relevant for relasjonen vi
underseker. Vi velger & ikke vektlegge positiv agentteori ettersom det har liten relevans for den

videre analysen.

Agent — prinsipal teori ensker a forklare forholdet mellom to parter. Teorien forklarer forholdet
mellom partene som at agenten tar avgjerelser pa vegne av prinsipalen. Slike relasjoner er ofte
eiere som prinsipal, og ledere pa mellomnivé som agenter. Teorien skiller mellom styring og
kontroll, og var oppgave omfavner ideen om at det oppstér styringsproblem ndr man skiller

styringen og kontrollen.

Arsaken til at det kan oppsta styringsproblemer bygger pa en grunnleggende antakelse om at
bade prinsipal og agent ensker & maksimere egen nytte. Som folge av dette presenterer
litteraturen at det vil veere fare for at det oppstar opportunistisk atferd. Dette oppstér nir agenten
ikke handler i trdd med prinsipalens grunnleggende interesser. Opportunistisk atferd
presenteres som en utfordring i litteraturen, da dette medferer negative implikasjoner for

selskapet. Et eksempel her vil vare at dersom agenten har en kortere tidshorisont enn



prinsipalen, vil agenten kunne ta valg som er gode pa kort sikt for hans oppdragsutferelse. Pa

lang sikt vil ikke disse valgene vare like gode for prinsipalen.

Videre legger litteraturen fram at akterenes holdning til risiko vil kunne skape
styringsproblemer. Ifolge teorien antar man at agenten er enten risikoneytral eller risikoavers
(Douma & Schreuder, 2017). Prinsipalen er gjerne risikoneytral eller risikovillig, dette skyldes
at man gjerne eonsker en hoyere avkastning enn hva man féar i banken. Dersom agenten er
risikoavers, ma han kompenseres for risikoen han blir pdlagt (Douma & Schreuder, 2017). En
avvikende risikovilje mellom prinsipal og agent kan fore til utfordringer ved utforming av
kontrakt, samt ulike ensker rundt beslutninger i forbindelse med driften. I var oppgave er
kommunen relativt neytralt til risiko, mens kraftselskapet er mer risikoavers. Kommunen er
opptatt av utbytte og vil derfor vare villig til & ta mer risiko for & fa et heyere utbytte. Den
ulike risikoholdningen vil her kunne skape en uenighet i beslutningsprosesser, der kommunen

er mer villig til & ta risiko dersom de ser potensiale for storre utbytter.

Et annet problem som presenteres i litteraturen er informasjonsasymmetri. Dette problemet
oppstér som en folge av at agenten sitter pd mer informasjon enn prinsipalen, slik at agenten
har bedre grunnlag for beslutningstaking. Informasjonsasymmetrien kan derfor fere til skjulte
handlinger av agenten, som igjen forer til opportunistisk atferd (Douma og Schreuder, 2017).
Dersom informasjonsasymmetrien blir for stor vil det bli negativt for kommunen.
Informasjonsasymmetrien kan skape styringsutfordringer da kommunen vil sitte p4 mindre
informasjon enn kraftselskapet, og vil pa den maten ikke vare godt nok rustet til 4 fatte gode
beslutninger. Kommunen ber forseke & begrense informasjonsasymmetrien, dette kan gjores

gjennom eksempelvis gkt kontroll og et aktivt eierskap.

3.2 Formelle og uformelle styringsmekanismer

For a handtere styringsutfordringene som kan oppsta i en prinsipal-agent relasjon vil man fa et
behov for styring. Nar man skal underbygge ensket kontroll tar man i bruk styringsmekanismer,
der litteraturen presenterer formelle og uformelle styringsmekanismer som en mulig lesning pa
agentproblemer. De formelle mekanismene er satt gjennom lov eller avtalt pd forhdnd. En kan
dele de formelle inn i resultatkontroll og handlingskontroll (Céker & Siverbo, 2011). I disse
mekanismene finner man gjerne regler som pévirker hvordan prinsipal — agent forholdet
utvikler seg, og regler som legger foringer pa forholdet dem imellom. Reglene er ofte eksplisitt

uttrykt, slik at man har tydelige retningslinjer i relasjonen (Langfield-Smith, 2008). Gjennom



a velge selskapsform legger man visse foringer pa hvilke formelle styringsmekanismer man vil
ta 1 bruk, ettersom mye vil reguleres gjennom lovene for selskapsformen. Eksempelvis vil man
gjennom et AS veare palagt & ha en generalforsamling (§5-5 Aksjeloven, 1997). Lovene som
omhandler selskapsformen, vil altsd fungere som en formell mekanisme. Andre mekanismer
man har er typiske kontrakter som utformer stillingsbeskrivelsen. Der generalforsmalingen er
utledet gjennom lov, vil kontrakter ha en sterkere tilknytning til ekonomisk teori. Med
kontrakter som en styringsmekanisme vil eksempelvis den overnevnte ekonomiske prinsipal-
agent teorien vere svart sentral (Cidker & Siverbo, 2011). Det finnes altsd mange typer
formelle mekanismer, der resultatkontroll, overvikning og budsjettkontroll ogsé vil vere en

del av alle de ulike formene for formelle styringsmekanismer (Céker & Siverbo, 2011).

De uformelle styringsmekanismene omfatter ogsd viktige aspekter ved styringen, akkurat slik
som de formelle mekanismene. Det oppstar paA mange mater en gjensidig avhengighet mellom
formelle og uformelle styringsmekanismer, dette er fordi de formelle klarer ikke alene & lose
styringsutfordringer. Grunnen til den gjensidige avhengigheten er at det er usikkerhet i
omgivelsene, menneskene har en begrenset rasjonalitet og kompleksitet som gjor det
utfordrende & utforme lover og kontrakter, som hensyntar alle mulige utfall (Ouchi, 1980).
Overvaknings- og kontrollmekanismer kan heller ikke lase styringsutfordringer alene. Dersom

man skulle kontrollert agenten til enhver tid, kunne man heller gjort jobben selv.

De uformelle mekanismene skiller seg fra de formelle gjennom at de ikke er nedskrevet og
avtalt pd forhand. Dette legger til rette for mer spontan kontroll og héndtering av situasjoner,
gjennom at man ikke benytter seg av de etablerte strukturene. Litteraturen ser pa dette som en
mer komplett styringspakke, da de pd mange méter utfyller hverandre (Ciker & Siverbo, 2011).
Faren ved de uformelle mekanismene er at beslutningsmakten forskyves, slik at avgjerelser tas

av personer uten den riktige beslutningsmyndigheten (Céker & Siverbo, 2011).

Gjennom uformelle mekanismer kan man oppleve en sosialiseringsprosess, der man bruker en
grad av sosial kontroll. Den sosiale kontrollen vil vare et eksempel pa en uformell
styringsmekanisme, der denne mekanismen vil bygge pa tillit i storre grad enn hva de formelle
mekanismene gjor (Langfield-Smith, 2008). Teorien forklarer en fordel med den sosiale
kontrollen som at agenten blir i stand til & ta avgjerelser basert pa tommelfingerregler. Der
disse reglene oppstdr gjennom gjentatt kontakt mellom partene. Kontraktene vil spesifisere
hver losning, mens tommelfingerregler bidrar til at uforutsette situasjoner potensielt handteres

bedre. Teorien presenterer derfor sosial kontroll som et gjensidig sosialt forhold mellom



mennesker, som er med pé & skape et fellesskap der man deler meninger, mél og verdier (Malmi

& Brown, 2008).

3.3 Styringssystem som en pakke av mekanismer

Vi eonsker & vektlegge styringssystemer som en pakke, da dette &pner opp for a ta i bruk flere
mekanismer som f.eks. formelle, uformelle og tillit. Malmi og Brown forteller om viktigheten
av a se ting 1 et helhetlig perspektiv, og presenterer et styringssystem som brukes systematisk.
Styringssystemet er en kombinasjon av fem grupper av styringsmekanismer (kulturell styring,
planlegging, kybernetikk, belenning og administrativ styring), disse mekanismene opererer
ikke isolert fra hverandre, men er derimot avhengig av hverandre. Deres syn pa ekonomistyring
er at gkonomistyringen ma inkludere alle de verktoy og systemer ledere bruker for & sikre at
de ansattes atferd er i1 trdd med eierens mél og strategier. De mener altsé at styringssystemer
ber ses som en pakke. Grunnen til at styringssystemene ber ses pa som en pakke er fordi man
m4 se pa ting i et helhetlig perspektiv, designet av bruken til styringsmekanismer blir bedre og
det er med a styrke kontrollmekanismer og tiltak som stetter mal, prestasjoner og kontroll

(Malmi og Brown, 2008).

Kulturell kontroll finner man everst i pakken, dette for & indikere en bred og vanskelig form
for styring. Den kulturelle styringen bestar av verdibaserte og klanbaserte symboler og
kontrollmekanismer, som er med pé & sette en ramme for andre styringsmekanismer (Malmi
og Brown, 2008). For at kommunen skal fa redusert stoy og malforskyvning ber deres
kulturelle kontroll fremme tydelige verdier som setter klare rammer for kraftselskapet.
Kontrollmekanismene ber reflektere deres verdier slik at det skaper en form for trygghet innad.

En mekanisme som vi kan plasseres under den kulturelle kontrollen er blant annet tillit.

De kybernetiske kontrollene, planlegging og belonningssystemene er tilkoblet hverandre og
kommer i midten av pakken. Planlegging skal sette retningen for innsats og atferd, dette gjores
gjennom ulike mélsetninger for de forskjellige delene av bedriften. En viss forventing og
standard til maloppnéelse etableres, og man oppnar en kontroll over aktivitetene som foregar i
bedriften (Malmi og Brown, 2008). For kommunen vil det vaere viktig & sette realistiske
overordnede mal til hele kraftselskapet, men dette betyr ikke at alle datterselskapene behover
a ha neyaktig samme méil. Hvert av datterselskapene kan ha ulike forutsetninger og derfor ber
mélene tilpasses, dette vil ogsd redusere sjansene for malforskyvning. Malene ma altsd

sammenfalle med kommunens strategi. Samtidig vil god og neye planlegging veare viktig for



a styre kraftselskapets innsats og atferd. Selv om planen ikke gjennomferes i minste detalj, vil
en god plan bidra til 4 redusere stoy. De uformelle mekanismene vil ha en viktig rolle her, da
det vil bli enklere & tilpasse mal til de ulike datterselskapene etter en mer uformell kontroll.
Dette skyldes at alle driver forskjellig, og en uformell kontroll vil da &pne mulighetene for

individuelle tilpasninger.

Kjernekontrollsystemer framkommer gjennom kybernetiske kontrollsystemer. Disse bestar av
mélinger som tilrettelegger for kvantifisering av et system, en aktivitet eller et fenomen.
Budsjetter, finansielle mal, ikke-finansielle mél og hybrider er de fire grunnleggende
kybernetiske systemene som rammeverket presenterer (Malmi og Brown, 2008). Her vil
eksempelvis god bruk av budsjettet gi gkt kontroll over kraftselskapet, gjennom a enklere sette
prestasjonsstandarder og sammenligne maloppnaelse med faktiske mal. Ved gode
tilbakemeldinger rundt graden av maloppnéelse, og avvik fra budsjett vil stoy reduseres i
forholdet mellom kommunen og kraftselskapet. En mekanisme som kan bli viktig for
kjernekontrollen er de formelle mekanismene, da disse er fastsatt pa forhadnd og kan deles inn

i resultat og handlingskontroll.

For & motivere og eoke prestasjoner blant de ansatte benyttes belonningssystemer. For at
belonningssystemer skal fungere godt er det viktig at ledelsen unngar malforskyvning. @nsket
er at ulike former for belenning og kompensasjon skal styrke de ansattes arbeid i bedriften. En
onsker gkt innsats fra de ansatte bade nar det gjelder fokus, tidsbruk og mengde (Malmi og
Brown, 2008). I var case vil man kunne se pa de ansatte som kraftselskapet og ledelsen som
eieren, altsd kommunen. Ved & sette visse standarder, krav og mal sammen med kraftselskapet,

og gi eksempelvis bonus nar disse oppnés vil de kraftselskapets arbeid kunne forbedres.

Til slutt har vi den administrative kontrollen som plasseres pa bunnen, dette skyldes at denne
funksjonen skaper en grunnmur og struktur til pakken. Her finner vi styrings- og
organisasjonsstruktur, prinsipper og prosedyrer. Den administrative kontrollen skal reflektere
organiseringen av de ansatte, beslutningsrutiner, forklaringer til hvordan oppgaver og rutiner
skal lgses og hvordan disse systemene brukes til & styre de ansattes atferd. Den administrative
kontrollen mé vare enkel og oversiktlig, hvis ikke kan den fort redusere kvaliteten i de andre
systemene i pakken. Den administrative kontrollen ber sette tydelige rammer for bedriftens
struktur, prinsipper og prosedyrer. Dersom denne kontrollen blir uoversiktlig, vil det skape

ungdvendig stoy i bedriften (Malmi og Brown, 2008).
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3.4 Interorganisatoriske relasjoner og tillit

Til tross for gode styringssystemer som tar i bruk flere styringsmekanismer og ser pd helheten
kan det oppstd utfordringer i relasjonen. Kommunen og kraftselskapets relasjon kan
kategoriseres som en interorganisatorisk relasjon. Dette skyldes felles eier, et felles enske om
a styrke lokalsamfunnet, og et felles bdnd som har vert opprettholdt over lang tid. Styring i
interorganisatoriske relasjoner utfordrer legale, organisatoriske og kulturelle grenser. Det
skapes nye og mer komplekse utfordringer innenfor denne grensen, og det kreves derfor nye
og tilpassede styringssystemer. Styringen innenfor interorganisatoriske relasjoner skaper
derfor ifelge litteraturen tre styringsutfordringer (Caglio & Ditillo, 2008). Den forste
utfordringen knytter seg til agentproblemet som vi presenterte tidligere. Teorien argumenterer
for at i en interorganisatorisk relasjon vil faren for ulike mal mellom partene forsterkes. Dette
vil igjen eoke mulighetene for at partene folger egne mél framfor de som er utarbeidet i
fellesskap. Denne type problem kan vare vanskelig 4 oppdage, da informasjonsasymmetrien
gjerne er stor mellom akterer i ulike organisasjoner. En annen utfordring som presenteres i
litteraturen er utfordringen tilknyttet fordeling av innsats og resultat av samarbeidet. Disse to
forste utfordringen kan derfor knyttes opp til etableringen av samarbeidet. Som folge av nevnte
utfordringer vil det derfor oppsta et behov for styringssystemer som bidrar til & justere og

tilpasse malsetninger, samt fordele innsats og resultater.

Den tredje utfordringen som litteraturen diskuterer, er koordinering av praksis og handtering
av hendelser pa en slik mate at dette ivaretas over tid. Med dette menes det hvordan den daglige
driften organiseres, slik at man kan na felles malsetninger (Caglio & Ditillo, 2008).
Utfordringene har tradisjonelt sett blitt diskutert i litteraturen med lgsninger som er isolert fra
hverandre, og der man ikke klarer & se pa helheten. Vi ensker derfor a se pd helhetlige losninger
til styringsutfordringene, slik at styringsutfordringer reduseres og felles maloppnéelse
forsterkes. Litteraturen presenterer bade formelle og uformelle styringsmekanismer som

sentralt for styring i interorganisatoriske relasjoner (Ciker & Nyland, 2017).

I var case er tillit en viktig uformell mekanisme i styringen. Relasjonen i vér case har eksistert
lenge, og tilliten blir sterkere og sterkere. Tilliten har utviklet seg til & dominere mye av
styringen, og dette minsker behovet for formelle mekanismer. Likevel vil man som eier onske

en balanse mellom kontroll og tillit, slik at man kan kontrollere agenten samtidig som det ikke
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blir for mye detaljstyring (Resch-Knudsen, 2012). Tillit i et eierforhold vil utvikle seg over tid,
og dette kan man forvente at styringssystemene ogsé gjor. Grunnen til utviklingen er at teorien
presenterer tillit som et forhold som endres over tid, altsa en egenskap som ikke er statisk

(Tomkins, 2001).

Litteraturen diskuterer fire faser med ulikt behov for styringsinformasjon. Disse fasene er
«utforskende fase», «forpliktende fase», «langsiktig forpliktelse etablert» og «livet senere i
forholdet». I disse fasene vil graden av tillit mellom partene vaere forskjellig, derav vil man fa
et behov for ulike styringsmekanismer (Tomkins, 2001). Av litteraturen kan man se at graden
av tillit 1 en samarbeidsrelasjon vil utvikles over tid. E kan eksempelvis se at i de tidligste
fasene vil informasjonsbehovet oke i takt med tilliten. Etter hvert som man beveger seg over i
de siste fasene vil man derimot oppleve det motsatte, nemlig at informasjonsbehovet avtar og
tilliten eker. Litteraturen foreslar derfor en figur pd dette som en omvendt U. Figuren skal da
illustrere hvordan tillit og behovet for styringsinformasjon utvikler seg over tid (Tomkins,
2001). Litteraturen forklarer altsd sammenhengen mellom tillit og formelle mekanismer som
forskjellig i nye samarbeid og godt etablerte samarbeid. I nye samarbeid vil bruken av formelle
mekanismer vare hoy, mens tilliten vere lav. Etter hvert som samarbeidet utvikler seg vil
bruken av formelle mekanismer avta og tilliten vil gke, slik at tilliten blir mer dominerende. Pa
bakgrunn av den lange relasjonen mellom kommune og kraftselskap vil forventingen til var

case vaere at tillit er en sentral og dominerende styringsmekanisme.

To typer tillit som er sentralt i denne casen er kompetansetillit og institusjonell tillit.
Kompetansetilliten oppstar gjennom ferdigheter og kompetanse som den ene parten har til &
lose en arbeidsoppgave (Céker og Siverbo, 2011). Dette vil si at den parten som har
kompetansetillit godtar en viss sarbarhet pa grunn av at den andre parten mé prestere. Den
institusjonelle tilliten presenteres av Céker og Siverbo (2011) som bade formell og uformell.
Den formelle institusjonelle tilliten bygger pé at lover, regler og retningslinjer ligger som et
fundament i relasjonen, slik at man har et utgangspunkt for tilliten. Den uformelle
institusjonelle tilliten bygger pé et incentiv til & folge ulike regler og normer i en sosial kontekst.
Den institusjonelle tilliten oppstér nar relasjonen tilsynelatende er i orden, uten de altfor store

utfordringene (Caker og Siverbo, 2011).
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3.5 Eierstyring

Hvilken selskapsform som benyttes for virksomheter er det eieren som ma avgjere, altsa
hvordan eierskapet organiseres. Det finnes flere ulike muligheter, som vil medfere ulike
muligheter for styringen. I var oppgave vil aksjeselskap (AS) vere det relevante, ettersom

kraftselskapet allerede er opprettet som et AS.

Ved a drive et aksjeselskap vil man {4 en fordel ved at flere kan eie sammen. I vér oppgave vil
dette si at det apner opp for at kommunen kan «vanne ut» eierskapet ved & eie sammen med
private, andre kommuner eller fylkeskommuner. I tillegg til dette er eierens ekonomiske
forpliktelser begrenset, noe som ferer til en redusert risiko (KS, 2020). Selskapsformen
aksjeselskap &pner for at selskapet kan drive mer selvstendig (kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2004). En av grunnene til at kommunen velger & opprette
aksjeselskap kan vare at man ikke trenger a folge med pa den daglige styringen. For & holde
kontrollen benytter man gjerne formelle meter, i tillegg til noe uformell kontakt (Resch-

Knudsen, 2012).

Kontrollen eierne vil ha over selskapet er en balansegang mellom kontroll og tillit. Ved for lav
tillit vil detaljstyringen bli forsterket, noe som ifelge litteraturen vil kunne begrense bedriftenes
handlingsrom (Resch-Knudsen, 2012). Den daglige driften kan pavirkes negativt dersom
handlingsrommet begrenses i for stor grad, samtidig som det vil kunne edelegge motivasjonen
til bedriftens styre. For at mennesker skal fole en tilherighet til selskapet og ta ansvar, ma de
fa tillit av eierne og behandles som kompetente. De som er involvert i den daglige driften vil
ha best kunnskap om det som foregér og vite hva som er best for selskapet (Resch-Knudsen,
2012). Ved a diskutere hvor stort handlingsrom bedriften skal ha kommer man igjen inn pé
prinsipal-agent problemet. Som eier vil man enske et overordnet blikk pa det som foregér i
virksomheten, uten at man blander seg for mye inn i den daglige driften. For & klare dette er
det viktig at man har tydelige mél og en klar strategi med eierskapet i selskapet (KS, 2020).
Tilliten til selskapsledelsen ma derfor veere sépass stor at de far handlingsrom til & oppfylle

onskede mal og strategier.

Nér det gjelder eierstyring i offentlig sektor vil kommuner ha stor frihet til & organisere
tjenestene sine slik de selv finner det mest hensiktsmessig (KS, 2020). Ettersom kommuner er

demokratiske organer, ma dette reflekteres i styringen (Resch-Knudsen, 2012). Det blir derfor
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helt avgjorende ifelge litteraturen & opprette systemer som sikrer at avgjerelser i den

operasjonelle driften, samsvarer med enskene til eier.

Der det offentlige gar inn som eier blir det deres ansvar a serge for at selskapsformen er
tilpasset formaélet til bedriften, behovet for eierstyring, konkurranseregler og forhold i markedet
(KS, 2020). KS anbefaler at dersom selskapet skal drive i et marked og av den grunn ta noe
risiko, ber det opprettes et eget rettssubjekt med begrenset ansvar. Gjennom at kommunen er
involvert i et eierskap oppstér det en del politiske spersmal ogsé. Behovet for politisk styring
og kontroll mé derfor vurderes nar man velger selskapsform (KS, 2020). Det spesielle med
offentlige eierskap er faren for en konflikt mellom virksomheten i konkurransemarkedet og
monopolvirksomhet. Hvis man opplever denne konflikten mé skille mellom
konkurransemarkedet og monopolmarkedet slik at faren for kryssubsidiering ikke oppstér (KS,
2020).

Kommunen ber ha klare mélsetninger for hva man ensker & oppnd med selskapet. Gjennom et
aktivt eierskap vil man i de fleste tilfeller ha best mulig grunnlag for forvaltningen av selskapet.
Om man velger et aktivt eller passivt eierskap kan man ifelge teorien pédvirke driften og
selskapets markedsposisjon. Eierskapet kan derfor pavirke omdemmet til kommunen (KS,
2020). I de siste arene har det blitt viktig & skape legitimitet for virksomhetene (DiMaggio &
Powell, 1983). Det blir derfor viktig i offentlige eierskap & kommunisere kommunens formal
med virksomheten ut til de ulike interessentene. En annen fordel som presenteres i teorien ved
a veere tydelig pa formalet med eierskapet, er at det blir enklere for de folkevalgte & vite hvordan

de skal opptre. Det vil bli enklere a vite hvordan en skal handle i de ulike situasjonene.

Hva formélet er med eierskapet er, strategien og forventning til eksempelvis avkastning,
tydeliggjores 1 eierens vedtekter. I disse vedtektene kan kommunen altsd definere de
overordnede prinsippene for eierskapet (Resch-Knudsen, 2012). Nar det i tillegg er snakk om
offentlig eierskap ber formadlet i disse vedtektene vurderes ofte. Dette skyldes at man skal
kunne se om man fortsatt har grunnlag til 4 drive videre, og om eventuelle endringer mé gjores
(KS, 2020). Nevnte vedtekter regulerer forholdet mellom eier og selskap. Utover vedtektene er
det vanlig at det utarbeides et styringsdokument, gjerne en eiermelding. Eiermeldingen er med
pa & sende viktige signaler til selskapet og omgivelsene, gjennom & framme selskapets strategi
og forventinger (KS, 2020). En kan pd mange mater se pa eiermeldingen som et bindeledd ut
til kommunens befolkning, da denne er tilgjengelig for offentligheten. Dette gjor det mulig for

innbyggerne 4 se hvordan kommunen driver sin tjenesteproduksjon. Det positive med
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eiermeldingen er at den er med pd 4 f& kommunen til & ta et mer aktivt eierskap. I tillegg
kommuniserer eiermeldingen pa en god mate hva hensikten med eierskapet er, og hva man
onsker & oppné. Det anbefales at eiermeldingen revideres érlig (KS, 2020). Et supplement til
eiermeldingen og vedtektene vil vaere en eieravtale. I eieravtalen ensker man & gi forutsigbarhet
og tydelige signaler til hva som forventes. Disse tydelige retningslinjene vil hjelpe styret i
selskapet til 4 ta valg som er bra for det langsiktige perspektivet (KS, 2020). I var case kan vi
se at kommunen har utarbeidet en eiermelding, og en eierstrategi for aksjeselskap pa generelt
grunnlag for alle sine eierskap. Her kommer det fram hvilke ensker og forventninger

kommunen har til eierskapet.

3.6 Samfunnsansvar

Samfunnsansvar handler om hva en bedrift kan og etisk sett ber gjere og ikke hva som er
lovpélagt & gjere. Det vil si ikke det ansvar bedriftene har ifelge landes lover og regler, men
hvilket samfunnsansvar bedriften frivillig ensker a pata seg. Samfunnsansvar handler om &
hjelpe det samfunnet bedriften er en del av med & nd sine samfunnsmal, mot & kunne f&
tilgang til samfunnets arbeidskraft, kjepekraft og goodwill tilbake. En bedrifts okte fokus pa
samfunnsansvar styrker omdemmet, skaper lojalitet og kan anses som en strategisk fordel
(Carroll & Shabana, 2009). Litteraturen som omhandler samfunnsansvar er under sterk vekst,
bade nar det gjelder akademisk og praksis. Dette gjor at det ikke foreligger noen klar
konsensus pé en definisjon av samfunnsansvar (Lindgreen & Swen, 2010). NHO sin
definisjon pd samfunnsansvar kan anses a vaere mest relevant for vér studie og beskriver at:
«Neringslivets samfunnsansvar handler om hvordan verdiskaping skjer — det vil si hvordan
bedrifter produserer varer og tjenester pa en lennsom, anstendig og barekraftig mate».
Samfunnsansvaret kommer til uttrykk i bedriftens strategi og daglige drift. Sentrale omrader
er bedriftens ansvar for menneskerettigheter, arbeidslivsstandarder, miljg, antikorrupsjon og

forholdet til lokalsamfunnet» (Midtbg, 2014).
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4. Metodisk tilneerming

I denne oppgaven skal vi redegjore for vare valg av metode som er brukt for & innhente det
empiriske materialet som skal analyseres. Vi har valgt & anonymisere oppgaven med hensyn til

kommunen og kraftselskapet.

4.1 Teoretisk grunnlag

Den samfunnsvitenskapelige metoden omhandler fremgangsméten ndr man skal skaffe
informasjon om virkeligheten, men ogsd nidr man ensker & fi ny kunnskap om de
samfunnsmessige forholdene gjennom & analysere hva informasjonen forteller. Den empiriske
forskningen handler i all hovedsak om & samle inn, analysere og tolke data (Johannessen,
Christoffersen & Tufte, 2020). En kan se pda metoden som et slags rammeverk for
fremgangsmaéten i forskningen. Den samfunnsvitenskapelige metoden skal bidra til 4 ta de rette
valgene, slik at man oppnar riktige konklusjoner, samt at man unngédr a trekke for raske
konklusjoner. Forskningsprosessen i den samfunnsvitenskapelige metoden gar gjennom fire
faser, disse fasene skal sikre at forskningsresultatene stemmer best mulig overens med

virkeligheten. Vi skal nd se litt neermere pa de fire fasene som er (Johannessen, et al., 2020):

1. Forberedelse

2. Datainnsamling
3. Dataanalyse

4. Rapportering

4.2 Problemstilling og design av studien

Den forste fasen av forskningsprosessen starter med en nysgjerrighet og et enske om mer
kunnskap hos forskeren. Dette utvikler seg videre til problemstillingen (Johannessen, et al.,
2020). Var interesse til oppgaven kommer av en forstudie vi gjorde pa skolen i faget ny
offentlig styring. Her var kriteriene at man skulle skrive om noe innenfor offentlige sektor. I
den oppgaven valgte vi skrive om hvordan et kraftselskap velger & fordele sine ressurser. Med
utgangspunktet i denne forstudien fikk vi eyene opp, og en interesse om & skrive om hvordan
et kraftselskap styres av sin eier. Forberedelsesfasen bygger pa at man setter seg inn i relevant
litteratur og tar stilling til formalet med undersekelsen (Johannessen, et al., 2020). Formaélet for

a var oppgave er a se pa hvordan en kommune styrer sitt kraftselskap.
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Ved a avgrense og presisere temaet i oppgaven slik at man klarer & formidle hva og hvem som
skal undersekes, vil man kunne definere problemstillingen pa en god mate (Johannessen, et al.,
2020). Problemstillingen er sveaert viktig for helheten til undersekelsen ettersom at selve
undersekelsen tar utgangspunkt i1 dette spersméilet. Derfor er det sveart viktig at
problemstillingen er presis, slik at det kan besvares ved hjelp av den samfunnsvitenskapelige
metoden. Vi kan altsd konkludere med at det er problemstillingen som bestemmer bade
forskningsmetode og hvilken teori som gir best mulig svar pd fenomenet man ensker a

undersgke (Johannessen, et al., 2020).
Var problemstilling er:

Hvordan styrer en mellomstor norsk kommune sitt kraftselskap?

Dette er en problemstilling som er beskrivende og deskriptiv. Det vil si at var problemstilling
beskriver akkurat hva som skal undersokes, i tillegg til at den har som formal & beskrive en
sitasjon eller et fenomen. Det er en kort og presis problemstilling, slik at formélet med

oppgaven kommer tydelig fram.

Skillet mellom problemstillingens ulike dimensjoner er ikke alltid like klar. Likevel er det
viktig & analysere sin egen problemstilling, da det har betydning for valg av forskningsdesign.
Forskningsdesign kan forklares som en valgt strategi som skal bidra til & gi svar pa den valgte
problemstillingen. Et godt design er viktig for oppgaven ettersom det kartlegger hvem og hva
som skal undersekes, samt hvordan undersekelsen skal foregd. Forskningsdesignet ser altsé pa

alt rundt undersekelsen (Johannessen, et al., 2020).

I var oppgave ser vi pa hvordan én kommune styrer sitt kraftselskap. Det at vi har en
beskrivende problemstilling gjor det mulig & belyse oppgaven med en case, der vi far fram
informantens opplevelse og bekrivelse av den valgte problemstillingen. Vi ensker & beskrive
situasjonen i organisasjonen ut fra fortolkninger hos de ulike personene vi intervjuer. Det er
ikke slik at det som presenteres i denne oppgaven er den objektive virkeligheten, det er var
fortolkning av respondentenes tolkning av virkeligheten. Casestudier egner seg nar vi ensker
en dypere forstielse av en spesiell hendelse, nar vi ensker & beskrive hva som er spesifikt
med et spesielt sted, samtidig som de egner seg godt til teoriutvikling (Jacobsen, 2005). Case
som forskningsdesign er en prosess som inneberer utforming av en problemstilling, valg av

case, valg av informanter, datainnsamling og kriterier for 4 tolke og analysere data. A
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undersoke ett enkelt tilfelle betegnes som en enkelcasestudie. Dette er hensiktsmessig hvis
casen representerer et unikt tilfelle, og der casen kan avdekke viktige fenomener. Det gir
forskeren muligheten til & undersegke et fenomen fra flere sider og gir ofte fyldige beskrivelser
og forstdelse av fenomenene. Dette kan man ogsé kalle within-case-analyse (Miles &
Hubermann, 1994). En begrensing med a benytte seg av en enkeltcasestudie er at resultatene
ikke nedvendigvis kan generaliseres til andre kommuner eller kraftselskaper, siden det kun

blir undersokt én case.

4.3 Datainnsamling

I denne fasen av forskningsprosessen ma forskeren samle inn nedvendig data til undersekelsen.
Det méa vurderes hvem som skal delta, hvor stort utvalget skal vere, hvilken strategi man skal
benytte for & fa tak i data, og hvordan man skal rekruttere informantene/dataen. Mulige mater
a samle inn data pa i kvalitative undersgkelser er gjennom intervju, observasjon og
gruppesamtaler, mens i kvantitative oppgaver er det vanlig & benytte sperreskjemaer, rapporter
og lignende. Den innsamlede dataen ma vaere bade relevant og palitelig i forhold til den valgte
problemstillingen, slik at man far gode resultater (Johannessen, et al., 2020). En skiller i
hovedsak mellom primardata og sekundardata i innsamlingen av datamateriell til forskningen.
Primerdata kan forklares som ny informasjon som forskeren innhenter dersom det ikke finnes
tilstrekkelig informasjon om fenomenet fra for av. Sekundardata kan forklares som det
motsatte av primerdata, nemlig informasjon som er tilgjengelig fra for av (Nisted & Sundbye,

2017).

I Norge finnes det flere hundre kraftselskaper som bade er store og smi. Det a se pa eierskapet
i alle disse kraftselskapene lar seg ikke gjore pd grunn av omfanget og tidsaspektet for
oppgaven. Oppgaven avgrenses til en mellomstor kommune og deres eierskap i et kraftselskap.
Pa bakgrunn av dette har vi valgt tre informanter som jobber i kommunen og tre informanter
som jobber for kraftselskapet. Bakgrunnen for at vi har valgt 4 intervjue personer i selskapet
kommer at en far fram begge sidene av eierskapet. Dette var ogsa en anbefaling fra informant
2 som oppfordret oss til 4 intervjue personer fra selskapet, slik at man kan f4 fram ulike syn og
viklinger av eierskapet. En ting er hvordan kommunen sier at de styrer, mens en annen ting er
hvordan kommunen blir oppfattet at de styrer. Fra kommunen har valgt tre stykker som alle
har en sentral rolle knyttet opp til eierskapet, mens fra selskapet har vi fatt intervjuet de

personene som sitter tettest og har mest kontakt med eieren.

18



«Malet med dybdeintervju er i hovedsak & skape en situasjon for en relativt fri samtale som
kretser rundt noen spesifikke temaer som forskeren har bestemt pa forhdnd» (Tjora, 2012).
Intervjuene som vi gjennomforte, ble gjennomfort som semistrukturert. Det vil si at det ble
utformet en intervjuguide som legger foringen pa selve intervjuet, men man er ikke last til den.
Dette gir muligheten til & gd mer i dybden pa enkelte temaer basert pd svarene man far, men

likevel ha en viss struktur pd intervjuene.

Metoden for utvelgelse av informanter var sneballmetoden som er en metode der vi valgt ut en
informant, som deretter ga oss tips til hvem andre vi burde intervjue. Det gjorde at vi fikk tips
til mange sentrale akterer som er knyttet til eierskapet. I tillegg hadde vi kjennskap til selskapet

fra forstudien vér, noe som gjorde at vi visste hvem i selskapet vi skulle intervjue.

Tabellen under viser en oversikt over informantene og intervjuene med tilherende kode.

Intervju 1l | Informant 1 | Okonomileder Ca. 45 min | 29. Oktober 2022
Intervju2 | Informant 2 | Avdelingsleder Ca. 30 min | 02. Februar 2023
Intervju3 | Informant 3 | Kommunaldirektor Ca. 60 min | 10. Mars 2023
Intervju4 | Informant 4 | Styreleder Ca. 60 min | 16. Mars 2023
Intervju5 | Informant 5 | Konsernsjef Ca. 50 min | 20. Mars 2023
Intervju 6 | Informant 6 | Styremedlem Ca. 45 min | 24. mars 2023

Figur 1: Oversikt over informantene og intervjuene med tilhgrende kode.

Vi gjennomfort alle intervjuene over teams, noe som gjorde det enkelt for & oss & ta opp
intervjuet. Alle informantene ble spurt om tillatelse for & ta opp der alle informantene
samtykket. Informantene fikk samtidig informasjon om hvordan intervjuene ville bli lagret,

samt at de ville bli slettet etter prosjektets slutt.

Intervjuene ble transkribert samme dag som de ble gjennomfert. Dette gjorde at
transkriberingen gikk raskere siden intervjuet fremdeles var ferskt i minne. Transkriberingen
ble gjennomfert ved at intervjuet ble gjenspilt flere ganger, og sitatene som ble skrevet ned ble
ogsa gjenspilt flere ganger. Dette gjor at sjansene for feilsitering minker, og styrker oppgavens

relabilitet. De transkriberte intervjuene ble anonymisert si langt det lot seg gjore uten av det

[

pavirket selve dataen. For at dataen skulle blir mer héndterlig & jobbe med valgte vi

[

kategorisere det med utgangspunkt i styringssirkelen. Styringssirkelen er en metode for

forbedre prosesser i en organisasjon. Den bestdr av fire trinn: Strategisk planlegging,
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budsjettforberedelser, méling og evaluering (Nyland & Pettersen, 2010). Under strategisk
planlegging vil vi forklare strategien kommunen har til kraftselskapet, og hvilke hensyn de tar
1 utformingen av strategi. Under budsjettforberedelse ser vi pa hvordan kommunen involverer
seg 1 driften av kraftselskapet, og har derfor valgt & kalle dette trinnet for kommunens
involvering i driften. Deretter har vi valgt & sla sammen maling og evaluering. Dette skyldes at
disse er vanskelige & skille fra hverandre i var case. Til slutt har vi valgt & legge til et siste trinn
som vi har valg 4 kalle berekraft. Dette er fordi det er et sentralt tema som er viktig for bade
kommunen og kraftselskapet. I dette trinnet presteres hvordan barekraft pavirker hensynet til
fremtidige verdier. Vi har valgt 4 bygge opp empirikapitlet etter styringssirkelen for & skape en

rod trad gjennom oppgaven, og samt gjer oppgaven lettere & lese og forsta.

4.4 Dataanalyse og rapportering

Den tredje fasen i forskningsprosessen er dataanalyse. Her skal dataen som er samlet inn
analyseres og tolkes (Johannessen, et al., 2020). I dette delkapitlet skal vi redegjor for hvordan
vi har analysert og kodet var innhentede data. Ifelge Tjora (2012) er forste steg i analysen av
innhentet data koding. Derimot s& mener Johannessen et al. (2020) at for kodingen og
kategorisering som Tjora (2012) omtaler, kommer forskerens inntrykk og sammensetning av
innsamlet data. Ved arbeidet av datamaterialet blir det dannet noen egen synspunkter og
kombinasjoner om hva empirien kommer til & vise i en analytisk retning, slik som Johannessen

et al. (2020) belyser.

Det neste steget i prosessen var a organisere de delene av dataen vi skulle studere naermere.
Tjora (2012) forklarer at dette steget handler om 4 kategorisere de kodene vi hadde indentifisert
i forste trinn av analysen. Vér tilnerming til kodingen av datamaterialet var & utelukke data
som ikke var relevant for besvarelsen av var problemstilling (Tjora, 2012). Kodingen gjorde
det lettere for oss & indentifisere og klassifisere de mest essensielle funnen mot de overordene
teamene, noe som la til rette for ide generering pa basis av detaljer i empirien (Tjora, 2012). P&
denne maten kunne vi fjerne det datamaterialet som ikke ga noen meningsfull informasjon for

a kunne svare pa var problemstilling.

Det siste trinnet i analyseprosessen var omhandler sammenkoblingen mellom empirien og det
teoretiske grunnlaget som kommer frem i analysen i kapittel seks. Johannessen et al. (2020)
beskriver denne fasen av analysen der kategoriseringen og meningsinnholdet av empirien blir

analysert mot eksisterende forsknings teorier (Johannessen et al., 2020). Vi valgte & fokusere
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mest pa de spesifikke kodene informant 3 og 4, som ga oss mest verdifull informasjon til &
kunne svare pa problemstillingen og forskningsspersmalene, og sammenligne det mot
eksisterende teori. Her sammenlignet vi og forsekte & indentifisere menstre og sammenhenger

1 datamaterialet.

Den siste fasen i forskningsprosessen er rapportering, og her skal resultatene av forskningen
presenteres. Rapporten bygger pa analysen som er gjort av fenomenet, og blir pA mange méter
et sammendrag av de oppdagelsene som er gjort under analyseprosessen (Johannessen, et al.,
2020). Ved hjelp av forskningsprosessen har vi som formal & skrive en masteroppgave som
skal vare avsluttende for det femérige studiet i skonomi og administrasjon, og resultatene av

var forsking vil presenteres gjennom denne oppgaven.

4.5 Etiske hensyn
Vi har valgt & anonymisere hele oppgaven var. Dette kommer pd bakgrunn av at kommunen
og kraftselskapet ikke ville bli navngitt. Dette har i tillegg bidratt det at det har veert lettere a

f4 informanter til a stille opp pa intervju.

Forskningsetiske retningslinjer kan sammenfattes til typer: Informantens rett til
selvbestemmelse og autonomi, samt forskerens plikt til & respektere informantens privatliv og
forskerens ansvar for 4 unngé skade (Nerdrum, 1998). Informantens rett til selvbestemmelse
og autonomi innebaerer at den som deltar har rett til 4 selv bestemme over sin egen deltakelse.
Deltakeren skal gi et informert samtykke til deltakelse og skal pa hvilket som helst tidspunkt
kunne trekke seg uten en begrunnelse og uten at dette medferer ubehag eller negative
konsekvenser. Informert samtykke skal innhentes hvis deltakeren kan bli identifisert i
oppgaven. Dette inneberer at deltakerne blir informer om hva deltakelsen innebarer, hvordan
dataen behandles bade under forskningsprosjektet og etter det er avsluttet (Johannessen, et al.,

2020).

Det er viktig at informantene ikke settes i darlig lys i1 forbindelse med presentasjon av data.
Informantene har frivillig valgt & delta og en anonymisering av deltakelsen gjores pd grunn av

at stillingene til deltakeren gjor indirekte gjenkjennelse mulig.

Siden datainnsamlingen er blitt gjennomfert form av intervju medferer dette at denne dataen
lagres elektronisk. For gjennomferingen av intervjuene ble det derfor sekt om godkjennelse fra

Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste AS (NSD) noe som ble gitt.
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4.6 Evaluering av metodiske valg
Samfunnsvitenskapelig data kan ha varierende kvalitet (Grenmo, 2016). Det er derfor viktig
for oss som forskere at datakvaliteten er sd god som mulig. Dette er med pa & gi

masteroppgaven troverdighet og en forutsetning for & gi holdbare analyseresultater.

Kvaliteten pé dataen er hoy dersom den er genet & belyse forskningsspersmélet (Grenmo,
2016). Hensikten med dette delkapitlet er & drefte studiens data, og se om den innsamlede
empirien kan belyse og svare péd forskingsspersmalet vért. I den forbindelse er begrepene

relabilitet og validitet de to viktigste aspektene a se pa for & vurdere datamaterialet.

Det er ikke noe nytt at begrepne relabilitet og validitet blir diskutert innenfor kvalitative studier.
Flere forskere har valgt a se bort i fra disse to begrepne, for de mener at det skaper hindrer for
kreativiteten som ligger i kvalitativ forskning. Istedenfor brukes det begreper som palitelighet,
gyldighet og generaliserbarhet (Tjora, 2012). Samtidig presserier Grenmo (2016) at begrepne
relabilitet og validitet er overforbare og mulige a bruke i kvalitative forskningsstudier. Videre
presenterer Grenmo (2016) at hey validiteten forutsetter heoy relabilitet, mens relabilitet
nedvendigvis ikke gir hey validitet. Vi vil derfor videre i masteroppgaven bruke disse

begrepene, og starter med a diskutere for dataens relabilitet.

Med reliabilitet menes det i hvor stor grad en kan si at datamaterialet er palitelig. Reliabiliteten
tilknyttes noyaktigheten av underseokelsens data, hvilke data som brukes, méten dataen samles
inn pa og hvordan dataen bearbeides. Dette er spesielt relevant i kvantitativ forskning, men er
ogsa viktig innenfor kvalitativ forsking. Hey relabilitet kan sikres ved & gjennomfere samme
undersekelse pa to forskjellige tidspunkt, en annen er a la flere forskere undersoke samme
fenomen for & se om det frem samme resultat (Johannessen, et al., 2020). I vér studie har vi
midlertidig brukt kvalitative intervju som lite strukturerte. I tillegg er det rom for tolkning av
den som utferer et semistrukturerte intervju, og metoden egner seg derfor darlig til a gjentas av
andre. I den grad kan vi si at undersekelsen var har tilfredsstillende relabilitet, ma det baseres
pa et godt forskningsdesign, og pd den maten hatt samme grunnlag for a vurdere resultatene.
Gjennom var forstudie har vi fatt bedre kunnskap om selskapet og bransjen, noe som er med
pa & styrke oppgavens relabilitet. Dette fordi det hjelper oss 4 stille gode spersmaél, samt og
forsta svarene som informanten ga oss. Méten dataen er samlet inn er pd er ogsd med pa a

styrke péliteligheten. Intervjuene ble gjort ansikt til ansikt over nettet og det kunne stilles
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oppfelgingsspersmél underveis. Dette ga grunnlag for & kunne oppklare i eventuelle
misforstaelser. Informasjon til informantene om anonymitet og mulighet for & trekke seg
underveis, eller i ettertid mener vi ogsa ga grunnlag for @rlige og palitelige data. Vi valgte &
ta opptak pa alle intervjuene noe som ville gjore det enkelt for oss & transkribere etterpa. Alle
informantene ble spurt om tillatelse for 4 ta opp der alle informantene samtykket. Informantene
fikk samtidig informasjon om hvordan intervjuene ville bli lagret, samt at de ville bli slettet
etter prosjektets slutt. Intervjuene vi gjennomferte ble transkribert samme dag som de ble
gjennomfort. Transkriberingen ble gjennomfert ved at intervjuet ble gjenspilt flere ganger og
sitatene som ble skrevet ned ble ogsé gjenspilt flere ganger. Vi hadde flere gjennomforte flere

sitatsjekker slik at sjansene for feilsitering minker, og gjer at oppgavens relabilitet styrkes.

Validitet defineres som hvor relevant dataen er for forskningen en utferer, altsa hvorvidt det
foreligger gyldighet i det innsamlede datamaterialet. Dersom det ikke foreligger noen form for
gyldighet i datamaterialet, vil resultatet av forskingen vaere svert lite troverdig (Johannessen,
et al., 2020). Som tidligere nevnt i kapittelet sa er det ikke slik at hoy relabilitet nedvendigvis
gir hoy validitet. Datamaterialets validitet ma ogsé ses opp mot forskningsspersmalet som skal
belyses (Grenmo, 2016). Videre vil det ikke vaere mulig & oppnd en perfekt validitet i
samfunnsvitenskapelige studier. Dette er fordi det ikke er utformet noen enkle kriterier, tester
eller beregninger for hva som kjennetegner hoy validitet. For & kunne vurdere validiteten i
kvalitative studier ber framgangsmaten vare en systematisk prosess med kritisk drofting av
undersekelsesopplegget, datainnsamlingen og datamaterialet, basert pa hva som er relevant for

den aktuelle studien (Grenmo, 2016).

Befring (2015) trekker frem begrepet «researcher bias» nar en skal drefte validitetsspersmalet.
Det hender ofte at forutinntatte oppfatninger og forventninger forstyrer persepsjonen og
reduserer dataens validitet pa grunn av at forskeren selv. Dette har vi vert bevisste pa gjennom
hele forsknings- og analyseprosessen. Vi har prevd etter beste evne a legge vekk vare
forutinntatte tanker og ideer, og provd & ha en induktiv tilnerming til analysen av intervjuene,

samt hatt en &pen tilneerming til datainnsamlingen.

Leseth & Tellmann (2014) presenterer begrepene intern og ekstern validitet for & vurdere
studiens datakvalitet. Intern validitet handler om a vise 1 hvilken grad datamaterialet svarer til
den intensjon forskeren har med undersgkelsen. Et viktig spersmal er da om det blir vurdert

konsistensen mellom forskningsspersmalet, og hva som faktisk blir undersekt. En konkret mate
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for & vurdere den interne validiteten pa er & se pa intervjuguiden, og da spesielt spersmalene
som er stilt (Leseth & Tellmann, 2014). Vi kan hevde at var studie og vart forskingsspersmal
har stor konsistens. Fra virt stasted hadde vi palitelige informanter som béde jobbet i
kommunen og for kraftselskapet som innehar den nedvendingen kunnskapen, og erfaringen vi
sokte etter for & kunne svare pd forskningsspersmalet. Bdde var valgte teori og tidligere
litteratur vi har lest rundt tema er med pd & styrke oppgavens interne validitet, ettersom det gir
oss som forfattere et godt grunnlag for & samle inn relevant data til analysen. God forankring i

teori vil veere viktig for oss for at vi skal skape en troverdig og relevant analyse.

Ekstern validitet omhandler om hvorvidt studien er overforbar til andre sammenhenger. For &
vurder den eksterne validiteten ma vi som forskere vurdere om funnen er generaliserbar. For &
kunne vurder dette mé forskeren gi rikelig med informasjon om konteksten til studiens
datamateriale (Leseth & Tellmann, 2014). For vér del ser vi pa et eierskap av et kraftselskap.
Store deler av de norske kraftselskapene er i dag eid innenfor det offentlige. Det er ofte
kommuner eller fylkeskommuner som eier disse, og var studie vil derfor kunne vare overforbar

til andre kommuner og andre kraftselskaper ogsa.

4.7 Metodisk refleksjon

Ettersom vi var ute etter & fi nyansert og detaljert informasjon om fenomenet vi skulle
underseoke, valgte vi en kvalitativ metode. Det vises til teknikker som eker sannsynligheten for
at forskingen frambringer troverdige resultater: vedvarende observasjon og triangulering. Ved
observasjon investerer man tid med og blir kjent med feltet og opparbeider seg tillit.
Triangulering betyr & kombinere ulike metoder, som for eksempel intervju og observasjon. Pa
denne mate kunne troverdigheten blitt enda bedre (Johannessen, et al., 2020). Omfanget av
studien og tidsbegrensingen gjorde at vi imidlertid av en slik metode ikke ble vurdert som

aktuell studie fra var side.
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5. Empiri

I dette kapittelet vil vi forst presentere en kort beskrivelse av var case. Videre skal vi presentere
datamaterialet ut fra intervjuene som er gjennomfert for & kunne svare pa oppgavens
problemstilling. Empirien framstilles med utgangspunkt i styringssirkelen, det vil si at
styringen operasjonaliseres ved hjelp av styringssirkelens prosesser. Empirien er skrevet pa

bakgrunn av intervjuer med kommunen og kraftselskapet.

5.1 Casebeskrivelse

I var oppgave har vi tatt for oss et offentlig eierskap i et kraftselskap i en mellomstor norsk
kommune. Kraftselskapet er et aksjeselskap som er eid 100% av kommunen. Kraftselskapet er
bygd opp som et konsern og har fem datterselskaper. Datterselskapene bestar av en entreprener
avdeling som jobber med utvikling av infrastrukturen til stremnettet, en kraftsalgavdeling som
selger strom, en fjernvarme avdeling som styrer fjernvarmeanleggene i byen, og to ny
oppstartede selskap som driver innenfor lademuligheter til transportmidler pa land og vann. 1
var oppgave vil vi ta for oss hvordan kommunen styrer morselskapet i konsernet, altsé det vi

omtaler som kraftselskapet.

Kraftselskapet har lang fartstid i kommunen og er godt over 100 &r gammelt. De har hele tiden
hatt kommunen som eier til selskapet. Sa historien til selskapet gir langt tilbake.

Kommunen som vi har valgt oss er en mellomstor norsk kommune og ble grunnlagt for over
200 ar siden. Kommunen har i dag et innbyggertall pa et sted mellom 20 000 til 100 000
innbyggere. Kommunen har utarbeidet eierstrategier for alle selskapene de eierandeler i, samt
har de i1 en eierskapsmelding for kommunen. Kommunen har opprettet et dokument som
presenterer eierstyringen i kommunen, samt de prinsippene de har for eierstyring og
selskapsledelse. De poengterer at disse prinsippene bygger pd anbefalingen fra KS og omfatter
de 21 anbefalingene om eierstyring. Kommunen har da valgt seg ut 10 prinsipper for eierstyring
som de ser pa som svert relevant for dem. Dokumentet framstiller ogsd hovedmotivene med
eierskapet. De skisserer med fem hovedmotiver med forméilet for eierskapet og disse er:
finansielt motivert, politisk motivert, samfunnsekonomisk motivert, effektivisering av

tjenesteproduksjon og regionalpolitisk posisjonering. Informantene i kraftselskapet forteller at
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prinsippene og formélene ved eierskapet er kjent gjennom at de har lest disse i kommunens

eiermelding.

Kommunens ti prinsipper for eierstyring
1. Valget om a etablere et selskap og valg av selskapsform skal baseres pa en
analyse av kommunens styringsbehov og mal for virksomheten

2. Kommunen skal angi klare og langsiktige mal for selskapene. Styret er
ansvarlig for 4 realisere mélene.

3. Kommunen skal fremme sine interesser ovenfor kommunale selskap
gjennom eierorganene

4. Selskapenes kapitalstruktur skal vere tilpasset forméalet med eierskapet og
selskapenes situasjon

5. Det skal vaere dpenhet knyttet til kommunes eierskap og selskapenes
virksomheter basert pa prinsipp om meroffentlighet, samt legges til rett for
interne dialogprosesser foran meter i representantskap og
bedriftsforsamlinger

6. Selskapene skal veere bevisst pa sitt samfunnsansvar.

7. Styret skal pa et uavhengig grunnlag ha en aktiv rolle med hensyn til
service, kontroll, strategi og ressurssituasjon.

8. Styresammensetning skal vare kj
mangfold ut fra selskapets egenart.

1et av komp , kapasitet og

&

9. Godtgjerelse til styret skal framsta som rimelig ut fra ansvar, kompetanse,
arbeidsbyrde og virksomhetens kompleksitet. Lonnsniva for ledere skal
veare konkurransedyktig, men ikke nedvendigvis lennsledende innenfor
sektoren.

10. Styret skal pase at selskapet har god internkontroll og hensiktsmessige
systemer for risikostyring i forhold til virksomhetens karakter

Figur 2: Kommunenes 10 prinsipper for eierstyring

(Kommune, 2021)

5.2 Kommunens styringsorgan

Hovedformélet med eierstyring er & sikre en god utvikling for selskapene, langsiktig
verdiskaping og god og forutsigbar styring, samt serge for & felge opp vedtatt eierpolitikk og
eierstrategier. Lopende eierstyring innebarer regelmessig og formalisert kontakt mellom
kommunen og selskapene/- foretakene, sikre god rapportering pad mal og forventninger, sikre

gode prosesser ved gjennomfering av valg, strategiendringer med videre (Kommune, 2021)
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Kommunens eieroppfelging

- Bystyret

Kommunedirektar Kontrollutvalg

- Eierorgan Kommunerevisjonen

Figur 3: Kommunens eieroppfglgning

(Kommune, 2021)

Kommunedirekteren er den gverste ansvarlige for kommuneadministrasjons drift. Kommunen
styres av bystyret, der kommunedirektoren legger fram forslag til vedtak, som bystyret vedtar
ogsa blir det kommunaldirekteren sin oppgave a iverksette disse vedtakene. I tillegg har
kommunaldirekteren det ekonomisk og administrative ansvaret for & drifte kommunen med

alle de ansatte (Kommune, 2021).

Bystyret er kommunens overste myndighet med overordnet ansvar for den samlede
virksomheten, og har av den grunn en sentral rolle i kommunens -eierforvaltning.
Kommuneloven og relevante sarlover angir bystyrets ansvar og myndighet.

Kommunen skal fremme sine eierinteresser gjennom eierorganet. Bystyret er eierorgan for
kommunale foretak, mens formannskapet er eierorgan for aksjeselskapene. Formannskapet er
det foretrukne organ for dialog mellom eier og selskap (Kommune, 2021). En del av dialogen
skal vaere & uttrykke forventninger til resultater, utbytte og avkastning. I tillegg har
formannskapet rollen til & velge stryet i de aksjeselskapene kommunen eier. For kraftselskapet
vil dette si at det formelle organet som de skal forholde seg til og rapportere til i kommunen er

formannskapet.

Styrevervet et er personlig verv hvor den enkelte er ansvarlig for sine handlinger uavhengig av
selskapsform. Styret har det overordnede ansvaret for forvaltningen av selskapet og for a fore
tilsyn med den daglige ledelsen og selskapets virksomhet. Styrets medlemmer er valgt av

kommunen, og skal ivareta selskapets og kommunens interesser (Kommune, 2021). Dette betyr
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at styret har en viktig oppgave i forhold til selskapets drift og utvikling, samtidig som de ma

handle 1 tr&d med kommunens interesser.

Den siste delen av figuren er kontrollutvalget og kommunerevisjon. Kontrollutvalget er
ansvarlig for a fore lopende tilsyn, og kontroll med den kommunale forvaltningen gjennom
revisjon (Kommune, 2021). I hver politisk valgperiode blir eierskapsmeldingen revidert, for s&
a vedtas av bystyret. Hensikten er at man skal {4 et godt grunnlag til & uteve en forutsigbar,
mélrettet og langsiktig eierskapspolitikk. Dette tiltaket kommer av kommunelovens §26-1, og
fungerer som en av de formelle styringsmekanismene som kommunen benytter seg av.
Gjennom revisjonen av kraftselskapet ensker kommunen 4 fa et innblikk i hvordan situasjonen

er i selskapet.

5.3 Strategisk planlegging

Alle informantene vi snakket med fra kommunen snakket om hvor viktig det var for kommunen
a ha sitt eierskap 1 kraftselskapet. Som informant 2 sier «vér vurdering har vert, og er veldig
klar na at vi skal ha 100% eierskap til kraftselskapet». Kommunen sine representanter papekte

at de hadde en klar strategi og plan for deres eierskap 1 kraftselskap:

«Ja, dette er et selskap som kommunen eier 100% og har eid lenge. Strategien til
kommunen er d ha kontroll pa de verdier som krafiselskapet besitter, samt ha et

eierskap som kan bidra til den strategiske utviklingen.» (Informant 3)

Det er ikke bare fra kommunen sin side de har den oppfatning. I fra kraftselskapet sin side deler

de den samme oppfatning. Det stadfester informant 4 til oss nar han sier:

«Jeg tror kommunen ser pd vart selskap som viktig, og at det er et selskap de ikke
kommer til a vurdere d selge seg ut av. Jeg tror kommunen ser at i forhold til
elektrifisering av samfunnet at selskapet er sveert viktig, og de onsker oss i forersetet

der.» (Informant 4)

Kommunen har opp igjennom arene vaert en passiv eier i sitt eierskap til kraftselskapet. Det er

bade informantene fra kommunen og kraftselskapet enige om. Det som derimot bade informant
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4 og informant 5 ser er at engasjementene rundt eierskap har vokst de siste arene, der

kommunen er mer interessert i styringen av selskapet enn de har vert tidligere.

«Jeg vil ikke definere dem som en aktiv eier. (Informant 4)

«De har historisk veert en veldig passiv eier. Fordi man far avkastning pad kapital og
utbytte. Men jeg tror at kommunen er mer og mer interesserte nd enn hva de har veert

for.» (Informant 5)

Det at kommunen er en passiv eier betyr ifolge vire informanter at de ikke er inne i styringen
og peker ut hvilken vei selskapet skal utvikle seg i. Det er selskapet som har styringen for

utviklingen av selskapet.

«Det skjer sjeldent at formannskapet tar et vedtak som sier at «den retningen skal
selskapet utvikle seg i» og «dette skal selskapet gjore». Sa de er ikke sa aktive i

styringen, den er mere uformell gjennom styrets sammensetning.» (Informant 4)

Videre forteller informant 4 at kommunen sjeldent inviterer til uformelle moter med selskapet.
Det er heller motsatt at selskapet inviterer kommunen til uformelle meter for a rapportere om

det som foregar i selskapet.

«Det er noen uformelle mater som styre i selskapet har tatt initiativ til. Der vi i styret
mater kommunedirektoren og ordforeren og informerer om forhold som styret mener

at eier burde fa vite om i selskapet.» (Informant 4)

Ifolge vare informanter er kommunen lite aktivt inne i styringen pa det strategisk omrdde av
kraftselskapet. Det informantene vére sier er at de alltid har vaert veldig lite aktiv, men at de na
ser at det er en okende grad av interesse rundt den styringen av kraftselskapet. Det kan ifolge

informant 4 skyldes at det har vert liten kompetanse i kommunen.
«Jeg er positivt overrasket til at det er folk i kommunen nd, kontra for som har mer

kompetanse om selskapet sin drift. Tidligere opplevde jeg det som nybrottsarbeid hver

eneste gang jeg skulle redegjore om selskapet til kommunen. Nd er det folk i kommune
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administrasjonen som folger selskapet sdpass tett at det er mulig a diskutere.»

(Informant 4).

Kompetansen i kommunen er pa vei opp ifelge informant 4, og kommunen sine informanter
sier seg enig i at kompetansen har vert for lav. For & hindtere kompetanseutfordringen har
kommunen besluttet & ansette en person som skal jobbe spesifikt inn mot strategien til

kommunens aksjeselskaper, slik at det kan fattes bedre beslutninger.

«I budsjettet ble det besluttet d opprette en ny stilling som skal ha ansvar pa samfunn
og neering. Vi skal ansatte en person som skal jobbe med eierskapsstrategien og bistd

politikken med a gi enda bedre grunnlag til a treffe beslutninger.» (Informant 3).

Informant 3 forteller at verken selskapet eller kommunen opererer med ekonomiske insentiver
som eksempelvis bonusordringer for & gke motivasjon og prestasjon. Motivasjon og prestasjon
sikres 1 dag gjennom ensket for utvikling og oppbyggingen av et slagkraftig og attraktivt
lokalsamfunn. Dette kan man se gjennom fokuset pd samfunnsansvar, noe vi kommer inn pa
senere. Vi kan altsd se at kommunen har en strategi der de ensker at kraftselskapet skal vere

en sentral bidragsyter til en baerekraftig utvikling i samfunnet.

5.4 Kommunens involvering i driften

Organiseringen innad i kraftselskapet og hvordan budsjetter utarbeides er kommunen svert lite
involvert i. Ifolge vire informanter blir styret til kraftselskapet sin oppgave & utforme budsjetter
og a serge for en fornuftig organisering av selskapet. Kommunen er riktignok representert
gjennom valgte representanter til styret, som skal serge for a ivareta deres interesser. Ettersom
kraftselskapet er 100% eid av kommunen, vil selskapet i prinsippet kunne bli pavirket av
eventuelle vedtekter fra formannskapet. Dermed vil kommunen ha en pédvirkningskraft pa
planer og budsjetter, selv om de ikke er direkte involvert. Informant 3 forteller at selskapet
utformer planer og budsjetter helt selv, og nar styret i kraftselskapet har utarbeidet budsjettet

vil kommunen bli informert og oppdatert pé et eiermeote. Dette bekreftes ogsé av Informant 5:
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«Konsernstyret behandler budsjettet og ingen andre er involvert i det. Eier er ikke
delaktig utover konsernstyret, det vil ikke la seg gjore i praksis. Det blir en for stor
prosess. Kommunen legger noen foringer gjennom klimaplan og lignende, der vi ma se
om det er noe der som det er noe som har betydning for var virksomhet. De la blant
annet foring pd dette med utslippsfrie byggeplasser. Der blir vi et verktoy som kan bidra
inn der, slik at det blir utslippsfrie byggeplasser ndar kommunen eller aktorer skal bygge.
Men de blander seg ikke oppi budsjettet og lignende detaljer.» (Informant 5).

Nér det gjelder hvordan kommunen kan pévirke fordelingen av ressursene til kraftselskapet,

forklarer informant 3 dette slik:

«Som eier skal vi ha kortsiktige og langstige mdl. Vi er opptatt av at selskapet leverer
pd de mdl som vi som eier har satt for selskapet. Vi skal i liten grad gd inn i den daglige
driften, da adm.dir. er ansvarlig for denne driften. Dersom det blir betydelige avvik skal
vi som eier orienteres, og Vi fdr si vare meninger om problemet. Det er jo klart at vi har
store ambisjoner ndr det gjelder beerekraft, sirkulcerokonomi, nullutslipp samfunn som

vi skal etablere i den nye byen». (Informant 3).

Informant 3 forteller at kommunen har kortsiktige og langsiktige malsetninger, men forteller
ikke mye om disse. Vi kan pd bakgrunn av det informant 3 forteller om kommunens fokus pa
baerekraft, sirkulerekonomi og nullutslipp tolke det slik at kommunen i hovedsak har
langsiktige ensker. Disse enskene er ikke formidlet til noen konkrete malsetninger. Der det
som gjeres pa kort sikt skal vaere med en baktanke pd de langsiktige enskene som eksempelvis
«Ny by». Videre forteller informant 3 at de har bade finansielle-, barekrafts- og
nullutslippsmél, men at hovedmalet deres er at kraftselskapet skal vare en viktig bidragsyter i
utviklingen av lokalsamfunnet. Dette skyldes at kommunen er veldig opptatt av det gronne
skiftet og at de ensker et attraktivt samfunn i kommunen, slik at nye vikromsheter starter opp

og er med pa & bygge samfunnet videre.
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P& den andre siden opplever ikke kraftselskapet at de far noen klare maélsetninger fra
kommunen utover utbytteforventningen. Eksempelvis opplever kraftselskapet at visse punkter
1 kommunens klima- og miljeplan kan oppleves som feringer for dem, men at utover disse kan
de definere det meste selv. Dette kan oppleves som utfordrende ifelge informanter fra
kraftselskapet da de kan komme i situasjoner der de ikke har klare mélsetninger a forholde seg

til 1 beslutningssituasjoner.

«Vi registrerer at det er laget en klima- og miljoplan, der vi registrerer at det er
oppgaver som kan tolkes som forventinger til selskapet. Utover dette definerer vi det

meste selv.» (Informant 4).

Informant 5 forteller ogsa at de ikke fir noen mélsetninger fra kommunen, eller at kommunen

er delaktig i utarbeidelsen av selskapets mal:

«Nei, jeg kjenner ikke til at kommunen er delaktig eller stiller krav til spesifikke mal vi

skal ha utover utbytteforventingen.» (Informant 5).

Informant 4 forteller at de i dag har flere mélsetninger og en strategi som de opplever som
vanskelig 4 etterfolge, og som veldig politisk korrekt. Det er derfor satt i gang et arbeid med &
utarbeide nye mal og strategi, slik at man kan styrke selskapets posisjon. Dagens strategi og
malsetninger svarer ikke helt med hverandre per dags dato. Dette er en prosess som foregér
internt 1 selskapet der man drofter nye strategiske malsetninger. Nér dette er gjort vil

kommunen informeres og styret i kraftselskapet vil vedta nye mélsetninger.

Det opereres i dag med en svert liten grad av resultat- og avkastningskrav, dette dreftes veldig
generelt og ender opp i en utbytteforventing. Informant 2 forteller at selv om kommunen ikke

er direkte involvert 1 budsjettutviklingen til kraftselskapet, er utbyttet viktig for kommunen:
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«Kommunen budsjetterer med utbytte fra aksjeselskapene og det er ogsd en indikator
til selskapene om forventning som eier har til selskapene. Det er igjen et aktivt uttrykk

for at man skal ha avkastning pad den eksterne virksomheten.» (Informant 2).

Kraftselskapet har i oppgave a foreta en vurdering ovenfor hva som er et forsvarlig utbytte,
med tanke pa & sikre videre drift og utvikling. Informant 3 forteller at det er viktig for
kommunen at kraftselskapet bidrar til utvikling i samfunnet, men ogsa at de betaler utbyttet til
kommunen ettersom dette er viktige penger for dem. Som hovedregel budsjetterer kommunen
derfor med at de vil ha 50% av overskudd pé resultatet, og dette skal minimum tilsvare 18-20
millioner. Dette vil si at kommunen vil ha 18 millioner, uavhengig av selskapets anbefalinger.
Kraftselskapets anbefalinger til utbytte vil altsé gjelde for utbytter storre enn hva som minimalt
forventes. I dag tar kraftselskapet penger fra egenkapital for & betale deler av utbyttet. Vi kan
se av figuren at i de fleste arene har utbytte har vert storre enn resultat, og over tid vil ikke

dette veere en berekraft drift av selskapet.

Resultat og utbytte

Utbytte Arsresultat

=l
2015 2016 2017 2018 2019

Figur 4: Resultat og utbytte

Utbyttet er ikke bare en viktig inntekt for kommunen, men det er altsd med & legge en
forventing til selskapet. De siste drene har utbyttet fra kraftselskap til kommunen veart over 30

millioner. Disse inntektene er viktig for kommunen da disse midlene er viktige i driften av
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kommunen. Inntektene gér inn i en felles pott med resten av kommunens inntekter, for de igjen
fordeles ut pa kostnadssteder til kommunen som f.eks: helse, skole, barnehage, osv. Hvorvidt
utbyttet pa over 30 millioner fortsetter i kommende ar stilles det spersmalstegn ved. Dagens
situasjon 1 kraftselskapet er slik at de har et ekende behov for & fylle opp deres kontantlager,
og det knyttes derfor spenning til hvor stort utbytte man klarer & levere. Behovet for pafyll av
kontantlager vil stille spersmal til om tidligere utbytter har veaert for store. Informant 3 forteller
at generalforsmalingen kan kreve storre utbytte, men at dette gjores sjeldent. Det kan ogsé tas
storre utbytter i forbindelse med store investeringsprosjekter i kommunen, noe det har vert
gjort for noen 4r siden i forbindelse med bygging av nytt kulturhus. Dette viser en fleksibilitet

i uttak av utbytte.

Som informant 2 forteller s& er det er kommunen som velger styremedlemmene til selskapet.

Det er politikere fra kommunen som har fitt tillit til & gjere jobben.

«Ogsa er det ogsa slik at hvis du sitter i styre i selskapet sa er du forst og fremst som
styremedlem selv om du er oppnevnt at folkevalgte politikere, sa er du forst og fremst
selskapet sin person. Da md man altsd ivareta selskapets beste. Det er ikke alltid slik
at avstanden mellom eieren sine forventinger og det som er som er det beste for
selskapet. Da kan et styre komme i spagat d kjenne litt pa hva er det vi skal hensynta.»

(Informant 2)

Dette er en problemstilling som informant 4 ser pd som en utfordring. Kommunen bestemmer
styremedlemmene og styreleder i selskapet. Det som ofte skjer da er at det er politikere som

kommer inn 1 kraftselskapet sine styreposisjoner.

«En del av disse styreposisjonene i selskapet vdrt er attraktive for politikeren, noe som
betyr at politikken blir indirekte smeltet inn i styrerommet. Dette er en problemstilling
jeg er opptatt av. Jeg syns det blir uheldig ndr gruppelederen fdr en posisjon som leder
i kraftselskapet, fordi han vil ogsa sitte pa andre siden og har et ansvar for det
kommunale budsjettet. Derfor kan man komme i et dilemma der man kan maksimere
utbytte for d lette driften i kommunen, eller man kan holde tilbake utbytte for d investere

og utvikle selskapet videre. Denne balansen er vanskelig, og vi ser det gjennom de siste
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drene i kraftselskapet der utbytteforventing er knyttet til konsernresultat og ikke til

morselskapet.» (Informant 4)

Informant 4 forklarer at han ser det som en utfordring at det er politikere som blir tildelt
styreposisjonene i kraftselskapet. Da er de samme politikerne som ogsa sitter i formannskapet
som sitter i styret til selskapet. Da kan det bli en utfordring for styret om hvilke interesser de

skal forholde seg til.

I Norge er det valg hvert fjerde ar og det kan potensielt komme et skifte i politikere i byen og
endre pd formannskapet. Det kan gjor at kommunen endrer sin strategi i forhold til eierskapet
til selskapet. Det vi ser i kommunen er at det er ganske bred konsensus nar det gjelder

utviklingen av selskapet.

«Nd har jo jeg satt i styret bdde under bldtt styre og rodt styrer. Jeg opplever ikke sda
veldig store endringer i forhold til det. Jeg opplever at Hoyre og Arbeiderpartiet sann
i all hovedsak relativt likt syn pd et sdnt type eierskap. Sd selv om man fdr et skifte av

styremedlemmer eller styreleder sd vil ikke det stiftes kurs av selskapet.» (Informant 6)

De som sitter i formannskapet representer alle et parti, og disse partiene har ulike interesser
ved eierskapet. Selv om det er stor grad av enighet i retning av selskapet i kommunen sé er det
ikke alltid en enighet i alt. Det som er en noe spesiell situasjon i dag er maten stemmeprosessen
i formannskapet og generalforsmalingen gar for seg. Der kommer de forskjellige interessene

fram selv om dette er unedvendig som informant 6 videre utdyper.

«Det som jeg ser pd som er litt krevende da. Det er at formannskap i kommunen bredt
satt sammen, med ulike meninger. Og da er det jo sann i en generalforsamling at en
100% eier kan kun ha én stemme. En 100% eier kan ikke mene 2 ulike ting om samme
tingen, og der tenker jeg at formannskapet ma sporre seg selv om det er rett mdten d
gjore det pd. For i dag sd er det sann at de stemmer i formannskapet forst, og sa ndr
det er generalforsamling etterpd sd sitter de og stemmer det samme pd nytt. Klart at
nar deler av eierne ikke klarer d forholde seg til det flertallet i kommunen blir enige
om, sd blir det litt sann da. For de som ikke sitter i formannskap da, sa ser det ganske

rart ut. Det ser litt rart ut at eier framstdar som uenig med seg selv. Og sd resultatet blir
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akkurat det samme, men du trenger ikke a synliggjore at det er masse ulikheter innenfor

samme eier.» (Informant 6)

Det informant 6 forteller er at selv om det er slik at kommunen eier 100% av aksjene i
kraftselskapet, sa er det ikke slik at eier er helt enig med seg selv i alt. Informant 6 sier at det
kan vere et problem at kommunen ytrer til alle som ikke sitter i formannskapet at de ikke eier

ikke enig med seg selv.

5.5 Evaluering og Maling

Nér det da gjelder méling og overvakning av kraftselskapet fra kommunens side er den svart
lite til stede. Informant 3 forklarer dette med at selskapet er et AS og driver selvstendig. Dette
medforer at kommunen er lite involvert i den daglige driften, ettersom deres hovedfokus ligger
pa utviklingen av selskapet. At man ikke er aktivt inne og deltar i den daglige driften betyr ikke
at man ikke folger med pa hva som skjer. Informant 3 forteller at de felger med péa inntjening,

usikkerhet og méloppnéelse, slik at de kan ta grep dersom dette ikke gir som ensket:

«Vi folger selvsagt med siden vi eier selskapet, sd vil vi jo veere slik at hvis det skulle
skje at selskapet gjorde grep som forte til at ddarligere inntjening, usikkerhet, ikke kunne
gjennomfore de madlene man har, sd vil jo vi som en aktiv eier sorge for at selskapet tar

grep.» (Informant 3).

Informant 4 forteller ogsé at kommunene er lite involvert i deres drift, og de er forneyde med
dette. De mener at dersom kommunen skulle blandet seg inn i den daglige driften ville dette

veert et brudd pa tilliten, og de haper derfor at dette ikke vil bli aktuelt.

«Det d legge sterke foringer pda hvordan vi skal utove den daglige driften av selskapet
og hvordan styrearbeidet skal organiseres haper jeg aldri at dem gdr inn i. Sd da viser

jo det at dem egentlig ikke har tillit til styre» (Informant 4).
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I forhold til risiko har bdde kommunen og kraftselskapet et noksé samlet syn der begge parter
trekker fram entrepreneravdelingen som noe av det mest risikable omrédet av driften. I dag er
det store utfordringer i entrepreneravdelingen som pavirker egenkapitalen til kraftselskapet.
Entrepreneravdelingen opererer i et risikabelt marked der de mé hele tiden mé skaffe arbeid,
da de jobber konkret med utviklingen av infrastruktur til stromnettet. Det er viktig for
kraftselskapet & ha midler slik at de far handlingsrom til & reagere pad uforutsigbarheter i
markedet, og da blir entrepreneravdelingen en stor risiko da dette er en avdeling med
tradisjonelt store kostnader og uforutsigbare inntekter. Fokuset pa utviklingen er ogsd med pé
a skape risiko, dette skyldes at utviklingen er en kostbar prosess. Kommunen ensker & ivareta
verdier og samtidig sikre utvikling, de er derfor noe mer konservativ, og stoler pa at selskapet

héndterer risiko innenfor rimelighetens rammer:

«Vi opptrer pa vegne av skattebetaleren sine penger, og md derfor opptre noksa

noytralt til risiko.» (Informant 3).

Informant 5 trekker fram at de ogsé& opplever en viss risiko til kompetanse innenfor
kraftselskapets sektor. De opplever at svaert 4 har god kompetanse innenfor deres fagfelt, og
at det i tillegg utdannes svart fa innenfor dette omradet. Kraftselskapet er avhengig av & sikre
god kompetanse pa deres forretningsomréder, slik at de kan handtere framtiden godt og sikre
utviklingen som kommunen ensker at de skaper. Det knyttes derfor en del risiko til at selskapet

klarer & f inn den nedvendige kompetansen som enskes fra kommunen.

5.6 Barekraft

Hos kommunen er det utarbeidet dokumenter som sier noe om strategien med eierskapet,
forventingene til selskapet og hvordan kommunen skal opptre i eierskapet. Et punkt som gér
igjen 1 disse dokumentene er samfunnsansvaret. Kommunen ser pd det som sveart viktig at

selskapet tar en del av samfunnsansvaret.

«Vi veldig opptatt av d ta samfunnsansvar og mener dette styrker verdiene gjennom at

vi ivaretar miljoet i samfunnety. (Informant 3)
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De legger ikke noen foringer om hvilke samfunnsansvar selskapet skal ta en del av, men har

en forventing om at selskapet bidrar til samfunnsutviklingen.

«Jeg tror det vil veere rett d si at dem ikke gjor noe mer enn at dem vedtar sine planer i
formannskapet, og har en forventning om at vi skal ta en rolle. Men de er ikke inne og

forteller at dette og dette skal dere gjore.» (Informant 4)

Foringene som i dag foreligger, er at det forventes fra kommunenes side at kraftselskapet har
innarbeidet samfunnsansvar i virksomheten. De forventer ogsa at samfunnsansvaret er integrert
i selskapets virksomhet og strategier. Kommunen ensker med dette at kraftselskapet er en
sentral akter i utviklingen av lokalsamfunnet. Videre kommer det fram av eiermeldingen til
kommunen at berekraft ogsd er en viktig del av samfunnsansvaret. Gjennom revisjon av
eierskapsmeldingen kan man se at kommunen har valgt ut noen spesifikke barekraftsmal.
Kommunen legger storst vekt pd barkraftsmal nr. 5, 8, 11, 13 og 17. Disse barekraftsmélene
omhandler menneskerettigheter, arbeidslivsstandarder, miljo, antikorrupsjon og forholdet til
lokalsamfunnet. Dette blir derfor en viktig fering pa hva som forventes av kraftselskapet
(Kommune, 2021). Utover kommunens valg av barekraftsmal har kraftselskapet ogsé valgt a
fokusere pd mél 7 og 9, da disse passer spesielt bra inn i deres bransje og omhandler energi og

infrastruktur.

Informant 4 deler gjerne dagens samfunnsansvar i to deler. De har en del som ikke
nedvendigvis gir direkte kommersiell avkastning. Dette handler om & ansvaret de foler ovenfor
byen og dens utvikling. Her vil eksempelvis sponsormidler til idretten vere et samfunnsansvar
som ikke gir direkte kommersiell avkastning. Den andre delen gir pd det som gir en storre
andel av kommersiell inntekt, noe som ogsé legges sterkere foringer pa av kommunen. Dette
gér pd at kraftselskapet skal vare sentralt i utviklingen, og elektrifiseringen av lokalsamfunnet.
Eksempler pa samfunnsansvar i denne delen er energiforbedring til framkomstmidler bade pé
vann og pa land. Dette vil hjelpe & utvikle samfunnet, men ogsé gi kraftselskapet et nytt

forretningsomréde slik at de far «flere ben & sta pa».
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Det er viktig for kommunen 4 ta vare pa alle sine verdier. Aksjeselskapene har store verdier for
kommunen. En ensker a ivareta disse verdiene, men ogsé at man utvikler disse til det beste for
kommunen. «Det man direkte gjor for d ivareta verdier er at vi er noye med a vurdere utbytte
og tilpasse oss de anbefalinger som kommer fra selskapet». (Informant 3)

Kommunen ser pa det som meget positivt at selskapet tar del av samfunnsansvaret, og bidrar
bade til lokalsamfunnet og i det gronnskiftet. Det kommunen ser pa som et tiltak de gjor for &
ta vare pa de framtidige verdiene er & gi selskapet handlingsrom til & utvikle selskapet i riktig

retning.

«Vi gir selskapet et handlingsrom til d pa en mate utvikle selskapet videre, og sann som
i den tid vi er inne i nd, sd er jo ikke tvil om at vi som driver her har noen tanker om

videreutvikling av forretningsomrdder.» (Informant 6)

Det at kommunen gir handlingsrom til selskapet betyr at selskapet kan forvalte eiendelene pé
den méten de ser pd som best. Nir vi da ville vite hvordan selskapet skulle ta vare pa de

fremtidige verdiene svarte informant 5:

«Det som vi er opptatt av er at selskapet skalt ha et godt omdomme for d veere en ganske
aktiv kultur bygger, og samfunnsutvikler i kommunen. I tillegg har vi opparbeidet oss

en solid egenkapital med store verdier, og noe som vi skal utvikle videre.» (Informant

5)

Forholdet mellom kommunen og selskapet er bygget mye pa tillit. Det kom fram allerede 1
forstudiene at prosjektet vart, og noe som informant 3 sier seg enig i «Ja, det er stor grad av
tillit. Det er en god relasjon og et godt samarbeid mellom kommunen og selskapet». (Informant
3). Dette er en relasjon som har vart i over 100 ar og pagér fortsatt den dag i dag. Alle
informantene vi har intervjuet har snakket varmt om den gode relasjonen med stor grad av tillit
mellom kommunen og selskapet. De sier det har vert sann i alle ar sa vidt de vet, eller sé lenge

de har vaert med. Som informant 4 utdyper:

«Jeg foler at det var veldig stor grad av tillit. Det har det veert i alle mine dr. For
eksempel da vi omorganiserte for 15-16 dr siden. Da vi gikk fra da veere et integrert

selskap til a bli et konsern. Sd jeg opplever ikke at de er forende pd oss. De har veldig
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fa meninger om den kommersielle utviklingen av selskapet uten om

utbytteforventninger.» (Informant 4)

Nér vi var pa jakt etter hvordan denne tillitten kommer fra sa svarte flere informanter at det
stabile utbytte som har vart over mange ar var en viktig del av tillitten. Kommunen har fatt
den avkastningen som de hadde budsjettert med over flere ar, noe som informant 5 tror bidrar

med at det er sa stor tillit i relasjon:

«Tillitten kommer sikkert av flere ting. Det ene er nok at det har veert et stabilt utbytte.
Kommunen er fornoyd sd lenge de far pengene. De skal jo ha sine budsjetter til d ga
opp. Jeg tror kanskje det er den viktigste grunnen for at de er fornoyde. Eierne fdr inn

avkastning i form av utbytte.» (Informant 5)

Informant 3 forteller at siden det er stor graden av tillitt i relasjon mellom kommunen og
selskapet legger ikke kommunen noen foringer pa hvordan selskapet skal styre. Han forteller
videre at kommunen ikke har noen kontrollmekanismer utover de lovpalagte. Da tilliten er
svert stor i1 relasjonen, er dette med pa 4 skape en skjev fordeling mellom kontroll og tillit. De
stoler altsa pad at det selskapet gjor er det beste for begge parter, og har derfor sveert fa

kontrollmekanismer.

Informant 4 forteller at det er en utfordring knyttet til at kommunen ensker at selskapet skal ta
en storre del av samfunnsvanset, samtidig som de skal levere et stabilt utbytte. Det har over tid
veart et stabilt og ganske forventet utbytte til kommunen, men noe som mé minke hvis selskapet

skal ta en sterre rolle i det gronne skifte.

«Det jeg tror kommer til d bli en utfordring er forventing fra kommunen, om at vi skal
gd inn pd en del av de klima og miljomdlene som kommunen har satt, som er veldig
offensiv. Der de ser pd oss som et redskap for a gjore dette, kontra utbytteforventingen.
De harmonere ikke. De star ikke i forhold til hverandre. Jeg tror ikke kommunen er
forberedte pa at skulle vi virkelig inntatt den veldig aktive rollen som instrument for det
gronne skifte i kommunen sd ville nok utbytte mdtte falle ned mot kanskje 0.» (Informant

4)
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Det informant 4 presiserer er at det er en utfordring med at miljgmalene til kommunen er spass
offensive at hvis kraftselskapet skal ta en aktiv rolle i det gronne skiftet, sa kan ikke kommunen
ha en utbytteforventing fra selskapet. Kommunen métte dermed kunne belage seg pa et utbytte
tilnermet null, der avkastningen til kommunen blir gjennom at kraftselskapet tar en helt sentral

rolle i det gronne skiftet.

Det derimot informant 3 sier er at kommunen helst skulle sett er at utbytte gikk motsatt vei fra
0, og da heller ble storre. Kommunen har over tid tatt ut det samme utbytte hvert &r naermest
uavhengig av resultat. Informant 3 papeker at det er styre som kommer med anbefalinger om

hvor mye kommunen skal ta i utbytte.

«Vi stotter oss pd de anbefalingene som kommer fra styret til generalforsmalingen, de
kjenner selskapet best. Selskapet gjor ogsd en vurdering selv i forhold til hvor stort
utbytte som fortsatt sikrer forsvarlig drift. Det kunne veert onskelig d ta ut storre

utbytter.» (Informant 3)

Informant 3 sier at kommunen tar ut det utbytte som blir anbefalt fra styret, men sier samtidig
at det skulle vere onskelig & ta ut storre utbytter til kommunen. P& den andre siden sa sier
informant 4 at selskapet helst skulle sett at utbytte gikk ned om kommunen har en forventing

om at kraftselskapet skal bidra mer inn mot det grenne skifte.

41



6. Analyse

I dette kapittelet vil vi presentere vare hovedfunn. For a presentere funnene vil vi benytte oss
av tre forskningsspersmal som kan knyttes opp mot problemstillingen. Vi vil knytte empiri og

teori opp mot funnene for a kunne begrunne og analysere dem.

6.1 Hvilke styringsmekanismer benytter kommunen seg av 1 styringen av sitt
kraftselskap?

For & forstd hvordan kommunen styrer eierskapet 1 sitt kraftselskap skal vi nd se nermere pé
hvilke styringsmekanismer som tas i bruk. Vi vil presentere tre funn, som viser at det brukes

bade formelle og uformelle styringsmekanismer.

Eiermeldingen brukes som et sentralt dokument i styringen.

Gjennom eierstyring ma eier ta stilling til hvilken selskapsform virksomheten skal ha. I dette
tilfellet har kommunen valgt & opprette kraftselskapet som et aksjeselskap (AS). Gjennom et
AS far man ulike fordeler og krav til styringen. Eiers risiko reduseres gjennom at deres
okonomiske forpliktelser er begrenset (KS, 2020), samtidig som det &pner opp for at
aksjeselskapet kan drive mer selvstendig (Kommunal- og moderniseringsderpartementet,
2004). I empirikapittelet kommer det fram at kommunen er opptatt av utbyttet fra selskapet,
mens kraftselskapet ensker handlingsrom. Det er derfor grunnlag til & anta at selskapsformen

medferer en god lgsning for begge parter.

Typisk for eierstyring i offentlig sektor er at kommunene er demokratiske organer, og dette ma
derfor reflekteres i deres styring (Resch-Knudsen, 2012). For kommunen blir det derfor viktig
a ha styringsmekanismer som sikrer at avgjorelser som tas i den daglige driften, samsvarer med
deres onsker som eier. En av disse mekanismene er eiermeldingen til kommunen som skal
representere deres forventinger og ensker ved eierskapet. Gjennom eiermeldingen har
kommunen definert de overordnede prinsippene for eierskapet, slik at kraftselskapet far
tydelige signaler til hva som forventes. KS (2020) anbefaler at man reviderer eiermeldingen
arlig. Dette fordi eiermeldingen kommuniserer ut hva hensikten med eierskapet er, og ved & da

revider den drlig vil man hele tiden hjelpe styret i selskapet til & ta enskede beslutninger i et
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langsiktig perspektiv. Som eksempel reviderer kommunen i dag eiermeldingen kun en gang i
lopet av valgperioden til bystyret. Dette medferer at kontrollen fra kommunen sin side

reduseres, og de oppleves derfor som en passiv eier ifolge informantene i1 kraftselskapet.

Malmi og Brown (2008) presenterer et helhetlig styringssystem, som deles inn i 5 mekanismer:
kulturell styring, kybernetikk, planlegging, belenning og administrativ styring. Her vil
eiermeldingen ses pa som et dokument i den administrative styringen til kommunen, ettersom
man her eonsker & skape en grunnmur og struktur til eierskapet. Den administrative styringen
skal ta for seg prinsipper og prosedyrer ved eierskapet, og dette er noe vi kan se gjennom
kommunens eiermelding. Informantene 1 kraftselskapet forteller at de kjenner litt til
eiermeldingen, men at dette ikke er noe som de tar spesielle hensyn til i den daglige driften.
Dette vil si at kommunen ikke far styrt atferden til kraftselskapet i serlig stor grad gjennom
eiermeldingen. Likevel er ikke dette et stort problem i dag, da tillitt er svaert hey mellom

kommune og kraftselskapet, noe vi kommer inn pé senere i analysen.

Styringen skjer hovedsakelig gjennom formelle mekanismer.

Sentralt 1 styringen av kraftselskapet finner man formelle og uformelle styringsmekanismer.
De formelle mekanismene er satt gjennom lov eller avtalt pa forhand, og man kan dele disse
inn 1 resultat- og handlingskontroll (Cdker & Siverbo, 2011). Gjennom denne mekanismen
onsker man & legge foringer pd forholdet mellom eier og selskap. I relasjonen mellom
kommune og kraftselskap kan vi se at noe av kommunikasjonen og kontrollen skjer gjennom
formelle styringsmekanismer. De formelle styringsmekanismene som i hovedsak brukes av
kommunen 1 dag er regulert gjennom kommuneloven (1992) og aksjeloven (1997). Disse

mekanismene er generalforsmaling, eiermeter og eiermelding.

Informantene fra kommunen forteller at generalforsamlingen og eiermetene skal fungere som
mekanismer som gir dem kontroll over hvordan kraftselskapet handler, og hvordan resultat de
oppnar. Kommunen styrer selskapet gjennom generalforsmalingen, der de bestemmer hvem

som skal inn i styret i kraftselskapet. Gjennom kommunens generalforsmaling bestemmes
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hvilke representanter som skal inn i styret, og er med pé & sikre at kommunens ensker ivaretas.
Generalforsmalingen vil hele tiden serge for at de valgte personene til styret skal dele deres
verdier og ensker ved eierskapet. P4 denne méten gir dette kommunen en viss grad av kontroll
over kraftselskapet. Eiermatene brukes som en formell moateplass der selskapet kan orientere
kommunen om situasjonen de befinner seg i, og diskutere saker som oppleves som viktig for
selskapets utvikling. Fra kraftselskapets side oppleves generalforsmalingene og eiermeatene
som krevende og sjeldne. Det er ofte slik at det er kraftselskapet som selv tar initiativ til
eiermoter, fordi de foler et behov for det. P4 grunn et dérlig initiativ fra kommunen reduserer
de muligheten til & ha kontroll og overvakning over selskapet. Aktivt bruk av de formelle
mekanismene vil vaere viktig for & sikre at utviklingen skjer i den retningen som kommunen
onsker. Gjennom informantene i kraftselskapet kan vi altsa forsté det slik at kommunen bruker
de formelle mekanismene med for store mellomrom til & opprettholde en god kontroll pa hva

som skjer i kraftselskapet.

Til tross for at mye av styringen i hovedsak skjer gjennom de formelle mekanismene, er det
ogsé noe styring gjennom uformelle mekanismer. De uformelle mekanismene er ogsa viktige i
styringen, da det ofte oppstir en gjensidig avhengighet mellom de formelle og uformelle
mekanismene (Ouchi, 1980). De uformelle mekanismene som brukes i dag er ikke nedskrevet
eller avtalt pd forhidnd, dette &pner for at kommunen kan f4 en mer spontan kontroll og
héndtering av situasjoner. Et typisk eksempel pé en uformell mekanisme som brukes i dag er
at det er lavterskel pa a ha smé mater over telefon. Eksempelvis i saker som behover en rask
beslutning som ikke trenger & involvere mange parter, kan styrets leder og ordferer snakkes
over telefon for a fatte en beslutning. Vi ser altsé i var oppgave det motsatte av hva litteraturen
sier. Her er det kraftselskapet som oftest kontakter kommunen for & orientere om situasjonen,
ikke motsatt som litteraturen forklarer. Dette tyder pa at de har sammenfallende mél, der det
ikke er sd tydelige grenser mellom kommunen og kraftselskapet. Dette skaper da en viss sosial
kontroll, der kommunen sikrer sine interesser gjennom en uformell styringsmekanisme som
fungerer motsatt av hva litteraturen sier, men fortsatt til kommunens fordel. Utover dette bruker
kommunen 1 stor grad den uformelle styringsmekanismen tillit, noe vi kommer inn pa i neste
avsnitt. Den ujevne fordelingen mellom formell og uformell styringen vil nok i stor grad

skyldes et hoyt tillitsbasert eierskap, dette skal vi nd se naermere pa.

Tillit er et sentralt aspekt i styringen.
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I styringen av kraftselskapet har tillit vokst fram som et svart sentralt aspekt. Teorien forklarer
den okende graden av tillit som naturlig, ettersom at tillit ikke er en statisk mekanisme
(Tomkins, 2001). I teorien presenterte vi fire ulike stadier som har ulikt behov for
styringsinformasjon. Relasjonen mellom kommune og kraftselskapet ble etablert for over 100
ar siden, og de befinner seg na i det siste stadiet «livet senere i forholdet». I dette stadiet er
tilliten helt sentralt i styringen, da man gjennom tidligere stadier har vaert gjennom mange
tillitsbyggende situasjoner. Vi kan av empirien se at tilliten er hoy mellom kommune og
kraftselskap, da eksempelvis kommunen er veldig lite kontrollerende og overvakende ovenfor
kraftselskapet. Pa bakgrunn av empirien vil man derfor ved hjelp av Tomkins (2001) omvendt-
U tolke det som at tilliten er hoy og at kommunen befinner seg hoyt pa den omvendte-U. Pa
illustrasjonen under vil man kunne se hvordan kommunen vil plassere seg i deres relasjon til
kraftselskapet.

Tillit

A Kommunen

» Tid
Figur 5: Omvendt U

(Tomkins, 2001)

Tilliten vil kunne ses i sammenheng med Malmi og Brown (2008) sitt styringssystem, der man
kan plassere tilliten pa toppen av pakken under den kulturelle kontrollen. Grunnen til at tillit
kan plasseres under den kulturelle kontrollen er fordi den er med pé 4 sette en ramme for andre
styringsmekanismer. Vi kan i dag se at kommunen har en hey grad av tillit, noe som for dem
medforer en redusert bruk av andre styringsmekanismer. Tilliten reduserer ogsé stoy da den
apner for et mer selvstendig arbeid hos kraftselskapet, da eksempelvis enkelte beslutninger ikke
trenger a4 gé gjennom flere ledd hos eier. Kommunen velger da a stole pa at kraftselskapet
opptrer pa best mulig mate for begge parter. Grunnen til at tilliten kan plasseres under den

kulturelle kontrollen vil skyldes at tilliten har vokst fram grunnet en lang relasjon, samt mangel
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pa kompetanse i kommunen til & utfore gode valg og vurderinger i selskapets bransje. Tillit har

altsa blitt en sterk og viktig kultur hos kommunen.

En kan se flere typer tillit hos kommunen. Den mest innlysende tilliten som man kan se er
kompetansetilliten som har oppstatt. Gjennom det lange eierskapet har kompetansen i
kommunen til kraftbransjen vert varierende og for det meste veldig lav. Kompetansetillit
forklares som en tillitsform som oppstar ndr den ene parten har bedre ferdigheter og
kompetanse for & lose oppgavene (Céker og Siverbo, 2011). Gjennom empirien kommer det
tydelig fram at kommunen har svart lav kompetanse til & fatte beslutninger i kraftbransjen, og
har derfor stor tillit til kraftselskapet. Den andre formen for tillit som man kan se er en formell
og uformell form for institusjonell tillit, som ogsé er med & bygge opp under kompetansetilliten.
Céker og Siverbo (2011) forklarer den formelle institusjonelle tilliten som at tilliten bygger pa
lover og regler, mens den uformelle bygger pd et incentiv til & folge regler og normer. I
eierskapet kommunen har til kraftselskapet skjer noe av styring og kontakt gjennom formelle
mekanismer, der lover ligger til grunn i relasjonen. Her tvinges pd mange maéter tilliten fram
fra kommunens side, mens kraftselskapet fir et incentiv til & folge regler gjennom et ansvar
overfor kommunen, og innbyggerne til utviklingen av lokalsamfunnet. Sammen med et styret
som er utvalgt av kommunen er med dette med pa & skape sammenfallende mal mellom

kommunen og kraftselskapet.

6.2 Hvilke styringsutfordringer har kommunen opplevd med sitt eierskap 1 sitt
kraftselskap?

Relasjonen mellom kommunen og kraftselskapet kan betegnes som en interorganisatorisk
relasjon. Det skapes nye og mer komplekse utfordringer, der litteraturen presenterer tre
styringsutfordringer (Caglio & Ditillo, 2008). Gjennom empirien kan vi se at kommunen har
noen styringsutfordringer med sitt eierskap tilknyttet den interorganisatoriske styringen, og vi

vil nd se nermere pa disse.

Kommunens foringer og kraftselskapets mal skaper agentproblemer
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Den forste utfordringen som vi kan se gjennom empirien knytter seg til agentproblemet. Dette
dreier seg om at i en interorganisatorisk relasjon vil faren for ulike mal mellom prinsipal og
agent forsterkes (Caglio & Ditillo, 2008). Noe som medferer at partene kan komme til & folge
egne mal istedenfor & folge felles malsetninger. Problemet er vanskelig & oppdage da det fort
kan oppstd stor informasjonsasymmetri mellom prinsipal og agent. I forholdet mellom
kommunen og kraftselskapet er det kommunen som er prinsipal og kraftselskapet som er agent.
Prinsipal-agent  teorien presenterer o0gsd problemet tilknyttet ulike mal og
informasjonsasymmetri. Douma & Schreuder (2017) forklarer at utfordringen oppstar som
folge av at begge parter onsker & maksimere sin nytte, og at man da far opportunistisk atferd
hos agenten ndr det skal tas avgjerelser pa vegne av prinsipalen. I dette forholdet vil
informasjonsasymmetrien oppstd som folge av at kommunen har begrenset med kompetanse
om kraftmarkedet, slik at kraftselskapet vil sitte pd& mye mer kunnskap og informasjon enn

kommunen.

Gjennom empirien kommer det fram at dagens mél i kraftselskapet er utfordrende og at de er
vanskelige & folge da de oppleves som veldig politisk korrekte. Kraftselskapet ensker & styrke
sin posisjon i markedet og gke sine kontantlagre. Det er derfor en utfordring & ha mél som da
oppleves som ugunstige i forhold til deres ensker. Som forklart i empirien sé er ikke kommunen
aktivt inne og bestemmer mél for kraftselskapet, men de legger foringer til hva som forventes.
Det blir derfor viktig at disse foringene samsvarer med kraftselskapets ensker. Foringene fra
kommunen er med & legge et grunnlag for kraftselskapets mélsetninger, og slik det er na skal
maélene utarbeides pé nytt. Dette forteller at det er en utfordring i styringen fra kommunens side
gjennom at deres foringer for kraftselskapet kan bidra til opportunistisk atferd. Den
opportunistiske atferden forer igjen med seg et okt incentiv til informasjonsasymmetri, fordi
man ikke ensker & blande inn eier da det kan edelegge for egne onsker. Informasjonsasymmetri
blir 1 seg selv et stort problem i styringen da kommunen vil sitte p4 mindre kunnskap og
informasjon nér det skal fattes beslutninger. Det blir derfor viktig for kommunens styring at
deres foringer er innfor hva kraftselskapet ogsd ensker & oppnd selv, slik at faren for

opportunistisk atferd og informasjonsasymmetri reduseres.

Det blir kommunens valgte representanter i styret til kraftselskapet som mé serge for at den

opportunistiske atferden og informasjonsasymmetrien reduseres i sterst mulig grad. De er
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kommunens representanter og skal serge for at disse utfordringene ikke blir for store, samtidig
som de mé sikre at kraftselskapet handler i trdd med kommunens ensker. I dag leverer
kraftselskapet det utbyttet som forventes og det oppleves ikke derfor som man har de sterste
agentproblemene. Dette er en farlig tankegang da situasjonen fort kan snu og utfordringen vil

da bli til problemer for kommunens styring.

Et annet forhold som er med & pavirke den interorganisatoriske relasjonen er at kommunen
preges av flere prinsipaler innad som har ulike ensker. Som beskrevet i empirien vil man ved
nye vedtak forst stemme i formannskapet ogsé i bystyre, der man har muligheten til 4 stemme
forskjellig i begge organene, istedenfor at man kommer til en felles stemme som representeres
gjennom en utvalgt person. P4 grunn av at man har mange prinsipaler med ulike ensker vil
beslutninger vare mer tidkrevende og vanskeligere & gjennomfere, noe som kan bli
problematisk i framtiden dersom man blir avhengig av raske endringer og beslutninger. Sa langt
har man klart & hadndtere denne utfordringen gjennom stor tillit til kraftselskapet og et felles

onske om utvikling bide av selskap og lokalsamfunn.

Kompetanseutfordring i kommunen

Den andre utfordringen vi ser gjennom empirien er hvordan man skal fordele innsats og resultat
i samarbeidet, noe som er en kjent utfordring i interorganisatoriske relasjoner (Caglio & Ditillo,
2008). Denne utfordringen oppstér vanligvis i etableringen av samarbeidet, men vi kan likevel
se tegn til den hos kommunen. Nar det gjelder fordeling av innsats har kommunen en veldig
lav kompetanse slik at de stér i en posisjon der det blir problematisk a styre fordelingen. Videre
kan man ogsé se at nir resultatet av samarbeidet skal fordeles tar kommunen en stor del i

utbytte, noe som reduserer selskapets likvide midler.

Gjennom empirien kommer det fram at kommunen sitter pa en relativt lav kompetanse om
kraftbransjen, selv om den er noe ekende er kompetansen forstatt veldig lav. Dette innremmer
kommunen selv gjennom at de kan fortelle at de skal ansette en ny person for & styrke sin
kompetanse. Kraftselskapet opplever ogsa at kompetansen er lav i kommunen, ettersom de
opplever det krevende & fi gode diskusjoner pa eiermater. Kraftselskapet opplever at de ofte

m4é redegjore framfor at man far en god diskusjon. Det at kompetansen er sapass lav vil over

48



tid ga fra en utfordring til et problem. Grunnen til at det kan bli et problem er at det vil fore til
at kraftselskapet vil ta flere beslutninger pa egen hand, dersom de opplever det som ungdvendig
a diskutere med kommunen fordi kompetansen er sa lav at man ikke far noe ut av diskusjonen.
Agentproblemet som diskuteres over vil styrkes dersom kompetansen blir vaerende lav i
kommunen, da dette medferer okt informasjonsasymmetri og opportunistisk atferd i
kraftselskapet. Forelopig er det en utfordring for kommunen & fatte «best mulig» beslutning i
enkelte situasjoner som folge av lav kompetanse. Det hindteres i dag gjennom stor grad av

kompetansetillit til kraftselskapet.

Det er ogsa en utfordring i fordelingen av resultat av samarbeidet, som ogsd kan skyldes lav
kompetanse. Som forklart i empirien har kommunen et krav om minimum 18 millioner i
utbytte. Nar man ser dette i lys av dagens situasjon i kraftselskapet og ensket om stadig
utvikling, blir det en utfordring a klare & levere dette utbyttet til kommunen. Kraftselskapet har
i dag et behov for & eke sin kontantbeholdning, samtidig som de opplever store utfordringer i
et av sine datterselskaper der de driver nedbemanning. Dette er med pd & gjore styringen fra
kommunenes side utfordrende. Skal utbyttet reduseres for & styrke mulighetene for utvikling
eller skal utbyttet opprettholdes og utviklingsfokuset minskes? Dette er spersmél som er med
a gjore styringen utfordrende. I dag tar kraftselskapet penger fra egenkapital for 4 betale deler
av utbyttet, pd lang sikt vil dette vere svert problematisk da man svekker selskapets kapital og
handlekraft. A stadig drive utvikling er en kostbar prosess, og kommunen méa derfor vurdere
hva som er viktigst av utbytte og utvikling, slik at de legger til rette for en barekraftig drift hos
kraftselskapet.

Ujevn fordeling mellom tillit og kontroll

Den tredje utfordringen som kommer fram av empirien er en ujevn fordeling av kontroll og
tillit. I interorganisatoriske relasjoner kan dette ses pa som hvordan man koordinerer praksis
og handterer situasjoner (Caglio & Ditillo, 2008). Dette handler om hvordan den daglige driften
organiseres slik at man ndr felles malsetninger. Vi har tidligere diskutert utfordringene
kommunen og kraftselskapet har til & sette felles malsetninger. Vi vil nd diskutere utforingene

tilknyttet hvordan man skal klare 4 nd malsetningene, i lys av den tredje utfordringen presentert
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teorien til interorganisatoriske relasjoner. Koordinering av praksis og handtering av situasjoner
henger i denne casen sammen med balansen mellom kontroll og tillit. I kommunen i dag kan

man se en ujevn fordeling mellom tillit og kontroll.

Resch-Knudsen (2012) forklarer gjennom litteraturen at ved et AS er det viktig at man fér en
balansegang mellom kontroll og tillit. Dette kan vere en vanskelig balansegang a finne
ettersom lite tillit og mye kontroll medferer en veldig detaljert styring som begrenser selskapets
handlingsrom, mens mye tillit og lite kontroll gker sannsynligheten for opportunistisk atferd.
Vi kan se av empirien at kommunen i dag opererer med en veldig stor grad av tillit og liten
grad av kontroll. Det blir derfor en veldig ujevn fordeling av kontroll og tillit der man optimalt
ville ensket seg noe mer kontroll. Utfordringen med 4 ha lite kontroll er at man som eier ikke
klarer & oppdage eventuelle uonskede handlinger tidlig nok til & gjere noe med det. Ved en
jevnlig kontroll vil det bli enklere & oppdage utfordringer i selskapet, for s& & gjere noe med
disse utfordringene. Kommunen blir pA mange mater en passiv eier da de overlater mye av
styringen til tillit, og har lite kontroll og overvakning av selskapet. Som nevnt tidligere opplever
kraftselskapet en prosess der de ma nedbemanne na, sé& da kan man stille seg spersmélet om
dette kunne vart unngatt? Dersom eier hadde hatt en sterre grad av kontroll og overvikning
kunne man kanskje hadde oppdaget problemene tidligere. For at utfordringen rundt kontroll
ikke skal bli for problematisk ber kommunen bli enda mer aktiv i eierskapet, slik at man kan

bista kraftselskapet bedre i utfordrende situasjoner.

Vi diskuterte tidligere at tillit er et sentralt aspekt i styringen til kommunen, der vi ser bade
institusjonell tillit og kompetansetillit. I denne casen kommer i hovedsak tilliten gjennom en
lang relasjon der kraftselskapet har levert enskede resultater og opptrddt i samsvar med
kommunens ensker, det har derfor blitt hey tillit og lav kontroll. Dersom tilliten blir s hoy at
den gar pd bekostning av kontrollen kan det fort bli en utfordring. Dette er fordi selv om tilliten
er hay og relasjonen lang, er det ikke gitt at man opptrer etter eiers ensker i hver situasjon.
Derfor blir det ogsa viktig med kontroll. Det man ser né er at tilliten er s& hoy fra kommunens
side at kontrollen blir svert lav. En opplever at kontrollen nesten er snudd pé hodet, der det er
kraftselskapet som kaller inn til meter for & informere eier slik at de far kontroll over
situasjonen. Det er ikke gitt at denne tilliten forholder seg hoy i evig framtid. Derfor blir det

viktig at kommunen klarer & balansere kontroll og tillit bedre enn i dag, slik at de unngar

50



problemer dersom relasjonen endrer seg i framtiden. Samtidig vil for mye kontroll legge for

mye foringer og begrensinger at man likesa godt kunne utfert oppgavene selv.

6.3 Hvordan ivaretar kommunen verdiene 1 kraftselskapet sitt?

En viktig del av det & drive et selskap er & ivareta verdiene selskapet har og kommer til 4 f& 1
framtiden. I dag er kommunen ene eier og stir egentlig med alt makt nér det gjelder utviklingen
av selskapet. De har over en lang periode gitt fra seg denne «makten» nar det gjelder
utviklingen av selskapet til nettopp selskapet. Kommunen har gitt selskapet et handlingsrom til
a utvikle videre pa den méten selskapet mener er best. De har satt nesten all tillit p4 at selskapet
utvikler selskapet pd best mulig mate. I empirikapitelet kommer det fram at kommunen gjor
dette pa grunn av at selskapet har best kunnskap om selskapet, og vet hva som er best for dem.
Litteraturen sier seg enig med kommunen med at de som er involvert i den daglige driften vil
ha best kunnskap om det som foregér, og vite hva som er best for selskapet (Resch-Knudsen,

2012).

Videre sier litteraturen at kontrollen som eieren vil ha vare en balansegang mellom kontroll og
tillit. Ved lav tillit vil detaljstyringen bli forsterket, og noe som ifelge litteraturen vil begrense
bedriftens handlingsrom (Resch-Knudsen, 2012). I vart tilfelle er ikke dette en balansegang
mellom kontroll og tillitt, men en skeiv balanse med mest bare tillitt. Der selskapet opplever er
et stort handlingsrom, og kan gjor det de har planlagt & gjore. Det at selskapet har stort
handlingsrom sier litteraturen er positivt, fordi hvis handlingsrommet begrenses i for stor grad
kan den daglige driften pavirkes negativt. Noe som igjen vil kunne fore til at motivasjonen til

bedriftens styre blir edelagt (Resch-Knudsen, 2012).

Ved a diskutere hvor stort handlingsrom bedriften skal ha kommer man igjen inn pa prinsipal-
agent problemet. Som eier vil man enske et overordnet blikk pd det som foregér i virksomheten,
uten at man blander seg for mye inn i den daglige driften. For & klare dette er det viktig at man
har tydelige mal og en klar strategi med eierskapet i selskapet (KS, 2020). Tilliten til
selskapsledelsen mé derfor vare sapass stor at de far handlingsrom til & oppfylle enskede maél

og strategier.

Det at kommunen gir selskapet et s& stort handlingsrom som de har i dag betyr ogsd en

forventing om at de bidrar pd de omradene der kommunen har satt seg méal. Kommunen har

51



noen klima og miljomal som de har en forventing til at selskapet skal bidra gjennom
samfunnsutviklingen, og at de tar en del av det gronne skiftet. De vil at selskaket skal vere en
sentral akter i utviklingen av lokalsamfunnet. Ifelge litteraturen handler samfunnsansvar
nettopp dette med a hjelpe lokalsamfunnet med & kunne né sine samfunnsmal (Buchholtz &
Carroll, 2009). I selskapet har de et todelt samfunnsansvar. De har en del som ikke gir noen
kommersiell avkastning, men som bidrar til utviklingen av andre virksomheter innad i
kommunen. Dette ser de pd som sponsing av idrettslag, og ulike formél. Den andre delen som
de ser pd som deres samfunnsansvar er utviklingen og elektrifiseringen av lokalsamfunnet.
Selskapet har da patatt seg ansvaret for & forbedre energien til fremkomstmidler pa land, men

0gsa pa vann.

Kommunen sier at de har finansielle-, barekrafts- og nullutslippsmal, men at hovedmalet deres
er at kraftselskapet skal vere en barende bidragsyter i utviklingen av lokalsamfunnet. Det
kommer av at kommunen ser pd det gronne skifte som sveart sentralt, noe som vil fore til et
attraktivt samfunn i kommunen der nye virksomheter starter opp og er med pa bygge samfunnet
videre.

Kommunen har en forventing om at kraftselskapet skal ta en rolle i samfunnsutviklingen, men
forteller ikke selskapet hva de skal gjore. Denne rollen velger de a ta pa seg frivillig. Det at
selskapet har valgt & bidra i samfunnsutviklingen forteller litteraturen vil styrke selskapets
omdemme, skape lojalitet til sine kunder, og kan anses som en strategisk fordel (Buchholtz &

Carroll, 2009).

Videre sier litteraturen sier at samfunnsansvaret skal komme til uttrykk i bedriftens strategi og
daglige drift. Hos kommunen er det satt en forventing til selskapet om at samfunnsansvaret er
integrert i selskapet visjon og strategi, og en viktig del av den daglige styringen. I tillegg legger
kommunen vekt pa 5 av FN sine 17 barekraftsmal, som skal vare viktig foringen om hva som
forventes av selskapet. De barekraftsmélene som kommunen har lagt storst vekt er ifolge
litteraturen sentrale omrader som menneskerettigheter, arbeidslivsstandarder, miljg,

antikorrupsjon og forholdet til lokalsamfunnet (Midtbg, 2014).
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7. Konklusjon

Formalet med vér oppgave er belyse hvordan et kommunalt eierskap i et kraftselskap styres.
Vi har studert eierstyringen ved hjelp av tre forskningsspersmél. Det er diskutert flere
momenter pad hvordan kommunen styrer sitt eierskap basert pd den overordnede
problemstillingen: Hvordan styrer en mellomstor norsk kommune sitt kraftselskap?

Det er noen tydelige momenter som relateres til problemstillingen og de tre
forskningsspersmélene. I dette kapitlet skal vi forst presentere en kort oppsummering av de
viktigste funnene, samt en konkluderende betraktning. Videre skal vi komme med

implikasjoner til studien, for vi til slutt skal vi komme med forslag til videre forskning.

I oppgaven har vi diskutert hvordan kommunen styrer sitt kraftselskap. Ved hjelp av empirien
har vi analysert oss fram til at eiermeldingen brukes som en formell styringsmekanisme.
Kommunen har som formal at eiermeldingen skal vere et ferende dokument som pa mange
mater setter rammene for eierskapet. Utover eiermeldingen er den aktive styringen som skjer
det man ser gjennom de lovpdlagte formelle mekanismene, generalforsmaling,
formannskapsmeter og eiermeoter. Vi vil likevel ikke si at kommunen er en aktiv eier, da de
sjelden tar initiativ til meter og hviler veldig pa tilliten de har til kraftselskapet. Det passive
eierskapet skyldes en svart stor grad av tillit og tilfredshet til utbytte, der tilliten blir en
uformell styringsmekanisme som minsker behovet og initiativet til de formelle mekanismene.
Analysen diskuterer at tilliten kommer fra en manglende kompetanse i kommunen, samt at
relasjonen har vart bra i svert mange ar. Tilliten som oppleves kan relateres til den kulturelle
kontrollen som Malmi og Brown (2008) presenterer. Pa tross av at tilliten er hoy og relasjonen
god, kan man se noen av agentproblemene til Douma & Schreuder (2017). Den skjeve balansen
mellom kontroll og tillit vil skape en viss form for informasjonsasymmetri, noe som svekker

kommunen i beslutningssituasjoner.

Kommunen er svert opptatt av & fa utbytte fra kraftselskapet. Av empirien kommer det fram
at kommunen har et krav til minimum 18 millioner i utbytte. Dette er penger som inngar i
kommunens drift, og de er derfor pd& mange mater avhengig av denne inntekten. Fra
kraftselskapets side er det for tiden krevende & utbetale utbytte, noe som gjor at de ma ta av
selskapets egenkapital for & finansiere deler av utbyttet. Analysen diskuterer derfor om dette er
en bearekraftig strategi. I forbindelse med de framtidige verdiene diskuterer analysen

viktigheten av at selskapet far handlingsrom, men ogsé at det felles ensket tilknyttet utviklingen
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av lokalsamfunnet er viktig. P4 bakgrunn av dette onsket og enkelte foringer fra kommunen tar

kraftselskapet en god del samfunnsansvar.

Nér vi na skal svare pd problemstillingen «Hvordan styrer en mellomstor norsk kommune sitt
kraftselskap?» kan vi konkludere med at kommunen styrer kraftselskapet noe gjennom sine
formelle mekanismer som formannskapsmeter og generalforsamlinger, men i1 hovedsak
gjennom den uformelle mekanismen tillit. Ettersom det opereres med en svart stor grad av tillit
kan vi se at det kun blir brukt formelle mekanismer ved sterre saker, og beslutninger som
kommunen opplever som spesielt viktige. Vi opplever at en utfordring her er at kommunen blir
en passiv eier ndr tilliten er sdpass mye sterkere enn kontrollen. Dette medferer igjen at
kraftselskapet ofte star pd egne bein, og mangler en tydelig eier & diskutere saker med i enkelte

tilfeller. P4 tross av noen utfordringer kan vi likevel se mye bra med eierskapet.

Det er pd mange méter positivt at kommunen ikke blander seg inn i den daglige driften av
selskapet, dette fordi det vil alltid veere mest kompetanse om driften i kraftselskapet. En annen
fordel er at kraftselskapet far bedre handlingsrom nir kommunen ikke blander seg i alle
avgjorelser. Nir man ser pa utbyttet vil man se en negativ utvikling ettersom kraftselskapet tar
noe midler av EK for & betale utbyttet, det vil derfor bli utfordrende dersom denne trenden
fortsetter. Selv om det er en utfordring kan vi likevel si at eierstyringen fungerer bra i dag.
Kommunen fér utbyttet sitt, mens kraftselskapet har et handlingsrom og en frihet til & pA mange
méter drive slik de vil innfor visse rammer. Alt i alt kan vi konkludere med at styringen i dag
fungerer noksa bra, selv om det er noen utfordringer rundt utbytte og kontroll — tillit balansen.
Et felles onske og mél om & vaere med pa a styrke lokalsamfunnet, ser vi pd som mye av grunnen

til at utfordringene ikke blir for store.

7.1 Implikasjoner og bidrag

Nér vi ser pa implikasjoner opp imot slike relasjoner 1 praksis s ser vi at det kanskje ikke sa
farlig at kommunen har litt mangler pa kompetanse. Litteraturen poengterer at i en slik
relasjon er det kjempeviktig at partene har satt seg inn i hva den andre parten driver pa med,
og har prestasjonsmalinger og styringssystemer som gjor at en kan folge med. Det vi ser er at

det ikke er et stort problem, og kanskje er det greit at kommunen sitter litt som en
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«utvidende» eier som far sine utbytter. Det som da ma sies er at den dagen der kraftselskapet

virkelig kommer under press, s vet man aldri hva som kan oppsta.

Siden de er langsiktige eier sa kan vi se at det ikke er noen store mélkonflikter til stedet, siden
det gér sa bra som det gjor. Det er en relasjon som er historisk betinget der det har stort sett
alltid har gatt bra. I et slikt miljo ser det ut som det ikke er noe stort problem at kommunen

ikke griper noe inn i styringen.

I forhold til teori vil oppgaven bidra med empirisk innhold til styringsrelasjoner, der det pa
papiret ser ut til & vaere en interorganisatorisk relasjon, men i praksis er det ingen
mélkonflikter og en kjempestor informasjonsasymmetri. Likevel ser vi at dette ikke har
serlig stor betydning for relasjonen, da kraftselskapet pd mange mater gjor alt de kan for &
holde kommunen informert. En kan pad mange mater si at de organisatoriske grensene mellom
selskapet og kommunen er visket ut, og at kommunen ikke har s& mye 4 vare redde for de

kommende arene.

7.2 Forslag til videre forskning

I oppgaven har vi sett nermere pd hvordan en mellomstor norsk kommune styrer sitt
kraftselskap, der vi har diskutert styringsmekanismer, styringsutfordringer og hvordan man
ivaretar framtidige verdier. Gjennom studien har vi sett muligheter for videre forskning bade

innenfor kommunen og tema:

- En sammenligning av kommunens ulike aksjeselskap. Der man kan se n@rmere pa om
det er slik at andre AS ogsd preges av de samme mekanismene. Gjennom
sammenlikningen kan man ogsa se p4 om kommunen kan styrke sin styring gjennom &

ta leerdom av hvordan andre AS i kommunen styres.

- En sammenligning av en annen kommune som er eier av et kraftselskap sammen med
flere ulike kommuner. Her vil det vere interessant & se pa hvordan et felles eierskap
héndterer de styringsutfordringer som er diskutert i oppgaven vér. Det vil ogsa vare
spesielt interessant & se hvordan tillit, samfunnsansvar og kompetanse handteres
ettersom det er flere eierkommuner og ikke bare en 100% eier. Gjennom en

sammenligning kan man ogsa se pa mulighetene til 4 ta lerdom av andre.
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En mer detaljert analyse av hvordan samfunnsansvar pavirker kommune og
kraftselskaps fremtidige verdier. Her vil det vaere interessant & studere forskjeller
mellom ulike typer samfunnsansvar, er det noe som pévirker fremtidens verdier mer
enn andre? Det vil ogsa vaere interessant & diskutere viktigheten av samfunnsansvar,

med tanke pd miljo og utvikling i lokalsamfunnet.
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9. Vedlegg
9.1 Samtykkeerklering

Hei,

Jeg og medstudent Ask Angellsen er inne i vart siste semester ved NTNU Handelshayskole,
og skal i dette semesteret skrive en masteroppgave innenfor fagomrédet ekonomistyring.
Temaet i oppgaven vér er styring ved offentlige eierskap i kraftselskap, der vi ensker &
undersgke hvordan XXX kommune styrer kraftselskapet sitt. I denne sammenheng ensker vi &
se pa hvilke styringsmekanismer brukes, hvilke styringsutfordringer har man erfart og

hvordan ivaretar man framtidige verdier.

For & innsamle data til 4 belyse problemstillingen ensker vi 4 intervjue 5-8 personer, fordelt
pa de to organisasjonene. Vi ser at du har en sentral stilling, i tillegg har vi fatt anbefaling fra
andre representanter om & kontakte deg. Vi héper derfor du har muligheten til & delta pé et

intervju.

Intervjuet vil vare i ca. 45 minutter og forega over teams. Vi gnsker 4 ta lydopptak av
samtalen, men om dette ikke er gnskelig kan det selvsagt droppes. I etterkant vil intervjuet bli
anonymisert, og deretter slettes den 25. mai (oppgavens innleveringsfrist). XXX Kommune,
Kraftselskapet og du som intervjuobjekt vil bli anonymisert i oppgaven, og oppgaven kan
ogsa unnlates offentligheten om dette skulle vare gnskelig. Deltagelsen er selvfolgelig

frivillig, og du kan trekke deg nar som helst under studien, uten begrunnelse.

Dersom du har mulighet, passer det veldig bra for oss & gjennomfere intervjuet i uke 11 eller
12. Hvis disse ukene ikke passer er vi fleksible, slik at vi kan finne en dag det matte passe for
deg! Hvis du har mulighet til & delta pa et intervju er det fint om du kan gi oss tilbakemelding

sa snart som mulig om nar det passer best for deg.

Om du skulle ha noen spersmal er det bare & ta kontakt. Ask kan nas pa tIf. 480 87 143 og
mail ask.angellsen@gmail.com. Benjamin kan nés pa tlf. 452 15 190 og mail

ber99@icloud.com. Vi ser frem til & hore fra deg &

Myh,

Ask Angellsen og Benjamin Rasmussen.
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9.2 Intervjuguide til XXX Kommune

Intervjuguide til Kommunen
Generelle spersmal

e Kan du fortelle litt om din rolle og ditt ansvarsomrade i din stilling

e Har du vert lenge i den stillingen du er i na?
Strategisk planlegging

e Hva er kommunens strategi med eierskapet i kraftselskapet?

e Hvordan er det politiske aspektet i eierskapet? Er det noe bevisst politisk som
pavirker strategien?

e Gjeres det noen bevisste valg i strategi og styringen for & ivareta framtidige
verdier, bade finansielt og med tanke pa lokalsamfunnet?

e Vil du si at kommunen har et aktivt eller passivt eierskap?

e Vikan se av eiermeldingen at en av dine oppgaver er a forvalte lopende oppgaver
tilknyttet eierskapet. Kan du si noe om hvilke oppgaver som inngar i dette?

e Vikan se av eiermeldingen at kommunen har utarbeidet en figur over
eieroppfelgingen, der man ser hvordan styringen henger sammen og de ulike
ansvarsomradene. Kan du si noe om dette styringssystemet og eventuelt andre som
brukes (hvordan fungerer det i praksis, fordeler/ulemper)?

o Evaluerer dere prestasjoner og resultater i etterkant eller justerer man fortlopende
atferden i kraftselskapet?

e Brukes det hovedsakelig formelle styringsmekanismer som arlige meater
(styremeter/generalforsamling) og lignende eller er det noe uformell styring
gjennom «spontan» kontroll?

e Hvem utgjer generalforsamlingen til kraftselskapet?

e Kan du si noen om hvorfor kraftselskapet er opprettet som et AS til kommunen?
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Budsjettforberedelse

I hvilken grad er kommunen delaktig i utarbeidelse av planer og budsjett til
kraftselskapet?

Kan kommunen pévirkere hvordan kraftselskapet fordeler sine ressurser?

Stilles det et resultatkrav og avkastningskrav?
Har resultatet for kraftselskapet noe a si for dere som eier?

Kommunen har tatt ut samme utbytte fra kraftselskapet de siste 4 arene. Hvorfor
det?

Hva bruker dere utbyttet pa?

Budsjetterer dere med utbyttet?

Har dere vurdert eller vurderer dere & ta ut mer/mindre utbytte?

Har dere noen spesifikke malsetninger dere gir kraftselskapet?

Drift og maling

Legger dere noen feringer for hvordan kraftselskapet skal styre?

Kontrollerer dere budsjettet som kraftselskapet setter?

Vi ser av eierskapsmeldingen at samfunnsansvar er en viktig del av styringen.
Hvilke retningslinjer legger dere for kraftselkapef, slik at de tar del av
samfunnsansvaret.

Har dere noen form for overvaking av kraftselskapet?

Vil du si at dere har noen risiko med eierskapet? Evt hva?

Hva vil dere gjore om kraftselskapet skulle trenge kapital?

Driver dere med noen form for bonusordninger for a gke prestasjon og motivasjon
hos de ansatte?
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Rapportering og evaluering

Har dere noen gang vurdert et nedsalg i kraftselskapet?

Hvordan kontrollerer dere som eiere at kraftselskapet handler i trdd med deres
onsker?

Er relasjonen deres bygget pa mye pa tillit og @rlighet? Hvor kommer denne
tillitten fra?

Hva vil du si er det mest utfordrende med eierskapet?
Hvordan ivaretar dere framtidige verdier i deres eierskap hos kraftselskapet?

Har dere noen eiergruppe som styrer spesifikt kun kraftselskapet?

endre pa bystyret. Kan det gjore at strategi med eierskapet blir endret?

Og ser du det pa som en fordel eller en ulempe at da nye politikere mé sette seg
inn i styringen av kraftselskapet?

Fungerer eierskapet bra eller merker dere noe misngye fra kraftselskapet sin side?

Avslutningsvis

Noe annet du mener kan vare relevant?

Andre personer du mener kan vare aktuelle & intervjue?
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9.3Intervjuguide til Kraftselskapet

Intervjuguide til Kraftselskapet

Generelle spersmal

Kan du fortelle litt om din rolle og ditt ansvarsomrade?
Har du veert lenge har du hatt den rollen du har na?

Kan du si litt om hva deres oppgaver er, og hva dere gjor?

Strategisk planlegging

Hva er kraftselskapet sin strategi? Hva er det dere vil fa fram gjennom strategien?

Har kommunen vert med og utarbeidet strategien til kraftselskapet?

Er det noen politiske aspekter som pévirker dere i kraftselskapet?

Vil du si at kommunen har et aktivt eller passivt eierskap hos dere?

Er kommunen delaktig i hvordan dere organiserer dere i kraftselskapet?
Hvordan opplever du forholdet mellom kommunen og kraftselskapet?

Brukes det hovedsakelig formelle styringsmekanismer eller er det noe uformell
styring gjennom «spontan» kontroll i forholdet med kommunen?

Budsjettforberedelse

I hvilken grad er kommunen delaktig i utarbeidelse av planer og budsjett for dere?
Kan kommunen pavirkere hvordan kraftselskapet fordeler sine ressurser?

Stilles det noe resultatkrav og avkastningskrav til dere i kraftselskapet?

Har dere noen spesifikke mal i kraftselskapet? Kortsiktig og langsiktig? Og hvem
setter disse malsetningene?

Far dere noen spesifikke malsetninger fra kommunen? Og i hvor stor grad pavirker

kommunen deres malsetninger?

Kommunen tar ut utbytter hos dere hvert ar. Hvor mye har dere a si nar kommunen
velger hvor mye utbyttet vil ta ut?

Kommunen har tatt ut samme utbytte fra kraftselskapeﬁl de siste 4 arene. Hvorfor
det?
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e  Er det blitt vurdert eller vurderes det & ta ut mer/mindre utbytte fra dere?

Drift og maling
e Legger kommunen noen feringer for hvordan kraftselskapet skal styre?

e Nar dere i kraftselskapet utarbeider budsjetter, kontrolleres disse da av
kommunen?

e Vi ser av eierskapsmeldingen til kommunen at samfunnsansvar er en viktig del av
styringen. Hvilke retningslinjer legger de for dere i kraftselskapet slik at dere tar
en del av samfunnsansvaret.

e Er dere noen form for overvaking av dere?

e Vil du si at dere har noen risiko? (finansielt og ikke-finansielt)

e Her dere noen gang vert en situasjon der dere skulle trenge ekonomisk stette fra
eier?

e Huvilke virkemidler bruker kommunen for & pévirke atferden hos dere? Driver dere
med noen form for bonusordninger for & gke prestasjon og motivasjon hos deres

ansatte?

e Er det avtalt noe belenning/straff i kontrakten mellom kommune og dere dersom
driften ikke er som ensket?

Rapportering og evaluering

e Vi har snakket med kommunen og de sier at de ikke noen gang har vurdert nedslag
i kraftselskapet. Sa da ma vi snu spersmaélet til dere. Skulle dere gnsket at det
skulle vert flere eier i kraftselskapet?

e Hvordan paser dere at dere handler etter kommunen sine gnsker?

e Hvordan kontrollerer kommunen at dere handler etter disse enskene? Og hva
rapporteres til kommunen og i hvor stor grad involveres de i de ulike prosessene?

e Errelasjonen deres bygget p4 mye pa tillit og @rlighet? Hvor kommer denne
tillitten fra?

e Hva gjer dere for a ivareta fremtidige verdier?



e Hvordan ivaretar kommunen framtidige verdier hos dere?

pa bystyret. Blir det noen endringer hos dere pga. dette? og har det noen gang
skjedd?

e Ser du det pa som en fordel eller en ulempe at nye politikere mé sette seg inn i
styringen av kraftselskapet?

e Fungerer samarbeidet med kommunen bra? Eller er det noe dere er misforneyde
med?

e Hva vil du si er det mest utfordrende med relasjon til kommunen?

Avslutningsvis
e Noe annet du mener kan vere relevant?

e Andre personer du mener kan vare aktuelle a intervjue?
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