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Kommunallagen &dndrades 2017 och efter fordndringen fick kommunkoncernens vervakning dnnu
storre roll. I kommunerna forvaltas stora dottersammanhang och bolag utan att de fortroendevalda har
direkt kontroll for dem. Kommunfullméktigen och -styrelsen har endast styrningsroll nér det géller att
forvalta aktiebolagen och de behdver organisera styrningen pa ett effektivt och flytande sétt. Antal
kommunala bolag har 6kat rejélt under senaste drtionden och dirfor ocksa dgarstyrningens betydelse &r
annu viktigare. For kommunen ér det inte likgiltig hur koncernen &vervakas och styras utan det kan ha
betydliga risker och paverkning ocksa till kommunens ekonomi. Darfor &r det viktigt att kommunerna
satsar pa bra dgarstyrning och utvecklar dgarstyrningens processer.

I avhandlingen koncentreras till fem olika kommuner Bjoérneborg, Kouvola, Vasa Salo och Riihiméki for
att veta, hurdana dr de verktyg som kommunerna anvénder att aktivt styra sina koncernbolag.
Energibranschen valdes for dess storlek och viktighet for energin kan ténkas en av de service
nddvéndiga for moderna samhaéllet. Energibranschen ér attraktiv ocksa for privata investerade och
skapar betydliga ekonomiska vinster ocksa for kommuner och dr dirmed intressant objekt for
undersokning. Ytterligare till garstyrningens verktyg tas reda pd hur kommunerna forverkligar den
politiska styrningen i bolagen. Sker det genom respektive bolagens styrelser eller har kommuner nagra
andra metoder for det?

Avhandlingens data har samlats fran de respektive kommuners skriftliga dokument som
forvaltningsstadgor, budgeter, koncerndirektiven och strategier. Data har analyserats genom att jamf{ora
kommunernas dokument och de beslut som har fattats inom senaste &ren. Vide analysen &r varje
kommuns position som dgare och maktanvindare placerat pa ett fyrfillt som var presenterat i ded
teoretiska bakgrunden. For att fa veta hur politiska styrningen sker har respektive energibolagens
styrelseledamoters bakgrund genomgétt fran offentliga kéllor samt tagit titt pa vad kommunerna
forutsitter fran ledamdoter.

I analysen forekom att kommunerna har mera likheter med an skillnader dgarstyrningen. Detta beror
tydligen pa att verksamhetsmiljon och lagstiftningen dr liknande oberoende pa kommunen. Storsta
skillnader forekom vid maktdelegering och mélséttning kommunerna bestimmer for koncernbolagen.
Alla kommuner har valt politiska ledamoter, som ar ofta ocksa atminstone fullméktigeledamoter, till
bolagens forvaltning som ger politiker i kommuner direkt vag for att styra bolagen. Bara ett fatal
styrelsemedlemmar dr vald for sin expertis. I framtiden ska dgarstyrningens roll tydligen véixa samtidigt
nir kommunernas ekonomi och verksamhetsmiljo dndrar. Kommunerna 4r tvungna att utveckla sin
dgarstyrning samt ldgga marke till hurdana beslut tas gillande styrelsen och koncernévervakningen.
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1 Inledning och bakgrund

1.1 Inledning

Tisdagen 3 december 2019 avgick Finlands statsminister Antti Rinne fran sin tjinst.
Rinne fattade sitt beslut efter diskussion om arbetskonflikt inom Posti som pagatt i
flera veckor. Mitt intresse for dgarstyrning vaknade ordentligt, nér staten fumlade
med sitt monopolbolag Posti. Diskussionen om Posti géllde foretagets planer att
andra l6nesittningen for de anstillda som jobbade pé sorteringen. Detta skulle ha
minskat de anstdlldas inkomster betydligt. Davarande statsminister Antti Rinne
blandade sig i personalens l6nediskussioner, som absolut inte hor till de politiska
borden i Finland. All forvirring ledde forst till dgarstyrningsminister Sirpa Paateros
avgang bara ndgra dagar innan Antti Rinne avgick. Trots att staten har en ldng
historia som 4gare, var styrningen inte heller tydlig eller bra och politikerna tog en
sadan operativ roll som inte ar ldmplig. Situationen med Posti fick mig att fundera

dgarstyrningen i kommunerna, som har en hel del olika bolag i sina koncerner.

Offentliga sektor &r bra pé att skapa nya metoder och system for béttre verksamhet,
men nagra av de metoder som skapats fungerar béttre pa papper 4n i verkligheten.
Sddan verksamhet ofta kontrolleras av tjdnstemén och politikernas roll 4r liten.
Politiker skapar regelverk som tjdnstemén inte binder sig till. Bra dgarstyrning och
forvaltning kraver mera resurser sasom kunskap, tid och koncentration av bade
politiker och tjanstemén. Det kréver dven tillit mellan politiker och tjdnsteman for att

kunna fungera ordentligt. (Christensen & Laegreid 2003, s. 821-822)

Det kommunala dgarskapet skiljer sig pa ett markbart sétt fran de privata, dar dgaren
ofta dr investerare, som forvéntar vinster till sina investerade pengar.
Emeritusprofessor Pentti Meklin har forskat i kommunal dgarstyrning som en del av
Kommunforbundets Arttu2 -forskningsprogram. Han definierar det kommunala
dgarskapet att vara principiellt 4garskap av alla invanare. Da behdver man vara extra
noggrann med hur makten och pengarna anvénds i bolagen. Invanares skattepengar
samlas inte in fOr investeringar i olika bolag, utan forst och frimst som betalning for
olika kommunala tjdnster. Man kan rdkna ut invdnarnas del av egendomen, men

invinarna kan inte silja ut sin del av bolagen. (Meklin 2018 s. 3)

I Mecklins observation ser jag det viktigaste for bra dgarstyrning vara att de

kommunala bolagen égs av alla invénare i kommunen under denna tidpunkt. Dérfor
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ar det ocksa viktigt att bolagen styrs aktivt av de demokratiska valda
representanterna, ifall verksamheten har sddana paverkningar som péverkar
invanarnas vardagliga liv. Styrning ar viktigt ocksa pa ekonomisk planering, for all
kommunens egendom skall finnas i kommunkoncernens bokslut. Utan styrning kan
ett enskilt bolag forsémra kommunens ekonomiska status och orsaka problem. Om
ett bolag hamnar i en dalig ekonomisk situation, kan det i vérsta fall falla i
kommunens hdnder och kriva stora investeringar for att bolaget ska klara sig. For att

undvika sadana situationer, ska hela koncernen forvaltas ordentligt.

Kommunerna maste i varje situation ocksa virdera sin egendom och dess vikt i
kommunens nuvarande situation. Detta géiller forstas bade bolagen och annan
egendom. Principen vid dgarskapen varierar beroende pa den politiska syn som
beslutfattare representerar. Nar politiska partier och tinkare spelar en viktig roll i
kommuner, kan mélet vara sé stort dgarskap som mojligt eller sa litet som mojligt.
Politiker till vanster och hoger har olika syn pd kommunernas utveckling. (Ranki

2012, 2. 45-46).
1.2 Fragestéllning och syfte

Syftet med denna undersdkning &r att forska i kommunernas metoder och
organisering av dgarstyrningen i energibolagen. I undersdkningen vill jag svara pa

foljande fragor:

1. Vilka verktyg anvinder kommuner 1 sin dgarstyrning och med hurdana

regleringar styrning forverkligas?

2. Hur sker politiska styrningen i kommuner: genom politiska styrelsen i

bolagen eller genom strikt malséttning och kontroll?

1.3 Struktur av kommunkoncern

Kommunkoncernen bestar av kommunen sjilv, samkommuner t.ex. sjukvardsdistrikt
och olika bolag kommunen 4ger delvis eller helt. Kommunallagen 1 kap. 6§
definierar kommunkoncernen pé foljande séitt "En sammanslutning dir kommunen
har bestimmande inflytande enligt 1 kap. 5 § 1 bokforingslagen (1336/1997) ar
kommunens dottersammanslutning. Kommunen och dess dottersammanslutningar
bildar en kommunkoncern. Det som 1 denna lag foreskrivs om kommunens

dottersammanslutningar tillimpas dven pa stiftelser som kommunen har



bestimmande inflytande dver.” Att bara se koncernen genom bokforing dr inte
tillrackligt men det ger svaret pa fridgan varfor kommunerna méste koncentrera sig pa
agarstyrningen. Alla aktorer 1 koncernen paverkar kommunkoncernens bokslut och
kan vara mgjliga risker for kommunens ekonomi. Kommunkoncerner ar stora

helheter, som kréiver tydlig planering och styrning.

Kommunen &r ansvarig for invanarnas tjénster som till exempel social- och hilsovéard
och utbildning samt infrastruktur. Dessa tjanster kan produceras av olika aktérer som
finns med i1 koncernen. Kommunens uppgifter kommer fran kommunallagen 2 kap
7§: ” Kommunen skoter de uppgifter som den har atagit sig med stod av
sjalvstyrelsen och organiserar de uppgifter som sarskilt foreskrivs for den i lag. Néar
uppgifter ska organiseras i samarbete med andra kommuner, féreskrivs det om detta
genom lag (lagstadgat samarbete). Kommunen kan med stod av avtal dven ata sig att
skota andra offentliga uppgifter én sdédana som hor till dess sjélvstyrelse.”
Kommunens ansvar dver sin verksamhet &r stor och lagen ger kommuner betydligt
med utrymme att organisera sin verksamhet sjdlvstandigt. Detta gor att kommunerna

och kommunkoncernerna skiljer sig frdn varandra.

1.4 Vad ar kommunala bolag?

Antal kommunala bolag har 6kat rejilt under de senaste artiondena. Detta presenteras
1 figur 1. Det finns 6ver 2000 kommunala bolag 1 Finland och de har mer dn 45 000
anstillda. (Kommunférbundet 2020) Kommunala bolag finns i ménga olika
branscher som energi, vatten, avfall, fastighetsservice, mat- och stddningsservice.
EU-lagstiftningen har paverkat bolagiseringen i kommunerna och delvis har antal

bolag okat under tvang i branscher dér det finns marknad och konkurrens.
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Figur 1: Antal kommunala bolag 1997-2015.

I de kommunala bolagen finns stora kapital och egendom som forvaltas utanfor det
demokratiska systemet. De kommunala bolagen kan vara viktiga ocksa for
kommunens ekonomi, om dividend fés fran bolagen eller kommunen séljer sina
aktier. Kommunala bolag spelar stor roll i invanarnas liv och beslut géllande t.ex.
prissittning eller investeringar som gors i ndtverken kan paverka pa samma sétt som
skattehdjning eller avgifter 1 kommunala tjanster. Om kommunen inte 6vervakar och
styr bolagen far de leva sitt eget liv utan inblandning och t.ex. hoja priser eller géra

investeringar utan overenskommelse med kommunen.

Kommunerna lever utmanande tider. Ekonomin har blivit simre och besparingar gors
pa vardagliga tjanster. Samtidigt har kommunerna bolagiserat delar av verksamheten.
Bolagisering har i historien kanske varit en ideologisk fraga, men nufortiden har
kommunerna ocksé varit tvungen att gora det pa grund av Europeiska unionens
reglering over forbjudna statliga stod. ”Enligt Europeiska unionens lagstiftning ar
statliga stod till foretagsverksamhet i regel forbjudna (férdraget om Europeiska
unionens funktionssétt, EUF-fordraget, artikel 107.1). Offentligt stod som beviljas ett
foretag kan ge foretaget sddan ekonomisk fordel jamfort med andra konkurrerande
foretag att det kan snedvrida funktionen av och konkurrensen pa den inre marknaden
(Arbets- och ndringsministeriet).” Lagstiftningen i Finland 4ndrades pa grund av

denna reglering och forst och framst var energisektorn i kommunerna bolagiserad.



1.5 Definition av dgarstyrning

P& grund av den stora ekonomiska paverkan och roll som de har 1 invdnarnas
vardagliga liv ar det viktigt att kontrollera kommunala bolag. Enklast kan man
definiera dgarstyrning som dgarens maktanviandning i bolagen. I kommunallagen
(2015/§46) definieras dgarstyrning: ”Agarstyrning avser atgirder genom vilka
kommunen som dgare eller medlem medverkar i forvaltningen och verksamheten i
ett bolag eller annan sammanslutning.” Nér ett bolag styrs, paverkas alltsa till
bolagens forvaltning och bolagen dr under demokratisk kontroll. Men om kommunen
inte lagger mérke till sina bolag eller ssmmanslutningar, kan man fraga om den
offentliga egendomen och verksamheten ar oatkomlig till demokratin? Den andra

viktiga lagen bakom &r aktiebolagslagen, som ocksd kommunala bolag ska folja.

Agaren har olika sitt att arrangera dgarstyrning och olika verktyg som kan anvindas i
sina bolag. ”ABL (Aktiebolagslagen) tillhandahaller ett antal verktyg for
dgarstyrning av bolag, vilka dr foljande: bolagsordningen, hur styrelsen ska utses,
val av revisorer och bolagsstimma. ABL anger dven villkoren for styrelsens och
VD:s arbete, samt hur ansvarsfor-delningen mellan styrelse och VD ser ut. Till grund
for styrningen av bolaget ér, enligt ABL, bolagsordningen. Dir anges bland annat
syftet med den verksamhet som bedrivs 1 bolaget, sdledes for kommunala bolag det
kommunala d&ndamalet med verksamheten (som alltsa &r stipulerat i KL). Det ar
ocksé dir man preciserar hur eventuell vinst ska hanteras. Det kommunala dndamalet
med verksamheten faststills av kommunfullméktige, som &r det organ som beslutar i
dgarfragor 1 kommunen. (Erlingsson m.fl. 2014, s. 20) Fullmédktige beslutar om
principerna for dgarstyrningen och om koncerndirektivet. Styrelsen svarar for
agarstyrningen 1 kommunens verksamhet. Koncernledningen svarar {or
koncernstyrningen, dvs. dgarstyrningen, som genomfors i kommunkoncernen och att
koncerndvervakningen ordnas i enlighet med det fullméktigen har beslutat om. Till
koncernledningen hér kommunstyrelsen, kommundirektdren eller borgmaéstaren och

andra myndigheter som anges 1 forvaltningsstadgan. (Kommunforbundet 2018)

1.6 Energibranschens sérpréagel

Kommuner édger betydliga del av olika energibolag i Finland. I fjarrvirmen &r delen

over 90% och 1 elproduktion 15 %. (Kommunforbundet 2020, s. 6) Detta betyder att
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kommunernas ansvar ir stort bade ekonomiskt och sociologiskt. Bolagen ansvarar

for kritisk verksamhet och operation utan storning ar viktigt for samhallets skull.

”Kommunala foretag har stora mojligheter att avvika fran den kvalitets- eller
innovationsniva som ir forenlig med vinstmaximering. Det beror pé att det dr svart
for utomstaende att avgdra om den observerade nivan r just vinstmaximerande.
Exempelvis behdvs detaljerad information om hur kunderna véarderar hojd kvalitet
eller battre produkter, nagot som inte bolagen eller ens kunderna ndédvéandigtvis har.
Vi forvéntar oss darfor att kommunala energibolag levererar en annan grad av
kvalitet, till exempel nér det giller leveranssékerhet, och uppnér en annan
innovationsgrad dn privata energibolag dven nér kravet ar att verksamheten ska

drivas med vinstsyfte. (Lundgren m.fl. 2013, s. 102)”

Energibolagen &r eftersdkta aktorer ocksa fran utséljningsperspektivet, for att de har
fasta marknader och mgjligheter att 6ka vinsten. Det finns mera och mera kommuner
som tdnker pa att silja delar av s energibolag for privata dgare. Detta gor
energibranschens dgarstyrning sarskilt intressant. I Sverige har framfor allt nétverken
varit till forsiljningar under de senaste aren. Detta kan inte ses endast positivt fran
konkurrensens perspektiv, utan mer koncentration av dgarskap, som kan ocksé
orsaka problem med att kontrollera prissittning och konkurrens, om det finns endast
fa dgare. ”De senaste dren har vi sett en hel del utforséljningar av kommunala
nitbolag. De flesta bolag som kopts upp har forvarvats av ndgon av de tre stora
aktorerna Vattenfall, Fortum eller E.ON. Okad #igarkoncentration pa nitsidan innebér
att prisreglering av nitverksamheten forsvaras. En stor utmaning for den ansvariga
myndigheten &r att beddma om den intdktsram som de enskilda nidtbolagen lamnar in
ar skilig, bland annat eftersom det dr svart att utviardera nitbolagens kostnader och
den kvalitet de erbjuder. Mojligheten att utvédrdera foretagen 6kar om det finns ett
urval av nétbolag att jamfora med. Det blir svart for ett nitbolag att forsvara en hog
intdktsram om det samtidigt finns en rad ndtbolag som under likartade forutsittningar
kraver en betydligt 1dgre intdktsram. (Lundgren m.fl. 2013s. 109  Situationen 1
Finland &r liknande och det &r bara négra {4 foretag som koper ut kommunala
energibolag. Denna utveckling stddjer mitt val att koncentrera mig pd energibolagen

1 denna avhandling.
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2 Tidigare forskning och dgarstyrningens regelverk

For att svara pa de stéllda fragorna i denna uppsats koncentrerar jag mig mer
detaljerat pa tre studier. Penttild m.fl. har studerat kommunala bolag med
perspektivet av olik lagstiftning. Forskningen ger bra perspektiv pa de svarigheter
som finns med att kombinera aktiebolag och demokratisk beslutsfattning. Det finns
ocksa intressant forskning fran andra nordiska lander, bland annat Sverige och
Norge, som kanske ar nigra steg framfor Finland med bolagiseringar och
agarstyrning. Aktiv dgarstyrning paverkar bdde kommunens och bolagens
verksamhet och ekonomi. I tidigare forskning finns det intressanta observation over

dgarpolitikens roll i kommuner.

2.1 Bolagens uppgifter och dvervakning

Mojligheten till bolagisering har gett kommunerna friheten att organisera sina
tjénster pa ett nytt och kanske ocksé effektivare sétt. Det dr inte alltid tydligt vad
kommuner forvéntar fran sina bolag utan bolagen kan ha fungerat manga ar utan att
veta dgarens vilja eller malsittning. Om kommunen bestdmmer att bolagisering ar
16sningen bor de ha en klar vision varfor bolagiseringen gors. Det kan vara oklart for
kommunen hurdana mal 6verhuvudtaget kan sittas, hurdana ekonomiska mal och hur
man kan ta hand om produktiviteten. Kommunen méiste ocksa dvervaka sina bolag.

(Penttild m.fl. 2015, s.75)

Enligt aktiebolagslagen &r det bolagens uppgift att skapa vinst till 4garen om
bolagens uppgifter har inte har bestdmts mer 1 detalj 1 bolagsordningen. Det 4r en
vanlig situation att kommuner har accepterat bolagsordningar som inte har specifika
uppgifter i sig. Fragan dr om beslutsfattare 4r medvetna om att vinsten kommer att
vara bolagens uppgift om ingenting annat har bestdmts. Penttild m.fl. (2015, s. 77)
péstar att dgarstyrningens niva inte dr speciellt hog om man inte ens forstar

betydelsen av att ta stdllning till bolagens uppgifter.

Att skapa vinst till dgare kan vara ratt malséttning till bolagen som é&r i konkurrens.
Sddana kan t.ex. vara de kommunala energibolag eller bolag som producerar
fastighetstjinster pd marknaden. Da kan tdnkas att kommunen vill forstirka sin
ekonomiska situation genom att ha vilméaende bolagen pa marknaden. Att vara
effektiv ar viktigt ocksa 1 bolagen som producerar tjdnster for sjdlva kommunen.

Mat- eller stidtjanster kan vara sddana ddr kommunen har bolagiserat verksamheten
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for att vara mer effektiv och sénka kostnader, men inte fort bolagen direkt pa
marknaden. Men for bolagen, som inte &r p4 marknaden, utan existerar for att stodja
kommunens verksamhet och inte producera tjanster till kommunen, skulle det vara
nodvindigt att bestimma andra uppgifter. Sadana bolag &r t.ex. kommunala
ndringsbolag vilkas uppgift kan vara t.ex. att locka nya foretag till kommunen och

hjilpa kommunen att véixa. (Penttild m.fl. 2015, s 83)

Nar kommunkoncernernas verksamhet blir mer komplicerad och antalet bolag dkar
bor kommuner ldgga betydligt mer mérke till 4garstyrningen. Kommunerna ska
faststdlla hur dgarstyrningen och dvervakning forverkligas med ordentliga
malséttningar. Det ricker inte ldngre att kommunen en gang om éret vid bokslutet
konstaterar om allting har gatt bra eller inte. Nar kommunallagen &dndrades 2015
Agarstyrningens betydelse understryks i forindring av kommunallagen 2015. Dirfor
finns det verktyg och metoder i lagen vad kommuner kan anvénda i 4garstyrning.
Agarstyrningen méste vara i takt med regelverket som kommer fran andra lagar som
styr bolagens verksamhet. Kommunen kan t.ex. inte styra pd sétt som &r 1 konflikt

med aktiebolagslagen. (Penttila m.fl. 2015, s 86)

2.2 Fyra infallsvinklar till 4garstyrningen och dgarens maktposition

Trots att verksamhetsmiljon och branschen ér liknande, kan dgarens maktposition
och dgarstyrningens effektivitet variera beroende pa dgarens egen aktivitet och
tydlighet av dgarpolitiken. Aars & Ringkjob (2011) och Lainema & Haapanen (2010)
har likande tankar att dgaren kan placeras pd ett fyrfilt enligt sin tinkande om

agarpolitiken.

Aars & Ringkjob (2011, s. 832-834) har studerat kommunal dgarstyrning i norska
bolag och presenterar fyra olika sitt att styra bolagen. I praktiken kan de fyra sétten

beskriva som foljs (figur 2):

1. De som har tydliga metoder och anvisningar till dgarstyrningen och den
politiska styrningen sker genom existerande normer. Detta kan ses vara den

bdsta vagen att styra offentliga foretag.

2. De som har anvisningar och metoder, men ocksa strikt politisk styrning,
som sker utifrdn anvisningar. I sddana fall dr det sannolikt att politiska

representanter viljs som styrelsemedlemmar.
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3. Den tredje formen é&r situationen dér det inte finns anvisningar och former
att styra kommunala bolag och politiker dr inte heller intresserade av
bolagens verksamhet. Bolagen saknar uppmarksamhet av sin dgare. I

forskningen kallas sddan styrning fristdende.

4. De kommuner som inte har anvisningar eller former, men politiker vill
styra bolagen. Politiker ingriper sig 1 bolagens fragor da de ser att fragan ar

politiskt viktig och kan orsaka politiska forluster om man inte styr den mot

ratt vag.
Tydliga '
|
Politisk styrning sker | ek sz1ng et
genom de existerande
t.ex genom styrelseval |
normer
|
Existerande normer I
och anvisningar |
|
Inga normer, ingen | Inga normer, stark

intresse till dgarstyrning | Politisk styming

Finns inte

»

| >
Ingen/ Politisk styrning Enligt normer
utifran

normer

Figur 2: Fyra infallsvinklar till dgarstyrning

Det ér kanske inte 6verraskande att en stor del av styrelsemedlemmarna i
forskningen var pa nagot sitt politiska. Det dr hélften av medlemmarna som har
politisk bakgrund atminstone som partimedlem. Aars och Ringjob upptickte ocksa
att kommunernas attityd mot politiska representanter pa styrelser varierade rejilt. I
ndgra kommuner ar attityden negativ och ocks andelen av politiska medlemmar

mindre.
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Négra element till 4garstyrningen finns i lagen t.ex. krav av bolagsstimma, och kan
dérfor inte bestimmas annorlunda. De elementen kan tidnkas som dgarstyrningens
minimumkrav till 4garstyrningen, men ibland ar de allt som kommunen anvénder och
har inte gjort mer detaljerade eller tydligare anvisningar. Politiker anvander sannolikt
dgarmakten vid styrelseutndmning da politiker kan paverka vem blir vald. Trots att
manga bolag ar styrda med minimumkrav, dr aktorerna redo att vara mer aktiva om

den politiska situationen kraver det.

2.3.2 Agarens maktanvindning varierar

I historien har kommunala bolag haft olika 4dgare. Ibland endast kommunen sjilv,
men ocksé privat kapital har varit med. Situationen med bolagen, dir kommunen
ager hela aktiestocken eller atminstone majoriteten, dr forstés léttare att styra dn
minoritetsdgda bolag. Kommunen maste vérdera sina bolag fran en strategisk
synpunkt och bestimma vilka foretag de vill halla fast vid. Detta strategiska val
betyder att kommunen fortfarande har pdgaende intressen for bolagens existens.
Lainema & Haapanen (2010, s. 43) betraktar dgarskapsturktur och dess fordelning
med ett enkelt diagram. (Figur 3).

Agaren har makten Agaren har tydlig

Stark (strdvan att passera strategi, som
styrelsen) styrelsen forverkligar
Agarens
maktposition

Operativa ledningen Styrelsen har makten

Svag har makten
Svag Styrelsens Stark -
maktposition

Figur 3: Agarens och styrelsens maktposition enligt aktivitet
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I fyrfaltet kan man dela upp foretagen i de fyra falten ddr man ser hur makten kan
delas mellan dgaren, styrelsen och ledningen. I bésta situationen har dgarna lagt
marke till alla frdgor som de ser som viktigast. Om dgaren inte dr ndjd med
styrelsens riktning att forverkliga dgarens vilja, kan d4garen byta ut styrelsen. I sddana
fall ar det sannolikt att det finns dgarens representanter i styrelsen. (Lainema &
Haapanen 2010, s. 45) Sett ur den demokratiska dimensionen, borde alla kommunala
bolag vara i féltet uppe 1 hoger, dér dgarens strategi och styrning ar tydlig for
styrelsen att forverkliga. Lattast att nd den optimala situationen finns i de bolagen
kommunen dger till hundra procent. Troligen &r situationen i alla kommuner inte sa
tydlig och den operativa ledningen eller styrelsen har stérre makt an vad som &r
andamalsenligt ur kommunens perspektiv. Om kommunen har en svag dgarpolitik
blir styrelsens makt stérre. Da borde kommunen ldgga marke till styrelsens
sammansittning och medlemmarnas expertis. Forstas kan man da fraga, om en
kommun med svag dgarpolitik dr kapabel att gora sa. Av kommunens perspektiv ar
risken med svag dgarpolitik och en svag styrelse att makten i verkligheten ligger i
den operativa ledningen, som sjdlv kan bestimma riktningen bolaget styrs mot.
Forstas kan den operativa ledningen ocksé tédnka pa kommunens intresse, men forst
och fraimst méste de som alltid tdnka pa bolagens intresse innan kommunens eller
kommunkoncernens. Lainema & Haapanen (2010, s. 47) skriver att ndr operativa

ledningen eller bolagens styrelse har makten, blir dgarens mdjligheter att styra svaga.

Lainema & Haapanen (2010. s. 44) fortsitter, att det fjarde faltet uppe 1 vénster &r
vanlig for smé och medelstora foretag, dér styrelsen viljs, men den har ingen makt
utan dgaren bestimmer over allting. Da blir de andra medlemmarnas roll i styrelsen

konsultativ och de far ge deras opinion, men huvudégaren fattar sjélv alla beslut.

Desto mindre andel kommunen har i bolag och desto flera olika dgare det finns, desto
svérare blir kommunens dgarstyrning. I dikotomin skulle faltet hogst 1 hoger krava att
alla dgare har samma strategi och intressen de vill forverkliga. Speciellt om det finns
privat dgande med i1 bolagen, kan det vara svért att hitta ett gemensamt mal. Lainema
& Haapanen (2010, 2. 49) tanker statens roll sa, att om staten forutsitter allménna
sociala mal av sina bolag, borde det inte finnas andra dgare an staten. Néir bolagen

har ytterligare dgare, dr det enda mélet bolagens intresse och 16nsamhet.
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Lainema & Haapanen (2010 s. 44) skriver om dgarens makt i bolagen. Det betyder
inte att makten i bolagen &r hos alla dgare, utan det kan ocksa betyda att makten &r
hos majoriteten av dgarna. Det hdnder ofta sa att nagra fa av dgarna hittar varandra
och dr redo att fatta beslut 1 bolagen. De som da &r 1 minoritet har svaga mojligheter
att fi sina asikter horda i verksamheten. Majoritetsdgare kan dven bestimma utan att
sammankalla bolagsstimman, speciellt om de jobbar i bolaget. Kommunens enda
chans ar ett starkt aktiedgaravtal. Antal dgare paverkar maktanvandningen 1
kommunala bolag, speciellt 1 bolagen ddr kommunen inte har majoriteten.
Situationen dér styrelsen har storsta makten kan bli det bésta sittet att forvalta
bolagen, om dgarna inte hittar en gemensam strategi. I privata foretag kan da kriavas
att styrelsemedlemmars dgande vore omfattande. Ocksé stor makt som den operativa
ledningen har kan vara motiverad i situationer dir dgandet dr diffust. Kommunens
chans att kontrollera minoritetsbolagen ligger i starka aktiedgaravtal, dir det finns

foreskrifter 6ver anvdandning av makt.

2.3 Bra dgarstyrning hjélper bolagen vixa

Sedan 1970-talet har antal kommunala bolag okat rejélt. Bolagens
samhéllsekonomiska betydelse har samtidigt blivit stor och betydelsefull.
Kommunala bolag &r inte ndgonting nytt i samhéllet, trots att diskussionen om dem
har vaknat inom de senaste &ren. Det har funnits kommunala bolag i Sverige redan pa
1800-talet och dnnu ser man samma fordelar med bolagisering. ”Bland dessa brukar
riknas att de ger tydligt resultatansvar, skapas storre finansiell handlingsfrihet, ger
kortare beslutsvigar och mojliggdr en friare personalpolitik jaimfort med den vanliga

forvaltningsformen.” (Erlingsson & Thomasson 2020, s. 14)

I Sverige omsatte kommunala bolagen ndrmare 210 miljarder kronor (ungefar 20,1
miljarder euro), vilket dr dubbelt mer &n 1993. Detta betyder att kommunala bolag
har allt storre betydelse 1 hela kommunsektors ekonomi. Néstan 55 000 anstéllda
jobbar i kommunala bolag. Kommunala bolag dr ofta sddana som bar samhillet:
bostider, energi- ja och virmebolag och vattenforsorjning. Under de senaste aren har
ocksé andra typer av bolag grundats och man kan undra, om det &r meningen for
kommuner att dga t.ex. hotell eller restauranger. (Erlingsson & Thomasson 2020, s.

15-16)
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Den ekonomiska betydelsen forutsétter att kommunen satsar pa sin dgarstyrning.
Bolagisering ska inte betyda att politiker kastar ut sitt ansvar dver till bolagens
forvaltning. Aktiv dgarpolitik kan ocksé betyda battre omstandigheter for bolagen att
vaxa. Enligt Erlingsson & Thomasson (2020, s. 144) hade passivt dgarskap
marginaliserat kommunala bolagens verksamhet och orsakat suboptimering och att
resurser inte utnyttjas full ut. A andra sidan har aktivt dgarskap lett till béttre
resursutnyttjande och bolagen har varit en starkare del av kommunens utveckling.
”For att astadkomma det krdvs emellertid att kommunen tar dgarrollen pé allvar och
aktivt ser till att det finns rutiner och processer i sdvil bolag som 6vriga delar av
kommunen som sékerstiller samverkan mellan de verksamheter som bedrivs i bolag
respektive de verksamheter som bedrivs i forvaltningsreform. Det giller oavsett om
kommunen befinner sig i en forvaltande fas eller i en samhillsbyggande fas.
Agarstyrningen behdver med andra ord anpassas till sdvil kommunens som det
enskilda bolagets behov. Det innebir att en kommun med flera bolag kan ha olika
relationer med sina bolag och dven att kommunen dver tiden kan behova fordandra

formerna hur kommunens bolag styrs. (Erlingsson & Thomasson, 2020 s. 146-147)”

2.4 Regelverket for kommunala bolag

Som alla andra aktiebolagen ar ocksd kommunala bolag tvungna att driva sin
verksamhet enligt aktiebolagslagen. Det finns inga undantag i lagen utan alla méste
folja samma reglering. Det sdgs ofta att med tanke pa demokratin ar det farligt att
kommunala bolag kan gdmma sig bakom aktiebolagslagen. En del av lagstiftningen
kommer ocksé fran kommunallagen, som faststiller t.ex. dgarstyrning. I detta kapitel
ser jag vilka regler som finns 1 kommunallagen och kommunernas
forvaltningsstadgor géllande organiseringen av dgarstyrning och koncerndirektiv.
Den enklaste séttet att beskriva relationen mellan de tvd lagarna kunde vara att i
kommunallagen finns rdd om hur en kommun ska fungera och aktiebolagslagen om

hur bolagen ska driva sin verksamhet.

2.4.1 Agarstyrning i kommunallagen

I kommunallagen definieras hur kommunen ska fungera och organisera sin
verksamhet. Foretagens verksamhet regleras ocksa i aktiebolagslagen, vilket jag tar
upp i kapitel 2.3. Agarstyrningen har bestimts vara under kommunstyrelsens ansvar
(Kommunallagen 39 §), men kommunfullméaktige har makten att fastsld principerna

for dgarstyrningen (Kommunallagen 14 §). Fullméktige har den strategiska rollen
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som den ocksa bor ha medan styrelsens roll &r mer operativ. Kommunallagen 46 §
siger att: ”Agarstyrning avser atgirder genom vilka kommunen som #gare eller
medlem medverkar i forvaltningen och verksamheten i ett bolag eller annan
sammanslutning. Atgirderna kan &tminstone gilla avtal om bolagsbildning,
bestimmelser i bolagsordningen, andra avtal, personval, anvisningar till personer
som foretrdder kommunen i olika sammanslutningar samt annat utévande av

kommunens bestimmande inflytande.”

I kommunallagen 47 § forutsitts att: ”Genom dgarstyrningen ska det ses till att
kommunkoncernens fordel som helhet beaktas i verksamhet i kommunens
dottersammanslutningar. Koncerndirektivet tillimpas pé dgarstyrningen i
kommunens dottersammanslutningar och i tillimpliga delar 1
intressesammanslutningar.” Som man ser géller lagen ocksa andra kommunala
sammanslutningar &n enbart bolagen. Sddana kan vara bland annat
sjukvardsdistrikten eller medlemskap i landskapsforbund. Trots att kommunen som
dgare ocksa kan styra andra aktorer, tror man ofta att dgarstyrningen bara géller
bolagen. De andra sammanslutningarna &r ofta offentliga aktorer som maste vara
Oppna i forvaltningen, beslutfattandet och ekonomin. Detta skiljer sig fran
kommunala bolag, som maste fungera enligt aktiebolagslagen. En relevant fraga ar

om man verkligen kan styra bolagen och andra sammanslutningar pa samma sitt?

Till sist definieras 1 48 § av kommunallagen om koncernledningen: “Till kommunens
koncernledning hoér kommunstyrelsen, kommundirektoren eller borgmistaren och
andra i forvaltningsstadgan angivna myndigheter. Koncernledningens uppgifter och
befogenhetsfordelning faststills 1 forvaltningsstadgan. Koncernledningen svarar for
genomforandet av dgarstyrningen 1 kommunkoncernen och for ordnandet av

koncerndvervakningen, om inte annat bestdms i forvaltningsstadgan.”

Fran dgarstyrningsperspektivet maste man alltid komma ihég att aktiebolagslagen
foretrdder kommunallagens reglering. I kommunala bolag méste man f6lja
aktiebolagslagen och den sdtter ramar inom vilka dgarstyrningen ska ske. Det &r
sjdlvklart att man inte kan ge sddan dgarstyrning som strider mot aktiebolagslagen.
Samma géller bolagsordningen som bolagen ska folja oberoende av vilken
agarstyrning de far. Bolagsordningen &r en av de viktigaste vdgledarna for att styra

kommunala bolag. Att dndra bolagsordning kan vara ett viktigt verktyg for dgaren,

19



om bolagen inte annars gor som dgaren vill. For kommunen och de kommunala
beslutfattarna ska det vara tydligt och klart, att alla beslut i bolagen ska fattas enligt
bolagsstimman. Kommunen har sjélv inga mojligheter att bestimma for bolagen.
Inte ens koncernens intresse som helhet bemyndigar kommunen att fatta beslut som

inte atlyder aktiebolagslagen. (Ruohonen m.fl. 2017 s. 148)

2.4.2 Forvaltningsstadgan och koncerndirektivet

Enligt kommunallagen ska alla kommuner ha forvaltningsstadga som har godkénts 1
stadsfullméktigen. I stadgan delar man ut makt och plikter samt bestimmer 6ver
kommunens organisation. Man kan sdga att forvaltningsstadgan &r kommunens
viktigaste norm och kommunen kan inte fungera utan den. I kommunallagen
definieras grunden till stadgan. Ménga kommuner har byggt sin forvaltningsstadga
enligt Kommunforbundets utkast, som dér visas alla relevanta punkter stadgan ska
innehalla. 1 90§ av kommunallagen definieras att stadgan ska innehélla behovliga
bestammelser som delegering, organens sammantrdden och organ och ledning samt
skétsel av ekonomin och intern kontroll och riskhantering. Agarstyrningen ir en del

av ledningen och hur den ar organiserad samt delegeringen av ansvar.

Utover forvaltningsstadgan méste alla kommuner ha koncerndirektivet, som ger mer
detaljerad information om kommunens dgarpolitik. Som framgér i1 kapitel 2.1 finns
det krav i lagen om vad koncerndirektivet atminstone ska innehalla. Foljande

bestimmelser ska finnas (Kommunallagen 47§):

1) planeringen och styrningen av kommunkoncernens ekonomi och

investeringar,
2) ordnandet av koncernovervakningen, rapporteringen och riskhanteringen,

3) informationen och tryggad rdtt for kommunens fortroendevalda att fd

upplysningar,
4) skyldigheten att inhdmta kommunens dsikt fore beslutsfattandet,
5) koncernens interna tjdnster,

6) sammansdttningen och utndmningen av styrelserna for kommunens

dottersammanslutningar,
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7) en god forvaltnings- och ledningspraxis i kommunens

dottersammanslutningar”

I koncerndirektivet definierar kommuner vanligen ocksd hur kommunernas
dotterbolag och andra samfund vérderas i koncernen. Andra samfund och bolag kan
vara viktigare ur en strategisk synpunkt 4n de andra t.ex. boende och energi ér

branscher som borde definieras som strategiska bolag.

2.4.3 Aktiebolagslagen ger ram till bolagens forvaltning

Kommunala bolag, som alla andra aktiebolagen, maste folja aktiebolagslagen, som
ger grunden till bolagens verksamhet. Konflikter kan uppstd mellan kommunallagen
och aktiebolagslagen, men bolagen ska alltid fungera enligt aktiebolagslagen. Nér
politiker motstar bolagiseringar i kommuner, ar skilen ofta mindre tillgéng till
bolagens forvaltning, eftersom det inte langre &r bara politiska beslut, hur
verksamheten ska ordnas och fungera, utan ekonomiska med bolagens intresse som

prioritet.

Aktiebolagens syfte &r att skapa vinst till sina dgare. Bolagen kan ha andra mal
ockséd, men de miste ndmnas 1 bolagsordningen. Trots att aktiebolag ska tidnka pa
dgarens intresse, dr de ekonomiskt, organisatoriskt och juridiskt sjidlvstdndiga
enheter. Att de dr oberoende projicerar strakt pa aktiebolagens organisering och
beslutsfattande. Enligt aktiebolagslagen ska alla bolag ha bolagsstimma, styrelse och
revisor. Om aktiekapitalet &r dver 80 000 euro ska bolagen ocksé ha en verkstéillande
direktor, som dven kan finnas i mindre bolag, men da bestdms det i bolagsordningen
eller styrelsen kan fatta beslut om det. Eventuellt kan bolagen ocksé ha
forvaltningsradd som en del av forvaltningen. Forvaltningsrdd finns typiskt i bolagen
dgda av staten. | kommunala bolag finns inte forvaltningsrad och dérfor har de inte

tagits med 1 analysen. (Hirvonen m.fl. 2003 s. 87-88)

Bolagsstimman anvédnder hogsta makten i ett aktiebolag och representerar dgarens
rost. I kommunala bolag dr bolagsstimman ett av dgarstyrningens viktigaste verktyg.
Om 100% av dgarna sammantrader kan dgarens makt anvindas ndr som helst. Om
kommunen dger bolag ensam, kan bolaget styras relativt fritt ocksa emellan
bolagstimmor. Trots att bolagstimman dr den hogsta 1 hierarkin, kan den inte
bestimma om alla bolagens drenden, utan aktiebolagslagen definierar strikt ansvar

till alla organ. Bolagstimman kan avskeda styrelsen och dérfor kan det ténkas att
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ifrdn en annan synpunkt har bolagstimman de facto den ytterst makten i bolagen.
Bolagstdmman kan ocksa rada styrelsen, men rdden kan inte vara sa detaljerade att
styrelsens sjdlvstandiga position dr hotad. Styrelsen kan inte heller krdva att utsitta
sina beslut till bolagsstimmans vérdering. Om styrelsen bestimmer att infora
enskilda fragor till bolagsstimman, bor inte koncentreras pa innehallet utan enbart
acceptera eller forkasta styrelsens forslag. Den operativa makten i bolagen har alltid

styrelsen. (Hirvonen m.fl. 2003, s. 89-90)

Enligt aktiebolagslagen ska dgaren ha tillrdcklig information om bolagens
ekonomiska situation och verksamhet for att figarintressen kan forverkligas. A andra
sidan kan bolagens intresse skilja sig fran dgarens intresse och vilja. Darfor har man
stiftat 1 lagen om rétt till tillgdng till information. Forst och framst ska aktiedgaren fa
behovd information av offentliga dokument, sdsom bokslut, som méste vara
tillgéingliga till igarna. Agaren kan ocksa friga om bolagens tillstdnd pé
bolagstimman och styrelsen eller verkstillande direktdren ar skyldig att svara.
Styrelsen kan forstés inte svara pd sddana frdgor, som innebdr att avsloja
affarshemligheter. Styrelsen dr tvungen att vérdera ifall 4garens fraga ar stilld av
ritta skél och inte bara for att forverkliga enskilda dgares intresse. Om styrelsen
inser att informationen inte kan ges, méste beslutet motiveras till revisorer inom en

manads tid. (Hirvonen m.fl. 2003, s. 97)

Styrelsen ér aktiebolagens viktigaste organ, som har ansvar over bolagens forvaltning
och som representerar bolaget. Alla sddana plikter och ansvar hor till styrelsen som
enligt lagen inte hor till bolagsstimman. Detta understryker styrelsens roll 1
organisationen. Styrelsen ska organisera den operativa ledningen och forvaltningen
samt garantera bolagens mdjligheter att fungera. Av den stora makten foljer ocksé
det stora ansvaret som styrelsen har. Medlemmar i styrelsen kan hamna 1 personligt
ansvar for bolagens skulder och verksamhet, om bolagen inte leds ordentligt. I storre
bolag bor finnas atminstone tre medlemmar i styrelsen. Styrelsemedlemmars
mandatperiod definieras 1 bolagsordningen. I lagen finns det ingen forordning 6ver
detta. Styrelsemedlem kan avga frin styrelsen nér som helst under mandatperioden
och behover inte motivera beslutet. Medlemmar kan bli avskedade frén sina

positioner utan speciell motivering. (Hirvonen m.fl. 2003, s. 102-105)
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I storre aktiebolag méste finnas verkstéllande direktor enligt lagen. Trots att lagen
inte kriver det, finns det ofta verkstéllande direktorer 4ven i de mindre bolagen.
Oftast &r det styrelsen som véljer direktdren, men ocksé forvaltningsradet kan ha
makten ndr det kommer till valet. Val av verkstéllande direktoren kan aldrig goras pa
bolagsstimman. Bolagen och direktdren gor ledarskapsavtalet, som definierar
direktorens ansvar, 16n och 6vriga detaljer om arbetsforhallandet. Verkstillande
direktoren har ingen avskedsskydd och hen kan bli uppsagd av styrelsen utan
uppsdgningstid. Om det inte finns ett giltigt skél for uppsdgningen, kan bolagen vara
skyldigt att betala l6nen for en viss period. (Hirvonen m.fl. 2003, s. 112-113)
Verkstillande direktdrens roll dr totalt annorlunda én tjinsteméns i den vanliga
kommunala verksamheten. Detta &r bra att komma ihdg om man tianker pa att

bolagisera kommunal verksamhet och dverfora personalen till det nya bolaget.

2.2.4 Kommunens verksamhet pd marknaden och bolagiseringsskyldigheten

Manga kommunala bolag &r 1 konkurrens med privata foretag och i vérsta fall kan
orsaka att privata foretag gar i konkurs. Kommunala bolag har sdkre verksamhet for
de har bakom sig organisationer som fungerar med skattepengar. I Sverige har man
undersokt kommunala bolagens konkurrenskraft i forhallande till de privata i
branscher diar de kommunala bolagen existerar for att skapa vinst. I forskningen
uppticktes att knappt hilften av privata foretag sdg de kommunala bolag som
konkurrenter. Speciellt prissédttningen sags vara ett skél for osund konkurrens. De
foretagen som svarade pa undersokningen tdnkte att de kommunala bolagen sitter
priser ldgre @n de privata. Desto fler konkurrenter fanns inom branscher desto mindre

ansags kommunala bolag som hot. (Lundback m.fl 2015 s. 38)

For att undvika osund konkurrens har kommunen bolagiseringsskyldighet 1 vissa fall.
I kommunallagen 126 § sdgs: ” Nar en kommun skoter uppgifter enligt 7 § 1 ett
konkurrensldge pd marknaden ska den dverfora skotseln av uppgifterna till ett
aktiebolag, en andelslag, en forening eller en stiftelse (bolagiseringsskyldighet). 1
samma paragraf sigs situationer dir bolagiseringsskyldigheten inte géller.
Kommuner behdver inte bolagisera om verksamheten géller tjinster, som de
producerar for medborgarna enligt lagen, till exempel social- och hilsovard och
skolor. Bolagiseringsskyldigheten géller inte heller for verksamhet som é&r 1 naturligt
monopol till exempel vattenverk. Nar kommunen har verksamhet som ér i

konkurrens med privata foretag méste prissittningen vara jimforbar med
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marknadsprisen. (Kommunallagen 128§) Kommunerna har
bolagiseringsskyldigheten efter som Europeiska unionen har tolkningar som géller
statsbidragens reglering. EU anser att kommunens mojlighet att vara i konkurrens
med privata foretag inte dr en hdlsosam situation. Kommuner kan inte gé i konkurs
och har vissa fordelar géllande beskattningen, som ledde till att lagstiftning om
bolagiseringsskyldigheten antogs. Problemet var ocksé att kommuners prisséttning
inte var speciellt transparent och det var inte mgjligt att skilja kassafloden fran
kommunernas annan budget. Kommunerna fér inte ha en ohélsosam stillning pa
marknaden. Konkurrens- och konsumentverket bevakar konkurrensneutraliteten

(Penttild ml. 2015 s. 24)

I Finland antogs den nya lagstiftningen &r 2013 efter att EU kommissionen hade

anmirkt om saken. I regeringens proposition (RP32/2013) till riksdagen med forslag
till lag om dndring av kommunallagen star: “Kommunallagen ska enligt forslaget

dndras sa att kommuner i regel ska dverfora en uppgift till aktiebolag, andelslag,
foreningar eller stiftelser nédr den skots 1 ett konkurrensldge pa marknaden. Vissa
uppgifter ska enligt lagen inte anses vara sddana att de skots 1 ett konkurrensldge pa
marknaden. De ror sig frimst om kommunernas lagstadgade uppgifter, uppgifter som
utfors i samverkan med andra och uppgifter som utgér monopol. Vissa undantag
infors ocksa fran bolagiseringsskyldigheten. Kommunerna ska dven fortsdttningsvis
kunna vara marknadsaktiva i liten utstrackning och dven nér det uttryckligen ér
mojligt med stdd av en speciallag. Vidare kommer kommunerna med stéd av
undantagsbestdmmelsen att kunna producera stodtjanster for dottersamfund som
ingar i kommunkoncernen och tjénster kopplade till anstéllningen for anstéllda hos
dottersamfundet och ocksa mer generellt for anknutna enheter. Nir en kommun
producerar sddana varor eller tjanster som undantaget avser i ett konkurrensldge pa

marknaden ska prissittningen vara marknadsrelaterad.”

For bolagiseringsskyldigheten har kommunerna varit tvungna att bolagisera sina
energibolag. De fungerar 6ppet 1 konkurrens med privata foretag och siljer sina
tjanster ocksa till foretag och dven invanare av andra kommuner.
Bolagiseringsskyldigheten ror t.ex. forsdljning och produktion av el, men bolagen har
inte ensamritt till ndtverksverksamhet. Médnga energibolag har varit aktiebolag redan
innan kommunallagen dndrades for deras verksamhet kan ha varit relativt stort.

Fordelen med bolagisering &r att bolagen kan fokusera pé sin egen grundliggande
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uppgift utan att vara inblandad i kommunens verksamhet i allménhet. Nér
bolagisering anvinds ritt och styrs ordentligt fungerar den bolagiserade tjdnsten bade
effektivt och enligt kommunens malséttning. Det finns ocksa situationer da
bolagisering ar rationellt for att minska skatter. T.ex. kommunens energibolag har
goda vinster, men vattenbolaget har pagadende underskott. Da kan mojligheter till
olika skatteavdrag paverka sa att bolagiseringen dr ett bittre sitt att ta hand om en
god ekonomi. (Penttild ml. 2015, s. 35) Om kommunen far professionell och god
ledning till sina bolag kan de utvecklas till framgangsrika. Dé kan foretagen vara till
markbar nytta i kommunens ekonomi ocksé genom dividend som delas ut.
Utmaningen ir att de fortroendevalda i kommunfullméktigen inte har direkt paverkan
inom bolagens verksamhet och dé blir det situation dér offentlig verksamhet inte
lange forvaltas demokratisk. Till invanare kan det se komplicerad ut och

beslutfattandet &r inte langre sa dppet som 1 kommunen sjélv.

2.3 Verktyg for dgarstyrning

Nér kommunallagen dndrades ar 2015 blev det en paragraf till som behandlade
kommunala bolag och dgastyrning. Det har dndrat pa verksamheten och tinkandet i
kommunfiltet. Nar lagstiftningen dessutom har forordning dver
konkurrensneutralitet, har kommunerna varit tvungna att tinka om sin foérvaltning.
Antalet kommunala bolag har 6kat under de senaste aren och det beror delvis pa
behovet att optimera serviceproduktionen och delvis pa krav av
bolagiseringsskyldigheten, som &r aktuell om kommunen utdvar verksamhet i en
konkurrenssituation. (Ruohonen m.f1 2017 s. 1) For att forstd béttre den
komplicerade operationsmiljon kommunala bolag har, 1 f6ljande kapitel tas en

nirmare titt pA metoder for méalséttning och olika verktyg for dgarstyrning.

2.3.1 Malséttning i strategi och budget

Varje kommun maste ha en strategi sdgs i kommunallagen. I strategin fullmiktigen
bestimmer om de langsiktiga mélen till kommunens ekonomi och verksamhet.
Agarpolitiken borde virderas minst en ging i varje mandatperiod. Agarstyrningen
sker genom principer och ramar som &r bestdmt vid malséttningen. En linjedragning
kan vara till exempel hurdana bolag kommunen 6verhuvudtaget dger. (Ruohonen
m.fl. 2017 s. 152). Normalt uppdaterar kommunerna sin strategi en géng per
fullméktigens mandatperiod. Detta hidnder ofta direkt efter kommunalvalet, d& den

nya fullméktigen bdrjar sitt jobb.
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Nér kommunen bdorjar uppdatera strategin méste verksamhetsfiéltet analyseras forst
och reda ut de strategiska alternativen. Man maste vara noggrann med sin analys, for
kommunens verksamhet &r strikt reglerad 1 lagstiftningen och rorelsefriheten ar
darfor begransad. I princip har kommunen ménga forpliktelser och den kan inte bara
bestimma att géra ndgonting annat imorgon. Detta &r den grundlidggande skillnaden
mellan kommuner och privata foretagen, som har mera mojligheter att anpassa sina
processer och verksamhet. Nar kommunen bestimmer om sin strategi, maste den
vilja tyngdpunkter for kommande &r. Naringspolitiken kan vara ett motiverat val,
men kommunen borde ocksé tinka pé de ekonomiska och organisatoriska
mojligheterna och begrinsningarna som kanske har effekter nir strategin
forverkligas. Om strategiska val inte gors, blir strategin troligen bara ett till papper 1
mappen och det dr omojligt att anvidnda strategin som en karta mot framtiden. Manga
kommuner uppfoljer sin strategi med hjélp av resultatkort, som visar vilka kamper
kommunen méste vinna, vilka faktorer &r de viktigaste och hurdana mal kommunen

har 1 sin arliga verksamhet. (Virtanen & Stenvall 2019, s. 104-105)

Kommunernas skicklighet i strategiskt tinkande varierar, eftersom de politiska
representanterna ér inte 4r homogena och deras bakgrund och kunskaper ar olika. Att
kunna ténka analytiskt och strategiskt borde man ha Gversikt av den stora helheten
och miljén kommunen befinner sig i. Om politiker koncentrerar sig enbart pa smé
och operativa fragor, blir det omgjligt att hitta strategiska mal kommunen ska striava
efter. Kommunens dgarpolitik ar framfor allt en strategisk fraga, dér politiker i
fullméktigen de facto inte ens har ndgon operativ roll. Operativ roll i 4garstyrningen

hor till kommunstyrelsen eller koncernsektionen.

Nér kommunen utvérderar sin strategi, kan det vara aktuellt att fundera pad om
kommunen faktiskt har ndgot intresse att vara med 1 saidan verksamhet och bolag,
vilkas tjanster kommunen kunde upphandla p4 marknaden. Vid en strategireform kan
det ocksa vara nddvéndigt att gd igenom de bolag dar kommunen dger en minoritet
och utvirdera om egendomen alls dr nyttigt for kommunen. Kommunen ska
utvdrdera, hurdana bolag kommunen har, t.ex. om kommunen vill ha bolag som
fungerar som anknutna enheter médste man vara medveten om att dessa bolag har
valdigt begransade mojligheter att fungera pa marknaden, men kommunen kan
upphandla av dem utan konkurrensutséttning. Det dr strategiskt viktigt att evaluera

verksamheten ur manga perspektiv. Man ska alltid fatta beslut frén hela koncernens
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intresse som kan vara svért att definiera pa grund av kommunernas politiska
dimension och olika ambitioner. Man strévar efter kommunkoncernens intresse som
helhet fOr att vara stark i sin dgarpolitik, for en kommun ska alltid styras som helhet

inklusive dotterbolag och andra samfund. (Ruohonen m.fl. 2017, s. 153-154)

Kommuner sitter sina strategiska mal arligen vid budgeteringen. Att acceptera
kommunens budget hor till fullmidktigen som ar ocksa det hogsta organet som
bestimmer Over strategin. Trots att kommunens strategi gors for en ldngre period,
vanligtvis for fullméktigens mandatperiod, kan kommunen sdtta mer exakta mal vid
varje budget. Sddana kan vara t.ex. forvintningar av dividend som kommunala bolag
delar ut eller andra mer operativa fragor som inte &r med i strategin. Strategin och
budgeten dr fullméktigens enda sitt att styra bolagens verksamhet for den egentliga

dgarstyrningen hor till statsstyrelsen eller i ndgra fall till koncernsektionen.

2.3.3 Formning av styrelsen

Pégaende diskussion om offentlig forvaltning géller ofta effektivitet och offentliga
organisation ses ofta som ineffektiva. Denna ineffektivitet tycks ofta vara ett skil
bakom bolagiseringar och privatiseringar. Staten och kommuner har mérkbar
egendom 1 olika bolag som de dger. Borisova m.fl. (2012 s. 2918) har undersokt hur
offentligt dgarskap paverkar i foretagens corporate governance. Som resultat hidvdar
de att statligt dgarskap forsdmrar corporate governance i bolagen. Néar offentlig dgare
kommer med 1 bolagen handlar det inte ldngre bara om att maximera bolagens virde.
Agaren kan ocksd minska styrelsens makt och forstiirka verkstillande direktérens roll
genom att styra direkt den operativa ledningen. Den offentliga dgarens intresse kan
vara annorlunda &n foretagens intresse. Samma situation kan uppsté ocksa i
kommunen om bolagens intresse skiljer sig fran kommunens. D4 blir de dnnu

viktigare hur styrelsen formas.

I tidigare kapitel framkommer det att styrelsens roll i kommunala bolag ar hog. I
historien har styrelsemedlemmar blivit vald enligt politiska beslut. Efter valet har
partierna bestdmt om platser till olika organ inom kommunen samt till styrelser i
olika bolag. Det har inte lagts betydlig vikt pd representanternas kunskaper inom
branschen eller foretagsekonomin — medlemskap 1 ett visst parti har varit tillrackligt.
Efter kommunallagen fornyades ar 2015, blev ocksé kravet om styrelseledaméters

bakgrund striktare. Kommunallagen 47§: ” I sammanséttningen av styrelserna for
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kommunens dottersammanslutningar ska en med tanke pa sammanslutningens
verksamhetsomrade tillrdcklig sakkunskap om ekonomin och affirsverksamheten
beaktas.” Forstas kan kommunallagens text tolkas pa manga sétt, men i princip ska

styrelsemedlemmar ha kunskap 6ver bolagens bransch.

Att vilja bolagens styrelse och andra beslut som giller personal, till exempel val av
verkstillande direktor dr verktyg for dgarstyrning. Om kommunen misslyckas med
detta och styrelseledamoter saknar expertis om ekonomin och om bolagens bransch,
ar har kommunen mindre chans att fa extra ekonomisk nytta av bolagen. Att fa nytta
1 konkurrens pa marknaden kraver det ocksa att de ansvariga i forvaltningen &r
experter. Paragraferna i kommunallagen dr lite motsatt varandra: a andra sidan borde
kommunerna anvénda stark dgarstyrning, men 4 andra sidan lyfter man fram
styrelsens expertis. Kommunen kan samordna de tva malen med bra dgarpolitik, men
da kan dgarstyrningen inte vara for aktivt. Medel som begransar bolagens ledning att

skota sitt jobb borde inte anvéndas i dgarstyrningen. (Ruohonen m.fl. 2017, s. 151)

Kommunernas koncerndirektiv kraver vissa egenskaper av ledaméter i
dotterbolagens forvaltning och styrelse. Koncerndirektivet kan till exempel forutsétta
att styrelseledamoten alltid ska vidarebefordra bolagens intresse och vara redo att
rapportera om verksamheten till organen (stadsstyrelsen eller ndmnden), om
utredning krivs. Alla som &r representerar kommunen i olika bolagen borde ocksa
overvaka kommunens intresse 1 styrelsearbetet. Detta krav kan ses vara direkt
motsatt till kraven att 6vervaka bolagens intresse. Koncerndirektivet kraver ocksd att
ledaméter ska ldgga mirke till koncernens intresse i sin helhet, fér dotterbolagens
och koncernens intresse dr inte vanligtvis 1 konflikt med varandra. (Koncerndirektiv
for Salo s. 6) Om det finns en konflikt mellan aktiebolagslagen och
koncerndirektivet, f6ljer man lagens paragraf. Man maste alltid komma ihag att
ocksa de kommunala aktiebolagen dr tvungna att folja samma lag som alla
aktiebolagen. Lagen skyddar bolagens affairshemligheter som kan vara viktigt nér
bolagen dr i konkurrens pa marknaden, men vara svart fran synvinkeln av

dgarstyrning och kommunens ritt att f4 nddvindig information.

Kommunala bolag skiljer sig frin varandra. Det finns bolag vilkas mal ar inte vinsten
utan tjansteproducering till kommunen. Da kan det vara motiverat att ha omfattande

politisk representation i styrelsen. Om bolaget dr 1 konkurrens pd marknaden, méste
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andra egenskaper ha storre vikt. I koncerndirektivet vore det bra att ha en férordning
hur bolagens verksamhet pa marknaden ska observeras. Storre kommuner har
noggranna regler hurdana egenskaper styrelseledamoter i bolagen borde ha. I
koncerndirektivet dr det bra att ha tydliga regler ocksd om jamlikhet mellan kén och
oberoendet av styrelseledamdéter. Styrelseledamoter bor alltid véljas koordinerat och
leta efter mdjliga nya ledamoter till bolagens styrelse. (Ruohonen m.f1 2017, s. 213-
214)

Styrelsen borde dvervaka bolagens intresse, men kommunerna som &dgare kan ocksa
tdnka annorlunda. Det politiska tdnkandet kan paverka styrelsevalet: ’Som ett led 1
att forsoka minska detta glapp och stirka dialogen och aterkopplingen mellan
kommunen och bolaget ér det vanligt att kommunfullméktige viljer att foresla
politiker som ledaméter till de kommunala bolagen. Aven om det r vanligt att
politiker utses till ledamoter i kommunala bolag, och att sammanséttningen av
styrelsen speglar valresultatet, har ledamdterna i en bolagsstyrelse enligt ABL en
skyldighet att fatta beslut i enlighet med vad som &r bast for bolaget. De kan
dessutom héllas personligt ansvariga om bola-get skadas. Som ledamot i en
bolagsstyrelse far man saledes inte lata politiska kopplingar eller ideologiska
overtygelser styra vilka beslut man fattar. Som styrelseledamot har man en
lojalitetsplikt mot bolaget att alltid verka for bolagets béasta. Detta paverkar ocksa
vilka mojligheter en styrelseledamot har att rapportera tillbaka till andra folkvalda
politiker 1 fullmiktige eller partigrupper vad som diskuterats under styrelsemdtena
eftersom viss information, om den offentliggdrs, skulle kunna skada bolagets

affarsverksamhet (Erlingsson m.fl 2014, s. 23)”

2.3.4 Kommunens asikt innan beslutfattandet

En av de viktigaste verktyg for dgarstyrning &r att uttala stadens &sikt innan
beslutfattandet 1 dotterbolagen. Situationen dér dsikten ska uttalas presenteras
vanligtvis i koncerndirektivet. Vem fér uttala sig for kommunen bestams i
forvaltningsstadgan och har forevisats i kapitel 2.2. Nar asikten borde bes varierar
lite beroende pa kommunen. Vanligtvis asikten uttalas i fragor som formaner till
ledningen, val av verkstillande direktor, stora investeringar, position som anknuten
enhet eller mirkbara 1an eller garantier. I princip vill kommunerna sékra sin egen
position som dgare och inte ldta dotterbolagen verka utan strikt 6vervakning. Uttal av

asikt innan beslutfattande sdkrar ocksa att demokratin har sin roll ocksé i kommunala
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bolag. Det kan 16na sig att ta med reglering om att asikten maste vara skriftlig for att
undvika missforstand efterdt. For att kommunen kan forma &sikten méste den fa alla
dokumenten som géller fragan. Detta betyder att dotterbolagen maste gora planering
och budgetering innan asikten fragas. Dokumenten, som innehéller
affarshemligheter, ska markeras tydligt, s& kommunen vet, vilka dokumenten kan
presenteras t.ex. till alla fullméktigeledaméter. Genom att fraga kommunens asikt pa
forhand forsdkrar man att kommunkoncernens intresse 1 helhet blir vérderad.
Obligationen att anskaffa &sikten ar ofta verkstillande direktorens ansvar, ibland har
styrelseordféranden i bolag ansvaret. Kommunens asikt &r inte bindande for bolagens
ledning, som kan i alla situationer fatta det beslutet som forverkligar bolagens
intresse. Problem kan uppstd om kommunen bestdmmer att byta ledningen om beslut

fattats emot kommunens asikt. (Ruohonen m.fl. 2017, s. 207)
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3 Metod och datainsamling

For att undersoka kommuners dgarstyrning ska jag anvidnda kvalitativ jimforande
design med négra fall. Undersokningen é&r i princip en kvalitativ analys dver
respektive kommuns dokument. For att utveckla teorin har man accepterat
fallstudiedesign ocksé for studier som innehéller data av ett fatal fall, inte bara ett.

(Bryman s. 105)

3.1 Val av kommuner och tidsbegréansning

Jag ska fokusera min analys av dgarstyrning i fem olika kommuner. I min analys vill
jag ta reda pa hur kommunerna har organiserat sin dgarstyrning och hurdana verktyg
dom anvénder. Kommunens roll i sina bolags styrning kan variera beroende pa
aktivitet eller politisk makt i kommunen eller kan det? Det vill jag analysera i min

forskning.

Jag ska fokusera min forskning 1 fem olika stdder och pa deras energibolag:
Bjorneborg, Vasa, Kouvola, Salo och Riihiméki. Dessa fem stidder har jag valt for de
speciella avdrag de har géllande dgarskap av sina forteg. Bjorneborg och Kouvola
dger sina energibolag till hundra procent och har liknande politisk fordelning i
fullméktige. Vasa har salt en liten del av sitt energibolag till privata dgare och det blir
intressant at se hur detta paverkar dgarstyrning och kommunens, speciellt politikers,
roll. Alla tre redan nimnda har koncernstruktur ocksa i energibolagen sa det ar
intressant att analysera hur kommunens styrning nar dotterbolagen eller nar det alls.
Salo dger ocksa sitt energibolag sjédlv, men den intressanta delen blir ndr man gar lite
djupare 1 verksamheten. Energibolagen édger, tillsammans med ett lokalt avfallsbolag,
ett ekokraftverk 1 Salo som heter Lounavoima. Stora kapital dr anknutet till
kraftverket som dr langt borta fran demokratins hander. Koncernsektionen i Salo har
bara fyra medlemmar, som kan t.ex. bestimma 6ver kommunens asikt innan
markbara investeringar gors. Den sista kommunen Riihiméki har sélt 49% av sitt
energibolag till privata dgare. En fraga ar ifall en sa pass liten majoritet paverkar
styrningen och har kommunen gjort kompromisser med sin dgarpolitik efter privata

dgare kom med.

For att koncentrera pa energibolagen och de fem kommuner ser jag att det dr en
fordel for de ar alla annorlunda kommuner och strukturer i koncernen varierar. Alla
har samma verktyg att anvinda for sin styrning. Energibolagen &r stora och viktiga
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ocksé for kommunens ekonomi och har en stor roll i invinarnas vardagliga liv.
Komplicerade koncernstrukturer inom dotterbolagen kan vara en nackdel for
undersokningen for kommunen kan inte styra det direkt. Det 4r mgjligt att man inte

hittar ndgonting skriftligt i kommunens dokument om dem.

Jag har begrinsat tidpunkten till &r 2019 och 2020. Agarpolitiken har diskuterats mer
de senaste aren pa grund av dndringen av kommunallagen ar 2017. Manga
kommuner har borjat med mer aktiv dgarpolitik for endast nagra ar sedan, déarfor ser
jag de tvé aren motiverad for noggrannare analys. For att se till om kommuner har
givit styrning utanfor bolagsstimmor ska protokoll av kommunstyrelsen och

koncernsektionen genomgas.

3.2 Datainsamlingsmetod och databearbetning

Jag ska gora en kvalitativ innehdllsanalys 6ver kommunernas beslut om dgarstyrning.
For att kunna analysera kommunernas dgarpolitik, samlar jag in data frdn 6ppna
killor ddr kommunernas dokument finns. Data bestar av kommunernas strategier,
budgeter for &r 2020, koncerndirektivet och arsberittelser av respektive energibolag
samt offentliga kallor for att undersoka styrelseledamdters bakgrund dvs. politiskt
parti, utbildning och jobbhistoria. Ytterligare ska data samlas om miljoprogrammen,
efter som energibolagen spelar en viktig roll ndr kommunen siktar mot sina mal i

kampen mot klimatférdndringen.

Undersokningens data bestar av olika faktorer som péverkar kommunens verksamhet
som dgare. Mélsittningen gors pa flera olika nivéer och ocksa detaljeringen ar
annorlunda. Den vardagliga dgarstyrningen skiljer sig fran det strategiska
perspektivet. Darfor ska data organiseras enligt kéllan de dr samlat ifran och en

kommun i taget presenteras.

3.4 Analys och tolkning

Eftersom data dr insamlat fran olika dokument ska jag analysera och tolka skillnader
och berdringspunkter mellan olika kommuners dgarpolitik. I analysen ska det tolkas
om metoder och mélsittning varierar enligt kommun eller har kommuner olika
tankande over malen de vill nd med sin dgarpolitik. En viktig del av analysen ar
ocksé strategierna och deras innehdll om koncernbolagen. Ses bolagen sé pass

viktiga 1 kommunerna att man har valt att sdga ndgonting om dem 1 kommunens
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strategi eller har man inte nimnt bolagen alls? Agaren bor koncentrera sig p4 den
strategiska nivan och ldmna detaljerna till bolagens operativa ledning och styrelse.
Detta kommer att forma en del av analysen, det vill sdga att undersoka om
kommunerna dr aktiva dgare, men inte verkar med beslut som faktiskt hor till

bolagens ledning.

Organiseringen av koncernledningen varierar 1 olika kommuner och i analysen ser
jag ocksa pa hur organiseringen paverkar styrningen. Om kommunen har en
koncernsektion, hurdan makt har givits till den och vad far styrelsen dnda bestimma
over? Analysen om maktdelning 4r klar och &ndamalsenlig och kommer att g in i
avhandlingen. Om kommuner med samma struktur med koncernledning har bestimt
annorlunda 6ver maktdelningen, syns det mérkbart varfor det andra séttet skulle vara
ett béttre sitt av organisering? Det blir 4ven intressant att se, om ndgon kommun har
kommit upp med styrningsmetoder som inte ndmns i kommunallagen eller andra

regelverk, men gér 4nda bra att anvénda.

Alla valda kommuner dger atminstone majoriteten av sina energibolag och darmed
har kontroll 6ver bolagen. En del av analysen formas av en genomgang av respektive
bolagens styrelseledaméters bakgrund och stillning till den politiska apparaten i
kommunerna. Ar de valda kandidaterna rent politiska representanter eller har man
ocksé valt nagra styrelseledamoter for sin expertis, dr en viktig fraga att besvara. Om
medlemmarna dr rent av politiska, finns de alltid en mdjlighet att partiers samt

kommunens styrning inte dr transparent och demokratisk, utan hiander i kulisser.

Det som jag sjélv var lite orolig for 1 analysen ar objektiviteten, for att jag kdnner
Salo béttre dn de fyra andra kommunerna. Tack vare litteraturen ar det inte en sa stor
ridsla langre och jag hoppas ocksa hitta ndgra kritiska punkter i min avhandling dver
Salo. Larsen (2009, s. 15): ” Det &r viktigt att tinka pé att bakom all forskning finns
maéanniskor med skilda erfarenheter, varderingar och attityder och annat som hor det
subjektiva till. Det dr svart att 14gga saddant helt at sidan nir man forskar.
Erfarenheter och virderingar har betydelse for vilket angreppssitt man véljer, hur
man formulerar sina frigestdllningar, och det kommer ocksa att i viss utstrackning
paverka hur man tolkar svaren. Det dr alltsd omd;jligt att vara helt objektiv ndr man
sysslar med forskning. Objektivitet dr &nda bra som ideal, &ven om det &r

ouppnéeligt.”
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3.5 Validitet och reliabilitet

Nar det géller validitet och reliabilitet av fallstudien ska man tdnka pa hur
Overhuvudtaget ett eller fatal fall kan vara representativa for att dra mer generella
slutsatser. Slutsatser pa avhandlingen géiller inom valda ramar. Det &r viktigt att man
inte tanker sig att man kan dra ndgra slutsatser att anvénda pé basis av andra fall.

(Bryman 2018, 99)

Enligt min asikt dr den valda datainsamlingsmetoden samt den tdnkta analysen ett
bra sitt att forska det valda temat, det vill sdga dgarstyrning i kommuner. Det &r
tydligt att resultaten inte kan anvidndas nédr man tolkar andra kommuners stédllning

med dgarstyrning for variablerna utanfor de undersokta kommunerna varierar.
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4 Empiri

I detta kapitel gas genom det empiriska materialet insamlat fran offentliga kéllor av
respektive kommuner och energibolagen. For dgarstyrningen dr komplex helhet kan
det finnas fortfarande dokument som borde ha tagits in till vidare undersékning, men
1 avhandlingen har begrdansningen varit obligatorisk. Olika dokument presenteras en

kommun i taget fOr att vara si enkel som mojligt.

4.1 Agarstyrning i kommunstrategi, budget och miljoprogram

Forsta principer i kommunens dgarpolitik kommer frén strategin. Strategin och den
arliga budgetens mal &r fullméktigens sitt att ge sin dsikt inom dgarstyrning. I
praktiken har fullmiktige ingen roll i den mer operativa verksamheten. Nér strategin
koncentrerar sig pé storre linjer, definierar den arliga budgeten malen f6r ekonomin
och verksamheten till hela koncernen inklusive dotterbolagen och andra
sammanslutningar. Energibolagen har en viktig roll for kommunernas miljostrategi
och kamp inf6r klimatforandring. Dérfor beaktas ocksé innehallet i kommunernas

miljoprograms detta kapitel.

4.1.1 Bjorneborg

Bjorneborg vill vixa héllbart och ha goda nétverk. I Bjorneborgs strategi (s.3) star att
ekonomin och dgarstyrningen ska vara ansvarigt och langsiktigt samt forverkliga
koncernens intresse. Bjorneborg har ocksa strategiska program, som styr

verksamheten och forvaltningen, men dgarpolitiken ndmns inte 1 dem.

I budget 2020 (s. 16) sitter Bjorneborg mal till hela koncernen. Den viktigaste
uppgiften av aktiv dgarpolitik ar att forsékra att de strategiska mélen blir uppnadda i
ett langt perspektiv. I stadens dgarpolitik ska dgarskap stoda organiseringen av
tjénster, stadens ekonomi eller andra sociala mal staden har. I langre perspektiv ska
allt dgarskap producera ekonomisk eller operativ nytta till staden. I budgeten finns

ocksé rad, hur koncernbolagen ska gé till viga med sin ekonomi och lanebehov.

Pori Energia Oy ér ett av de strategiska bolagen kommunen édger. I budgeten 2020 (s.
17) har stillt foljande mél till bolagen:

Madl 1: Avkastning pa investering minst 5,0%

Mal 2: Rorelsevinst minst 13,0%
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Mal 3: Antal koldioxidsfri produktion okar till 60% vid 2025. Mdlen mdits med tre

ars medelvdrde.

Mal 4: kundernas kostnader av elavbrott dr maximum som Energimyndigheten

rekommenderar.
Mal 5: Noll olycksfall i arbetet.

Bjorneborg dr med i HINKU-verksamheten och har satt ambitidsa mal i sin egen
verksamhet gillande miljon och klimatforandringen. Trots det har staden inte ndmnt
Pori Energia speciellt i sina miljé- och klimatrekommendationer. Hinku-
verksamheten erbjuder information, kunskap och verktyg for kommuner om hur man
bygger ett klimatsmart Finland. Over 70 kommuner ir med i nitverket.

(www.hiilineutraalisuomi.f1)

4.1.2 Kouvola
Kouvola vill véxa och vara en stark stad ocksa i framtiden. Stadens dgarskap ska vara
till nytta for alla invanare och i strategin lyftas ocksé fram dotterbolagens mal, som

ska sdttas och foljas 1 stadens vardagliga forvaltning. (Strategi av Kouvola, s. 22)

I budgeten 2020 koncernrisker har analyserats och mal till koncernledningen satts.
Dotterbolagen och andra sammanslutningar forvéntas att utdela dividend néstan 10
miljoner euros. Storsta dividend kommer fran KSS Energia Oy, som ér el- och
viarmekoncern dgd av staden. Budgeten (2020, s. 85) ger foljande mal till KSS

koncernen:

Mal 1: Avkastning pd investeringar minst 15%

Mal 2: Soliditetsgrad minst 35%

Mal 3: Dividend 2020 minst 8 miljoner euro

Madl 4: Medelvdrden av kundforfragningar 8,80

Madl 5: Sdkerheten av el- och viarmeleveransens avbrott, maximum 0,5 h/kund
Madl 6. Vixthusgasutsldpp minskar 10% per ar fram tills 2030

Mdl 7: Anvindning av fornybara energikdllor minst 75%

Mdl 8: Frekvens av olycksfall i arbetet per miljon arbetstimmar mindre dn 10,8
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Mal 9: Sysselsdttning av tvad langvarigarbetslosa eller andra i svar situation i

arbetsmarknaden

I Kouvolas miljoprogram har det bestdmts att KSS Energia har en viktig roll nar man
utvecklar energieffektiviteten i stadens fastigheter och mojliga finansieringar till
dem. Kouvola vill ocksa utveckla det intellektuella elndtverket och ser KSS Energia

som en viktig partner. (Miljoprogram av Kouvola 2030, s. 25)

4.1.3 Vasa

I sin strategi vill Vasa vara Europas ledande stad inom energibranschen. Kommunen
vill ha flexibel och snabba processer for beslutfattandet sa att kommunen kan locka
till sig foretag. Vasa vill vara en attraktiv stad som é&r en plattform for olika foretag
och stotta foretagen i att bygga néitverk med varandra. I sin strategi har Vasa inget

konkret mal for sin dgarpolitik eller koncernbolagen.

I budgeten har staden stéllt mal till varje dotterbolag och samt vissa element, som
berdr hela koncernen. Vasa vill att alla dottersammanslutningar ska folja stadens
exempel med klimatprogram och vill forsikra sig om stadens ekonomiska situation
som dgare 1 bolagen. Fullméktigens makt syns i paragrafen i budgeten dér det star
(Budget av Vasa 2020, s. 24): "Med dgandet efterstravas ett produktivt sétt att
genomfora service och av det forutsétts motsvarande kostnadseffekter som av
modersammanslutningen. For dgandet sitts produktivitets-/verkningsmal samt stélls 1
man av mojlighet avkastningskrav med en uppf6ljning av forverkligandet som ar
aktiv och snabbt reagerar péd avvikelser. For dgandet gors regelbundet en utvirdering
av funktionsdugligheten och genomférandet av uppgifterna ekonomiskt och
verkningsfullt. Man 16sgor sig frdn odndamalsenligt 4gande och hédver 6verlappande

funktioner.”

For koncernen Vasa Elektriska (stadens dgarandel 99,9%) har staden givit tva mal

(Budget 2020 s. 26-27).

Mal 1: Under planperioden (3 ar) delar bolaget ut minst cirka 50 % i dividend av sitt

resultat och minst cirka 13 000 000 euros drligen.
Madl 2: Genomforande av energi-och klimatprogrammet enligt digarens beslut.

I Vasas klimatprogram (2019, s. 22) siigs det: ”Aven i utvecklandet av

koncernbolagen beaktas stadens nya strategi, samt energi- och klimatprogrammet
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som ska verkstilla den, pa sa sitt att staden 1 samarbete med dessa utarbetar ett
atgirdsprogram som inriktas pd koldioxidutsldppen. Med tanke pé kontinuiteten &r
det viktigt att klimatarbetet garanteras tillrdckliga resurser och att klimatperspektivet

tas med 1 all verksamhet och beslutsfattandet.”

4.1.4 Salo

Salo har byggt sin strategi genom spetsprojekten som kommunen ska vidareutveckla
1 sin verksambhet. I strategin finns det inte omndmnande av dgarstyrning eller
dotterbolag dverhuvudtaget, men i det strategiska spetsprojektet med
kretsloppsekonomiparken finns Lounavoima, som &r delvis dgd av Salon

Kaukoldmpo, det kommunala virmebolaget. (Strategi av Salo, s. 20)

Salo har inte satt gemensamma maél, som skulle berdra alla dotterbolagen, men
staden har gett varje dotterbolag sina egna mal. Salon Kaukolampd dr stadens

energibolag och har félande mal 1 budgeten 2020 (s. 68):
Madl 1: Att producera virme utan avbrott.
Madl 2: Vixthusgasutsldppen minskar.

Ml 3: Fullkomlig utnyttiande av avfall i virmeproduktionen tillsammans med

Lounavoima och Sydvdstra Finlands Avfallsservice

4.1.5 Riithimaki

I Rithimékis strategi Rithiméki finns ingen omndmning om &dgarstyrning, men staden
har formulerat strategiska program, som stdder strategin. Agarpolitiken har sitt eget
program, dér staden har dragit stora linjer 1 sin dgarpolitik t.ex. nir staden koper eller

sdljer sin egendom. (Strategin av Rithiméki)

Riihimaéki dger sitt virmebolag tillsammans med Heat Holdings Oy (Aberdeen
Standard Investments) och staden har majoriteten, sammanlagt 51% av bolagens

aktier. Mal for verksamheten sitts i stadens budget 2020 (s. 70):

Madl 1: Mdngd av egen produktion 5%

Mdl 2: Lag avbrottstid.

Ml 3: Alla nya byggnader ndira nuvarande virmendtverk ska vilja fjdrrvirmen

Mal 4: Nytt reservvirmecentrum 2030
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Madl 5: Vilmdende personal och minskade sjukfranvarodagar
Mal 6: Vixthusgasutsldppen minskar
Madl 7: Dividend mellan 3,5—4 miljoner euros

4.2 Forvaltningsstadgan

Ansvaret och makten har fordelats 1 forvaltningsstadgan och de olika organens makt
varierar. I foljande kapitel presenteras respektive ansvar éver koncernledningen och
agarstyrningen. Stdderna har mdnga gemensamma bestimmelser i sina stadgor och
skillnaden kommer frén ansvarsfordelningen. Négra har behéllit ansvaren uppe i
kommunstyrelsen, ndgra har gett mera ansvar till koncernsektionen eller

stadsdirektoren.

4.2.1 Bjorneborg

Bjorneborg har ingen koncernsektion. Makten &r centraliserad till stadsstyrelsen som
har principiellt ssmma ansvar som koncernsektionerna i de andra kommunerna.
Bjorneborgs stadsstyrelse har elva ledamoéter. Koncernledningens ansvar definieras 1
forvaltningsstadgan 25§. Stadsstyrelsen har ansvar 6ver dgarpolitiken,
dgarstyrningens principer och koncerndirektivets utveckling samt organiseringen av
dgarstyrning. Stadsstyrelsen bestimmer hur jobbet mellan koncernledningen delas.
Fyra génger om aret avger styrelsen en rapport dver bolagens verksamhet och
ekonomi till fullméktigen. Styrelsen har ocksa skyldigheten att utvirdera
dgarstyrningens framgéang och driva en utomstdende revision en gang for varje
mandatperiod. Revisionen ska gas igenom med stadsfullmaktigeordféranden.
Styrelsen utndmner representanter till dotterbolagens styrelse och uttalar stadens
asikt innan beslutfattandet. I samma paragraf stér det att stadsdirektdren har makten
att utndmna representanter till bolagsstimmor och ge dem den anvisning som
behovs. Sektordirektorerna koordinerar de bolag som enligt stadsstyrelsens beslut

finns under deras ansvar.

4.2.2 Kouvola
Koncernsektionen i Kouvola har sju ledaméter och foredragning hor till den

bitrddande stadsdirektoren och utvecklingsdirektoren. (Kouvolas forvaltningsstadga,
78§) Denna 16sning skiljer sig fran de andra stiderna dér ansvaret hor till

stadsdirektoren. Nar man jamfor Kouvola med Vasa och Bjorneborg kan man se
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likheter mellan kommunerna. I Kouvola ér koncernsektionens ansvar mindre &n i
Vasa och stadsstyrelsen har en storre roll. Liksom Bjorneborg ansvarar ocksa
Kouvolas styrelse for dgarpolitiken, dgarstyrningens principer och koncerndirektivets
utveckling samt organisering av dgarstyrning. Stadsstyrelsen bestimmer hur jobbet
mellan koncernledningen delas och ger arligen rapporter om bolagens verksamhet
och ekonomi till fullmidktigen. Styrelsen har ocksé skyldigheten att virdera
agarstyrningens framgéng och driva en utomstaende revision en gang under
mandatperioden. Revisionen ska gas igenom med fullméaktigeordférande.
Koncernsektionen i Kouvola har ansvar att utndmna ledamdéter till dotterbolagens
och dottersammanslutningens styrelser och ge dem anvisningar som anses
nddvindiga. Ocksa ledamoter 1 bolagsstimmor utndmns av sektionen.
Stadsdirektdren och bitrddande stadsdirektdren ska paverka koncernbolagens
verksamhet och forvaltning med dgarpolitiska verktyg man har till sitt forfogande.
Utvecklingsdirektoren ansvarar for dgarstyrningen av néringsbolag Kouvolan

Innovaatiot Oy. (Kouvolas Forvaltningsstadga §18)

4.2.3 Vasa
Fullmiktigen i Vasa beslutar om principer 1 dgarstyrning och accepterar

koncerndirektivet samt fattar beslut om forsiljning av kommunala bolag.
Fullmiktigens roll dr strategisk och den har ingen operativ makt. Till stadsstyrelsens
makt hor att godkénna koncernstyrningens verksamhetsstadga och faststélla den
dottersamfunds- och intressesamfundsspecifika arbetsfordelningen for de
tjédnsteinnehavare som hor till koncernledningen. Till stadsdirektoren ger
forvaltningsstadgan (15§) ett visst ansvar: ” f6lja med det egna verksamhetsomridets
organs och tjansteinnehavares verksamhet och uppritthélla kontakterna till det egna
verksamhetsomradets koncernsammanslutningar”. I Vasa har koncernsektionen, som
har sju ledaméter, ett stort ansvar over stadens dgarpolitik. Enligt forvaltningsstadgan

for Vasa stad (s. 15-16) har koncernsektionen foljande uppgift:
”1. svarar for stadens dgarstyrning och utovandet av dgarstyrningens befogenheter

2. svarar utover stadskoncernen for beredningen av och anvisningar for stadens madl

som stdlls pa samkommuner, intressesamfund, andelslag, stiftelser och foreningar
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3. uttalar stadens dsikt fore beslutsfattandet i de drenden som koncerndirektivet
krdver och ger vid behov utldtande till dottersammanslutningar om deras

ekonomiplaner och budgeter

4. utvdrderar drligen hur dgarstyrningen lyckats med tanke pd kommunkoncernens
fordel som helhet, riskhanteringen och forfarandena samt later utfora en extern
utvdrdering en gang per fullmdktigeperiod samt behandlar resultaten och
slutledningarna av utvirderingen i samrad med stadsfullmdktiges och -styrelsens

presidium

5. utévar beslutanderdtt som hor till aktiedigare i det fall att beslut fattas utan att

bolagsstimma halls

6. uppgor forslag i drenden som gdller bildande av bolag och andra
sammanslutningar, kop och forsdljning av aktier och andelar samt bildandet av

stiftelser

7. beslutar efter bildandet om sddana dndringar som ska goéras i deldgaravtal och

andra motsvarande handlingar som inte star i strid med fullmdktiges beslut
8. framldigger krav pd ordnande av specialrevision

9. utser ombud till bolagsstimmorna och stadens ombud till de sammanslutningars
moten, ddr staden har yttranderdtt och ger dem de handlingsdirektiv som

dgarstyrningen forutsdtter.”

4.2.4 Salo

Salo har i koncernsektionen fyra ledaméter: stadsstyrelseordforanden, bada
viceordforandena och ytterligare en ledamot. Fullmiktigeordforande har endast en
radgivande rost 1 sektionen. Foredragning av koncernsektionen hor till
stadsdirektoren. (Salos forvaltningsstadga §8) Jimfort med de andra stora stiderna
har Salo koncentrerat makten ganska tydligt till styrelsens tre ordférande.
Koncernsektionen har ansvar dver att uttala stadens asikt fore beslutfattandet om
koncernbolagens verksamhet som anses vara en viktig del av sektionens ansvar. Salo
har givit koncernsektionen styrningsrollen som 1 andra stdder hor till styrelsen eller
tjdnsteman trots att alla principer bestdms 1 styrelsen och dven 1 fullméktige.

Stadsstyrelsen i Salo har relativt samma ansvar som 1 Bjérneborg och Kouvola
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forutom de tvé viktiga rekommendationerna som ndmns ovan. Tjdnsteménnens roll

ar ocksa liknande som 1 de andra stdderna. (Salos forvaltningsstadga §24)

4.2.5 Riihiméki

Riihiméki, som &r betydligt mindre &n de fyra andra stiderna, har delat ansvaret for
dgarpolitiken mellan stadsstyrelsen och stadsdirektoren. Stadsstyrelsen har makten
att uttala stadens asikt innan beslut fattas och att utndmna representanter till
bolagsstimmor samt styrelseledaméter till dotterbolagen. Stadsdirektéren har ansvar
for styrning 1 enskilda fragor dér stadens intresse sa forutsitter. Stadsdirektoren
madste rapportera till styrelsen direkt efter sddan styrning. (Rithimékis

forvaltningsstadga 83§)

4.3 Koncerndirektivet 1 olika kommuner

Koncerndirektivet ger kommunens organisation verktyg att styra koncernen som en
helhet. Detaljerna i kommunernas koncerndirektiv varierar, men alla fem valda
kommuner har koncerndirektiv som uppfyller lagens minimikrav som presenterades
tidigare 1 kapitel 2.2. I detta kapitel tas mer detaljerad syn pd koncerndirektiv och
regler undersoks, som géller stadens dsikt innan beslutfattandet, varderingen av olika

dotterbolag som strategiska enheter och val av bolagsstyrelsen.

4.3.1 Bjorneborg

Koncerndirektivet 1 Bjérneborg definierar Pori Energi som strategiskt bolag.
Strategiska bolag har for sin storlek, omséttning eller branschen stor betydelse for
kommunens verksamhet. Stadsstyrelsen bestimmer vilka bolag som ér strategiska.
(Bjorneborgs koncerndirektiv 2017, s. 4) Koncerndirektivet i Bjorneborg definierar
olika aktorers detaljerad ansvar samt de fall ndr kommunen maste bli hord innan
beslutfattandet. I detta kapitel presenteras de delar av koncerndirektivet, som ér
grundldggande for avhandlingens teman. Ytterligare till de presenterade teman finns
det pd koncerndirektivet ocksa reglering dver personalpolitik, finansiering, garantier,
riskhantering, upphandlingar, koncernbokslut och internévervakning. For
ovanndmnda teman &r inte 1 fokus 1 denna avhandling, ska det inte presenteras

narmare.
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Koncernledningens, bolagens styrelses och VD.s ansvar

Stadsdirektdren och dgarstyrningsdirektdren har ritt att delta i
dottersammanslutningarnas styrelsemdten. Koncerndirektivet ger regler ver
bolagstimman t.ex. hur langt innan ska datum tillkédnnages till kommunen.
Stadsstyrelsen ger sin asikt till sin representant i bolagsstimman nér
styrelseledamdéter till olika bolag viljs. Alla styrelser i dottersammanslutningarna ar
rekommenderade att ha minst fyra méten arligen. (Bjorneborgs koncerndirektiv s. 7-

8)

Bjorneborg har bestdmt i koncerndirektivet att styrelseledaméter véljs varje r om
stadsstyrelsen inte bestimmer ndgonting annat. Trots att bolagstimman véljer
styrelseledaméter dr det stadsstyrelsens beslut som dr betydande. Man sitter krav for
de valda kandidaterna att de har tillrackligt goda forutséttningar att vara med i
respektive bolagens forvaltning. Styrelsen ska formas enligt jamlikhetslagens krav att
ha &tminstone 40% av bada kon i sig om det inte finns vél argumenterad skél att gora
annars. Styrelseledamdter ska forbinda sig till koncerndirektivet. (Bjorneborgs

koncerndirektiv, s. 9-10)

Koncerndirektivet (s. 10) understryker styrelsens och styrelsemedlemmars ansvar.
Det sdgs att styrelsen har kollektiv ansvar om beslut som tas och ansvaret giller dven
om man inte har varit med pad motet. Dessutom betonas att styrelseledamoterna méaste
vara oberoende av dotterbolaget. Oberoende dventyras t.ex. om en styrelseledamot
har varit anstdlld av enheten under de senaste tre aren, har ett befintligt uppdrag- eller
anstéllningsforhéllande med ett dotterbolag eller arbetar for en direkt konkurrent till
enheten. Oberoende dventyras ocksd om en make eller slékting till en
styrelseledamot i den nedatgéende eller stigande linjen paverkas av nagot av

ovanstaende.

Styrelseordforande ansvarar for styrelsen verksamhet och formaga att fatta beslut
samt dvervakar hur VD klarar sig 1 sin position. Det har ndmnts att ordféranden
maste se till att koncerndirektivet foljs 1 bolagen och att kommunens dgarpolitiska
mal beaktas och forverkligas. Den valda ordforande ska ha tillrdckliga kunskaper och
forméga for att kunna leda styrelsen. (Koncerndirektivet av Bjorneborg, s. 11) Som
ordforanden har ocksd VD:n nimnda ansvar 1 koncerndirektivet. Det sdgs att VD:n
leder bolaget i praktiken enligt de rdd och strategier styrelsen har givit. VD:n ska ge

styrelsen denna information som dr nddvandigt for att driva sin position.
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Koncerndirektivet kraver att alla VD:n ska ha VD-avtal dir definieras mer detaljerad

plikt och ansvar. Innan avtalet underskrivs ska styrelsens ordférande be om

stadsstyrelsens asikt om det. (Bjorneborgs koncerndirektiv, s. 12)

Koncerndirektivet (s. 13) sétter ocksa granser till beloningen i dotterbolagen samt

och ger véigledning om personalerséttning.

Kommunens dsikt innan beslutfattande

I Bjorneborg ska kommunens asikt bes innan beslutfattande nir bolaget fattar viktiga

beslut. VD:n har ansvaret att be asikten och respektive styrelseordférande ska se till

att asikten har blivit bet enligt koncerndirektivet. Kommunens asikt maste horas i

foljande fall:
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en betydande expansion av verksamheten eller en betydande investering i
relation till verksamhet och ekonomi

dandring av bolagsordningen eller liknande

betydande fordndringar i gemenskapens idé eller aktivitet

aktieemission eller annan fordndring av kapitalstrukturen

sdlja verksamheten eller en betydande del av den

forvdrv, forsdljning, avyttring av viktiga tillgangar eller rdttigheter (inklusive
immateriella rdttigheter), hyresavtal, overldtelse eller ingdende av ett
betydande kontrakt

betydande upplaning eller sdkerhet for egen eller annans skuld

fusioner som fusion, uppdelning, bildande av ett dotterbolag eller deltagande
i ett annat i foretaget

konkurs eller likvidation av tillgangar

en stor personalpolitisk frdaga och val av VD

ett beslut som vdsentligt paverkar foretagets resultat eller riskposition

en vdsentlig fordndring av redovisningsprincipen

avtal mellan foretaget och en aktiedgare i foretaget eller en medlem i bolaget
och styrelse ndr

avtalet avser annan verksamhet din gemenskapens normala verksamhet eller
ingas pd ovanliga villkor.

samt dndring av sddana avtal eller de rdttigheter som foljer av sddana avtal

avsdgelse



e andra fragor som dr viktiga for foretaget och / eller huvuddgaren

Asikten ska bes skriftligt och i god tid innan den slutliga beslut fattas. I
koncerndirektivet understryks att bolagens styrelsens ansvar for sina beslut existerar
trots kommunen som dgare har gett sin opinion och asikt till fragan. (Bjérneborgs

koncerndirektiv, s. 14)

Rapportering till dgaren
Det har bestdmts over rapportering till dgaren fran dottersammanhangen. De ska ge
rapporter dver sin verksamhet halvarsvis. I rapporten ska ges minimum foéljande

information:

e planerad total volym av tjdnsteproduktion (huvudleveranser) vid tidpunkten

fore rapporteringspunkten

det faktiska beloppet och prognosen for helaret

delarsbokslut fran drets borjan till rapporteringstidpunkten (budgeterat +
faktiskt resultat)

uppskattning av bokslut

en funktionell granskning av genomférandet av handlingsplanen, avvikelser

och avhjdlpande atgdrder

Samma information bor finnas 1 drsrapporteringen. Stadsstyrelsen har rétt att be

rapporter dven oftare om det dr nddvandigt. (Bjorneborgs koncerndirektiv, s. 15)

4.3.2 Kouvola

Koncerndirektivet i Kouvola ar uppdelat i tva delar: koncerndirektivet och go
forvaltning. I forsta delen definieras dgarstyrningens principer och i den andra
detaljer for forvaltningen och ansvar i koncernsammanhangen. I koncerndirektivet
finns inget inldgg 6ver vilka bolag kommunen ser som strategiska. Koncerndirektivet
géller alla dottersammanhangen och malet &r att standardisera ledningen och styrning
samt gora det mer systematiserade och jimlik. (Koncerndirektivet av Kouvola, s. 3)
Som Bjorneborg (se kapitel 4.41) har ocksa Kouvola beslutat om reglering som inte

ar 1 fokus av denna avhandling.

Koncernledningens, bolagens styrelses och VD:s ansvar
Kouvola har bestimt dver koncernledningens ansvar 1 sin forvaltningsstadga som &r

behandlats i kapitel 4.3.2. I koncerndirektivet koncentreras till ansvar som hor till

45



styrelseledamdter och VD:n i dottersammanhang. For styrelseledamoter forutsatts
vissa fardigheter att bli vald. Man ska kénna till bolagens bransch, forsta dver
ekonomi, intern kontroll, riskhantering, god bolagsstyrning och personalledning.
Serviceomradet av ekonomi dokumenterar och samlar information ver hurdana
behov bolagen har. Kommunen letar ocksa efter kandidater utanfér koncernen for att
garantera olika kompetens. De som dr kandidater till styrelsen, maste skicka CV till
kommunen for att deras bakgrund och kunskaper kan virderas. (Koncerndirektivet av
Kouvola, s. 8) De valda ledamoéterna borde ha tillracklig tid for styrelsearbete och
darfor sdgs det i koncerndirektivet (s.9) att man kan ha maximum tre olika

styrelseplatser.

Beldningen av styrelsearbetet bestims i1 bolagstimman enligt principer som
koncernsektionen arligen bestimmer och de ska rapporteras arligen pa det viset
bokforingslagen forutsitter. Bolagen maste informera kommunen innan information
Over médrkbara frigor publiceras. Med denna garanterar kommunen att den kan folja
lagens skyldighet att informera sina invénare. (Koncerndirektivet av Kouvola, s. 9)
Stadsdirektoren, verkstillande stadsdirektoren och annan auktoriserad ledamot har
ritt att delta i bolagsstimman. Information om bolagstimman och respektive
dokumentér ska skickas till kommunen for koncernsektionens handling en méanad
innan bolagsstimman halls. (Koncerndirektivet av Kouvola, s. 10) Bolagsstimman
valjer styrelsen enligt proposition som kommunens koncernsektion har gjort.
Jamlikhet mellan kon ska beaktas sdsom namnt i lagen. Styrelsens arbetsperiod ar det
som sdgs 1 bolagsstimman, men kommunens styrning ges till fullméktigeperiod.
Detta betyder att man inte behdver bestimma over styrelseledaméter varje ar i
koncernsektionen om dndringar inte sker. Om styrelseledamoten ldmnar sin position
under mandatperiod har styrelsen ansvar att vélja nya ledamoten fram till slutet av

perioden. (Kouvolas koncerndirektiv, s. 12)

Styrelsens ansvar har definierats detaljerad 1 koncerndirektivet och ar foljande

(Kouvolas koncerndirektiv, s. 12-13):

e ansvarar 6ver bolagens administration och ordning (styrelsens allmdnna
befogenhet)
e Dbeslutar om foretagets strategi och 6vervakar strategins genomforande

e viljer och sdger upp verkstdllande direktoren
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o faststdller verkstillande direktorens anstdllningsvillkor och godkdinner det
skriftliga VD-avtalet

e ansvarar for principerna for riskhantering och overvakar deras
genomforande

o godkdnner rekommendationer om god styrning och ledning

o godkdnner budgeten

e beslutar om ovanliga, principiella och langtgdaende atgdrder med hénsyn till
omfattningen och kvaliteten i bolagens verksamhet

o beslutar om foretagets angeldgenheter enligt lag eller bolagsordning eller
bolaget

o overvakar den dagliga foretagsledningen under verkstdllande direktorens
ansvar sd att styrelsen har tillrdcklig och uppdaterad kontroll 6ver
ledningens uppgifter och ansvar och foretagets interna tillstand

o utvdrderar verksamheten drligen

o sdkerstdller att verkstdillande direktorens auktoritet dr definierad tillrdckligt
klart och skriftligt

e foretrdder bolaget och skriver foretagsnamn, savida inte annat anges i
bolagsordningen

o kallar till drsstimman och forbereder drenden som ska diskuteras och
bestdmmas vid drsstdmman

e vdljer styrelsens ordforande, savida inte savida inte annat anges i ordern

eller beslutas pa annat sdtt vid val av styrelse.

Styrelseordforandes ansvar finns ocksé i koncerndirektivet. Hen ska se till att
styrelsemdten hélls vid behov och att dokumentér till motet ar tillrackligt och i
tillgénglig for ledaméter 1 god tid innan motet. Ordforanden 6vervakar VD 1 sitt
arbete och vid behov representerar tillsammans med VD:n. (Kouvolas
koncerndirektiv, s. 13) I Kouvola ér det valfritt att ha ett VD-avtal. VD:n i
bolagen ska enligt koncerndirektivet leda bolagens administration och daglig
verksamhet enligt strategi, organisera bokforing och forbereda styrelsens moten.

Ytterligare finns det ndgra detaljer, som har nimnts i koncerndirektivet (s. 14):

o sdkerstdller att bolagets handelsregisterinformation dr uppdaterad

o sdkerstdller att bolagets aktie- och aktiedgarlistor dr uppdaterade



o dr ansvarig for verksamheten och foretrdder bolaget, bolagets kreditkort far
endast beviljas till verkstdllande direktéren och vid behov till en annan

person, men inte till styrelseledaméterna.

Sadana personer ska inte véljas i styrelsen som mdjligen har konflikt med bolagens
intresse. Ledamoter ska vara myndiga och bolagens VD kan inte véljs till styrelsen.

(Kouvolas koncerndirektiv, s. 15)

Kommunens dsikt innan beslutfattande

I Koncerndirektivet (s. 8) finns detaljerade lista Gver 1 vilka fall bolagens VD eller
styrelseordférande ska be om kommunens asikt innan beslutfattandet. Verkstillande
stadsdirektoren har makt att ge asikten eller efter egen dvervéigning fraga ocksé dver

politiska opinion av koncernsektionen. Kommunens asikt méste horas 1 foljande fall:

e grundande eller upplosning av ett dotterbolag

e fordndringar i foretagets koncept, verksamhet eller juridiska struktur samt
fordndringar som dr ekonomiskt betydelsefulla

o modifiering av verksamhet sd att sammanhanget kan forlora sin status som
ndrstdende enhet i forhallande till kommunen baserat pd upphandlingslag
eller rdttspraxis

o styrelsens forslag till vinstfordelning infor drsstimman

e dndring av bolagsordningen och regler

e urval och ersdttning av VD och andra fordndringar

e foretagets personalincitamentsprogram och mojliga fordndringar

o fordndring av kapitalstrukturen

o betydande investeringar som inte namns i foretagets del av stadens budget

e investeringar som inte dr relaterade till eller endast indirekt relaterade till
den faktiska aktiviteten och deras finansiering

e [kop av fastigheter och foretag

e feckning av aktier, om kop och dgande av aktier inte specifikt tilldelades

foretaget

forsdljning, leasing, 6verforing eller pantsdttning av egendom eller
rdattigheter (inklusive immateriella rdttigheter) som dr relevanta for

verksamheten
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betydande upplaning och utldning samt tillhandahdllande eller modifiering

av garantier eller andra betydande ekonomiska forpliktelser som dr bindande

for foretag och beviljande av kapitalldn

e anvdindning av derivatinstrument

o avtal mellan foretaget och aktiedgare eller styrelseledamot som ingar i
foretagets ordinarie verksamhet eller ingds pa ovanliga villkor, dndring av
sddana avtal och avstdende fran avtalsrditter

e avtal av principiell eller ekonomisk betydelse och langtgdaende fordndringar i
verksamheten

e betydande personalpolitiska losningar, urval och ersdttning till VD eller
motsvarande samt introduktion och modifiering av prestationsbonussystemet

o val eller ersdttning av ett kollektivavtal inom gemenskapen

e urval och byte av pensionsforetag

o Joverforing av foretagets tillgangar till konkurs och likvidations- eller
omorganisationsforfarande

o nedliggning, forsdljning eller 6verforing av betydande foretag som har en

ekonomisk inverkan pd kommunkoncernen

Rapportering till dgaren

Styrelsen 1 bolagen méste 6vervaka att verksamheten har fungerande ledningssystem
och regelbunden rapportering som motsvarar verksamhetens omfattning och
betydelse. Bokforingen ska organiseras sa att det mdjliggdr koncernbokslutets
upprittande. I koncerndirektivet presenteras vad koncernbokslutet ska innehalla.
Koncerndirektivet innehéller inte detaljerade reglering dver hur ofta rapporter till

agaren gors. (Kouvolas koncerndirektiv, s. 15)
4.3.3 Vasa

Koncerndirektivet 1 Vasa dr betydligt kortare &n motsvarande dokument i Bjorneborg
och Kouvola. I direktivet sdgs tydligt att kommunfullméktige faststiller operativa
och ekonomiska mél samt beslutar om bildande av dottersammanhang.
Stadsstyrelsens koncernsektion svarar for koncernledningen och
koncernovervakningen. Koncernsektionen fér ge radd ocksa till ledamoter som
fullméktigen har valt till sin position i dottersammanhangen. Vasa har inte nimnt

strategiska bolagen 1 sitt koncerndirektiv. (Vasas koncerndirektiv, s. 3)
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Koncernledningens, bolagens styrelses och VD:s ansvar

Vasa har koncernsektionen som svarar for koncernledningen tillsammans med
tjansteledningen. Koncernledningen dvervakar koncernbolagens verksamhet och
ekonomi. Den operativa ledningen i koncernbolagen har ansvar for den vardagliga
verksamheten och rapportering till koncernledningen. I koncerndirektivet finns inget
specifikt ansvar for VD:n eller bolagens styrelse, utan man talar bara om

koncernbolagens ledning. (Vasas koncerndirektiv, s. 4)

Koncernsektionen beslutar om kommunens representanter i bolagens styrelse.
Ledamdter véljs for ett ar i1 taget. Koncernsektionen fér yttra sig over antalet
styrelseledamdter med beaktande av bolagsordningen. Det &r motiverad att vilja fem
till sju ledamoter till styrelsen, men i allra minsta bolagen &r antalet tre. Det ar viktigt
att de valda ledaméterna har tillrdckliga kunskap och erfarenhet som kompletterar
varandra. Ocksa tillricklig tid att delta i styrelsearbetet och kdnnedom 6ver bolagens
bransch ndmns i koncerndirektivet. Nar ledamdter ndmns ska jamstalldhetslagen

beaktas. (Vasas koncerndirektiv, s. 4-5)

Kommunens dsikt innan beslutfattande

Vasa har beslutat att kommunens asikt innan beslutfattande ar inte en tvangsmaéssig
administrativ atgérd, men kommunens rost onskas bli hord med storre beslut som tas
1 bolagen. Det sigs i koncerndirektivet att kommunen ska informeras 6ver mirkbara
beslut innan bolagen har tagit dem. Det &r respektive styrelseordférande som har
ansvar att se till att kommunen har fatt informationen och detta maste skrivas ner till

protokoll 1 styrelsemdten dir beslutet tas.

Kommunens &sikt ska bes dtminstone i1 féljande situationer (Koncerndirektivet av

Vasa, s. 4):

e betydande expansion av bolaget eller forsdljning av bolaget eller en

betydande del av bolaget, inklusive etablering av ett dotterbolag

e investeringar som dr betydelsefulla for verksamheten och forvdrv eller
avyttring av viktiga tillgangar eller rdttigheter eller ingdende av ett annat

betydelsefullt avtal,

e dndring av bolagsordningen eller liknande, sdvida inte dndringen dr teknisk

eller pa annat sdtt mindre
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o betydande fordndringar i kapital- och dgarstrukturen
o betydande upplaning och utlaning eller tillhandahdllande av sdikerheter
o overforing av tillgangar till konkurs eller likvidation

e en stor personalpolitisk fraga, val och ersdttning till verkstdillande direktoren
eller motsvarande samt inforande eller modifiering av ett

prestationsbonusprogram;

e avtal mellan bolaget och en aktiedgare eller mellan bolaget och en
styrelseledamot eller verkstdllande direktor, ddir avtalet avser annan

verksamhet dn enhetens vanliga verksamhet eller gérs pda ovanliga villkor.
o alla andra hindelser som vdsentligt paverkar bolagets resultat och risk

e andra frdagor som dr viktiga for bolaget

Rapportering till dgaren

Dotterbolagens styrelse ska se till att kommunen har tillrdckliga information dver
bolagens ekonomi och verksamhet for att Gvervaka koncernens dvergripande
intresse. Kommunen och dotterbolagen férhandlar om rapporterings detaljer och
dérfor nimns de inte i koncerndirektivet. Beslut om investeringar, 14n och andra
viktiga ekonomiska fragor kan forberedas med kommunens ekonomidirektor.
Stadsstyrelsen kan bevilja koncernldn for dottersammanhangen. (Vasas

koncerndirektiv, s. 6)

4.3.4 Salo

Koncerndirektivet 1 Salo dr giltig 1 alla sammanhang dar kommunen har dominerande
stillning. Detta betyder att kommunen dger 6ver 50% av bolaget eller pa annat sétt
har majoritet av roster 1 forvaltningen samt har rétt att nimna ledamdéter till styrelsen.
(Koncerndirektivet av Salo, s. 4) Direktivet (s. 5) understryker att dotterbolagen och
andra sammanhang ska forvaltas enligt existerande lagen och dgarpolitiken kan inte

vara 1 konflikt med lagen.

Koncernledningens, bolagens styrelses och VD.:s ansvar
Stadsfullmiktigen beslutar om dgarpolitikens linjer, ger arliga mal f6r ekonomi och

verksamhet samt beslutar om koncerndirektivet. Ansvaret for koncernledningen hor
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till stadsstyrelsen som har ocksa ritt att nimna de tjénstepersoner som hor till
koncernledningen. Salo har koncernsektion vilkets ansvar och arbete har reglerats i
forvaltningsstadgan som har diskuterats i kapitel 5.3.4. Stadsdirektoren samt andra
tjdnstepersoner svarar for forberedelse och dvervakning av koncernbolagen.
Stadsdirektdren beslutar om koncerngruppen som bestar av tjanstepersoner. (Salos

koncerndirektiv, s. 5)

Stadsstyrelsen eller nimnda tjanstepersoner beslutar om nimning av ledamoter till
bolagsstimmor. Om ansvaret ér inte tydlig har stadsdirektoren rétt att nimnda
ledamoten. Inbjudan till bolagsstimman skickas till kommunens registrator, men

inget tidskrav finns i koncerndirektivet. (Salos koncerndirektiv, s. 6)

De styrelseledamoter som viljs till bolagens styrelse borde ha tillrdckliga
ekonomiska kunskaper och forstaelse over branschen. De valda ledamd&terna maste
agera 1 bolagens intresse och folja ocksa dgarens strategiska mal. VD:n kan inte vara
ledamot i styrelsen. Vid beldningen av styrelseledamoter foljs 1 princip detta som har

beslutats om beldningen i kommunens organ. (Salos koncerndirektiv, s. 6)

Kommunens asikt innan beslutfattande

Kommunens &sikt ska bes 1 god tid innan den slutliga beslutet fattas. Ansvaret for att
be om 4sikten hér till styrelseordforande eller VD. Atminstone i foljande fall méste

dgaren horas (Salos koncerndirektiv, s. 6-7):

e bildande av ett dotterbolag

e dndring av bolagens affirsidé

o modifiering av verksamhet sd att gemenskapen kan forlora sin status som
ndrstaende part gentemot kommunen baserat pa upphandlingslagstifining
eller rdttspraxis,

e dndring av bolagsordningen och reglerna

fordndring av kapitalstrukturen

betydande investeringar i termer av verksamhet

fastigheter och forvirv

teckning av aktier om kop och dgande av aktier inte specifikt anfortrotts

foretaget

investeringar som inte dr relaterade till eller endast indirekt relaterade till

den faktiska aktiviteten och deras finansiering
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forvdrv, forsdljning, uthyrning, overldtelse eller pantsdttning av egendom

eller rdttigheter (inklusive immateriella rdttigheter) som dr relevanta for

verksamheten,

o betydande upplaning och utlaning samt tillhandahdllande eller modifiering
av garantier, garantier eller andra betydande ekonomiska forpliktelser som
dr bindande for foretag,

o avtal mellan foretaget och aktiedigare eller styrelseledamot som ingar i
enhetens ordinarie verksamhet eller som ingads pa ovanliga villkor, dndring
av sddana avtal och avstdende fran avtalsrdtter

o avtal av principiell eller ekonomisk betydelse och langtgdende fordndringar i
verksamheten

e betydande personalpolitiska beslut, val av VD eller motsvarande, ersdttning,
inforande av prestationsbonussystemet och fordndringar

o ett vinstfordelningsforslag som ska ldggas fram till drsstimman om det
awviker frdn foretagets vanliga vinstfordelningspraxis

o Joverforing av bolagens tillgangar till konkurs-, likvidations- eller

omorganisationsforfaranden.
Rapportering till dgaren

For mérkbara investeringar eller andra ekonomiska beslut ska dotterbolag diskutera
med dgaren. De storre bolagen ska ha tillrickligt noga strategi for att stota sin
verksamhet. Bokforingen ska organiseras sé att koncernbokslutet kan dras.
Koncernbolagen rapporterar till stadsfullméktigen kvartalsvis och bokslut ska vara
fardig och skickat till 4garen till slutet av februari. Det méste ingé till rsredovisning
hur de mal stadsfullmiktigen har beslutat om, har forverkligats under aren. (Salos

koncerndirektivet, s. 8)

4.3.5 Riithimaki

Koncerndirektivet av Rithiméki har accepterats i stadsfullméktigen och direktivet ska
behandlas ocksa 1 bolagens forvaltning. Koncernledningen formas av stadsstyrelsen,
stadsdirektoren och respektive tjdnstepersoner ndmnt 1 férvaltningsstadgan.
Koncernledningen svarar for dvervakning och riskhantering av koncernen

(Rithimékis koncerndirektiv, s. 3-4)
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Koncernledningens, bolagens styrelses och VD:s ansvar

Stadsfullmiktigen beslutar om &dgarpolitikens principer och ger detaljerade mal till
kommunkoncernens sammanhang. Stadsstyrelsen svarar for verkstédllande av
agarpolitiken samt ndmner ledamoter till bolagsstammor. Enligt politiska partiers
forslag ndmner stadsstyrelsen ledamoter till bolagens styrelse. Stadsstyrelsen kan
styra bolagen genom att ge sin opinion och réd till ledaméter i bolagsstimman eller 1
bolagens styrelse. Stadsdirektdren svarar for 6vervakning av dottersammanhang och
rapporterar till stadsstyrelsen vid behov. (Koncerndirektivet av Riihimaiki, s. 5)
Inbjudan till bolagsstimman skickas till kommunens registratur, men inget tidskrav

finns inte i koncerndirektivet. (Koncerndirektivet av Rithimiki, s. 10)

Ledamdter 1 bolagens styrelse borde ha tillrackliga kunskaper om branschen och
ekonomi samt tid att delta 1 styrelsearbetet. Ledamdter ska vara frén olika bakgrund.
Jamstélldhetslagen ska foljas vid ndmning av styrelse och det borde finnas bade
kvinnor och min i dem. Alla som blir valt till styrelsen borde ha aktiv kontakt med
koncernledningen och kommunen rekommenderar att styrelseledamoter deltar 1

certifierad utbildning for styrelsearbetet. (Koncerndirektivet av Riihimiki, s. 10)

Kommunens dsikt innan beslutfattande

Koncernsammanhangens VD eller styrelseordférande maste be om kommunens asikt
innan beslutfattande. Ordforanden méste se till att information om asikten blir skrivit
ner till motesprotokoll. Asikt méste bes i god tid innan den slutliga beslut tas och

atminstone i foljande fall (Koncerndirektivet av Riihimaiki, s. 9):

o Dbetydande affdrsutvidgning eller betydande investering (mer dn 20% av
balansomslutningen)

e dndring av bolagsordningen eller liknande

e ctablering av ett dotterbolag, savida det inte dr en teknisk och ekonomisk

losning relaterad till normal verksamhet

fordndring av bolagens idé

fordndring av bolagens verksamhet eller stdillning i forhdllande till
kommunen baserat pd rdttspraxis

o nyemission eller annan fordndring i kapitalstruktur

forsdljning av verksamhet eller en visentlig del av den
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e forvdrv, savida det inte dr en fastighetsforetagstransaktion 6kad skuld eller
tillhandahallande av sdkerheter personalpolitisk l6sning

o val av VD. For bostads- och fastighetsbolag soks en prelimindr forstdelse
frdan teknisk chef

o en vdsentlig fordndring av redovisningsprinciper

e en annan fraga som dr viktig for bolaget
Rapportering till dgaren

Koncernsammanhang ska rapportera dver sin verksamhet drligen vid bokslutet. Om
nagonting markbart hinder med ekonomiska eller andra férhéllanden i bolagens
verksamhet och om stéllda mél kan inte nds. Kommunen forutsitter att alla
dottersammahang gor ekonomiskplanering for minimum foljande tre &r. Den forsta
aret av planering &r nésta arets budget. Planering ska vara sa detaljerad som mojligt
for att ge dgaren tillrackliga information 6ver bolagens utveckling under kommande
ar. Tidtabellen for inlamning av bokslutet bestims i avdelning av

ekonomiforvaltning. (Koncerndirektivet av Rithimaéki, s. 8)

4.5 Energibolagen 1 respektive kommuner

For invanare spelar energibolagen viktig roll i vardagliga liv. Fér kommuner de
bolagen ér viktiga delar av kommunens ekonomi genom dividend som delas ut ur
foretagen. Den egendom kommunerna har knyten till energibolagen dr mérkbara och
inte totalt kontrollerad av den demokratiska apparaten. Koncernstrukturen i
energibolagen kan vara stora och kommunens styrning stracker sig inte till alla
dotterbolag. Som presenterats i tabell 2 finns det mérkbara kapital och
dotterbolagsnétverk i sammanhang med bolagen. I detta kapitel tas mer detaljerade
syn till respektive energibolag och deras forvaltning samt ndgra ekonomiska

nyckeltal.
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Pori Energi

KSS Enegia

Tabell 2: Sammanfattning av energibolag i respektive kommuner.

Strategisk bolag | Omsattning Antal styrelse- Antal dotter och Kommunens
2019 medlemmar intressebolagen innehav
X 7

a 119,7 m€ 1 (omsattning 26,1 m€)  100%

X 75,8 m€ 9 5 (sammanfattad 100%

omsattning 69,5 m€)

Vasa Elektriska X 119,8 m€ 6 4 (sammanfattad 99,9%

omsattning 33,2m€)

Salon Kaukolampo B4 14,1 m€ 5 1 (Kraftverk inte i bruk 100%

Riihimden

annu)

X 12,4 m€ 5 0 51%

Kaukoldampo

4.5.1 Pori Energia Ab

Ekonomi och dgarskap

Bjorneborg dger 100 procent av Pori Energia. Bolagets omsittning ar 2019 var
nistan 120 millioner euros. Hela koncernen av Pori Energia bestar av moderbolaget
Pori Energia och dotterbolaget Pori Energia Sdhkdverkot Ab. Omsittning av hela
koncernen var 141,4 millioner euros. Koncernen hade 202 anstillda. (Arsberittelse
av Pori Energia Ab 2019, s. 5) Pori Energia grundades 2006 och sedan det har
bolaget haft 1an frin kommun av Bjdrneborg. Ar 2019 existerande 14n var 104,9
millioner euros och réntorna pé lan dr marknadsbaserade. 50 miljoner av 14nen ar
kapitallan, vars kapital och rdnta betalas nér foretaget ar i likvidation med légre
prioritet in andra borgenirer (Arsberittelse av Pori Energia 2019, s. 13) Ar 2019
delades ingen dividend ut ur bolaget. (Arsberittelse av Pori Energia Ab, 2019, s. 16)

Styrelse av Pori Energia

Styrelseledamoter av Pori Energia ér Petri Lahtinen (ordforande), Martti Lundén
(viceordforande sedan 8/2019) och medlemmar: Eija Hakala, Johanna Huhtala,
Marketta Juntunen, Sonja Myllykoski, Tommi Salokangas. (Arsberittelse av Pori
Energia Ab 2019, s. 7) Viceordforanden tills 8/2019 var Markku Tanttinen, som var

tvungen att avga fran sin position for han hade publicerat styrelsens inre
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diskussioner. Traditionellt partier har ndmnt sina kandidater till styrelsen.

(https://yle.fi/uutiset/3-11627418).

Enligt kommunens webbplats
(https://www.pori.fi/paatoksenteko/toimielimet/kaupunginvaltuusto/kokoomuksen-
valtuustoryhma) &r Petri Lahtinen fullméktigeledamot av samlingspartiet och har
bakgrund som entreprendr. Viceordforande Martti Lundén och styrelseledamot Sonja
Myllykoski ér socialdemokratiska fullméktigeledamoter
(https://www.pori.fi/paatoksenteko/toimielimet/kaupunginvaltuusto/sosialidemokraat
tinen-valtuustoryhma). Lundén &r anstélld av Bjorneborg kommun (Satakunnan
kansa 9.6.2017) och har genomgatt Handelskammares utbildning for
styrelseledamdter (https://hh;j.fi/fi-fi/hhj-nimikkeet/17/). Sonja Myllykoski ar
specialldrare, vicerektor och entreprenér som talpedagog, som dr ocksa ordférande
for grundskyddsndmnden samt medlem i landskapsfullméktigen och fullméktigen i
forsamling av Bjorneborg. Den tredje socialdemokrat i styrelsen dr Johanna Huhtala,
som dr medlem 1 tekniska ndmnden och hon har magisterutbildning 1 socialpolitik.

Arbetskarridr dr vid socialsektors organisationer. (LinkedIn Profil av Huhtala)

Eija Hakala har tidigare varit fullmiktigeledamot for Vansterforbundet, men var inte
med 1 valet 2017 (Yle 2017 valresultat). Hon &r fortfarande aktiv i lokal férening av
Vinsterforbundet (https://pori.vas.fi/tietoja/valtuustoryhma/). Tommi Salokangas ar
fullméktigeledamot av sannfinldndare
(https://www.pori.fi/paatoksenteko/toimielimet/kaupunginvaltuusto/perussuomalaiste
n-valtuustoryhma) och har bakgrund som entreprendr i familjeforetaget. Hans
utbildning dr radio- ja tv-montor. (Salokangas webbplats). Marketta Juntunen ar
suppleant 1 fullméktigen for Kristdemokraterna och arbetar som barndoktor.
(www.pori.fi) Lundén dr den enda styrelseledamot som har deltagit (enligt offentliga
kéllor) 1 ytterligare utbildning for styrelsearbetet. Hela styrelsen har politisk
bakgrund.
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4.5.2 KSS Energia Ab

Ekonomi och dgarskap

Kouvola kommun dger 100 procent av KSS Energia aktier. Bolaget grundades ar
1992. KSS koncernen formas av moderbolaget KSS Energia Ab, dotterbolagen KSS
Verkko Ab, KSS Lampd Ab, KSS Rakennus Ab, Karhu Voima Ab ja Suomen
Energia-Urakointi Ab. (https://kssenergia.fi/avaintiedot) Sammanfattad omséttning
av koncernen ér lite 6ver 148 millioner euros av vilket 75,8 millioner kommer fran
modern. En mérkbar del, néstan hélften, av koncernens omséttning kommer frén de
fem dotterbolagen. (Arsberittelsen av KSS Energia Ab 2019, s. 22) Koncernen har
256 anstillda (Arsberittelsen av KSS Energia Ab 2019, s. 14). KSS Energia har sex
millioner euros kapitallan frdn Kouvola kommun. Réntan till 1dnen &r 6%. Lanet ska
betalas ar 2026. 2019 betalades tryggt 8 millioner euros dividend till dgaren.
(Arsberittelse av KSS Energia Ab 2019, s. 20)

Styrelse av KSS Energia

KSS energia har nio styrelseledaméter, som ar Jari Larikka (ordférande), Raimo
Laine (viceordforande) och Sari Hyytidinen, Kimmo Jokiranta, Kalevi Korjala,

Marjatta Nykinen, Aimo Rautiainen, Tiina Solio och Paula Werning.

Ordforande Jari Larikka och styrelseledamot Marjatta Nykénen ér
fullméktigeledamoter och ersattare 1 stadsstyrelsen for samlingspartiet
(www.kouvola.fi). Larikka har tidigare varit riksdagsledamot och har utbildning av
brandforman. Han 4dger ocksé en restaurant i Kouvola med sin fru.

(www jarilarikka.fi) Marjatta Nykénen ar pensiondr som har tidigare jobbat som
rektor och har mangsidig bakgrund i olika foreningar. (Kaakon viestinti valmaskin
2017) Viceordférande Raimo Laine och ledamot Paula Werning ar
fullméktigeledamoter av Socialdemokraterna (www.kouvola.fi). Laine &r pensionér
och har jobbhistoria i pappersindustri samt medlem 1 tekniska ndmnden. (Kaakon
viestintd valmaskin 2017) Paula Werning &r riksdagsledamot och har sjukskoterskas

utbildning (Riksdagens webbplats 2021).

Sari Hyytidinen ar fullméktige ledamot av de grona och arbetar som larare. Kimmo
Jokiranta ar fullméktige ledamot av Centern och jobbar som jordbrukare.
(www.kouvola.fi) Kalevi Korjala och Tiina Solio har ingen synlig politisk

forbindelse. Korjala har arbetat som VD for Woikoski gasforetag

58



(https://www.hs.fi/talous/art-2000002680487.html). Solio ir foretagare med
merkonom som utbildning. Hon dr ocksa forvaltningsrddmedlem i lokal andelsbank.
(https://www.op.f1) Sju av nio styrelseledamoter har politisk bakgrund och tva kan
ses blivit vald som experter. I offentliga killor finns ingen uppteckning att nagon av

styrelseledamdter hade genomgatt ytterligare utbildning for styrelsearbetet.

4.5.3 Vasa FElektriska Ab

Ekonomi och dgarskap

Vasa stad dger 99,9 procent av Vasa Elektriska. Minoriteten &r dgd av privat
personer. Vasa Elektriska koncernen formas av moderbolaget och dotterbolagen
Vasa Elnits, Oy RAVERA Ab samt intressebolaget EPV Energi och Smedsby
Virmeservice Ab. 2019 var koncernens omséttning éver 150 millioner euros av
vilket 119 millioner ansvarade moderbolaget. Koncernen hade 150 anstillda. Bolaget

gav ver 10 millioner av dividend &r 2019. (Arsberittelse av Vasa Elektriska 2019)

Styrelse av Vasa Elektriska

Som medlemmar i Vasa Elektriska Ab:s styrelse fungerade Joakim Strand
(ordforande), Miapetra Kumpula-Natri (viceordforande), Ivanka Capova, Hannu
Laaksonen, Marianne Munkki och Marko Nylund. Styrelsen har fyra medlemmar
med politiska bakgrund. Ordférande Joakin Strand dr riksdagsledamot av SFP. Hans
utbildning dr juridikmagister. (Riksdagen 2021) Viceordforande Miapetra Kumpula-
Natri ar socialdemokrat och parlamentariker i Europaparlament. Hon 4r ingenjor och
speciellt intresserad dver klimatfordndring och digitala marknader.
(www.miapetra.fi) Bade Strand och Kumpula-Natri hor till Vasas stadsfullméktige,
dér Strand dr ordforande. Ivanka Capova dr magister av pedagogik och livslang
inldrning. Hon &r fullmiktigeledamot av de Grona. Den fjirde ledamot med politisk
bakgrund dr Marianne Munkki frén samlingspartiet och fullméiktigeledamot. Hon har

magisterutbildning frdn Tammerfors tekniska universitet och

De ytterligare tvd medlemmar har inte politisk knytning och dr med for sin expertis.
Hannu Laaksonen é&r elteknikprofessor vid Vasa universitet (www.univasa.fi). Marko
Nylund dr VD fo6r Prevex och har lang karridr med energiforetag. (LinkedIn profil av
Marko Nylund)
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4.5.4 Salon Kaukoldmp6 Ab

Ekonomi och dgarskap

Salo kommun dger 100 procent av Salon Kaukoldmpé (Fjarrvarmebolag).
Omsittning ar 2019 var tryggt 14 millioner sd bolaget dr betydligt mindre &n de tre
ndmnt ovan. Det intressanta ar att Salon Kaukolampo dger 50 procent av
Lounavoima Kraftverk tillsammans med den lokala avfallsbolagen Sydvastra
Finlands Avfallsservice. (Bokslut av Salon Kaukoldmpd 2019, s. 1) Konstruktion av
kraftverket kostade mer &n 110 miljoner euros (www.lounavoima.fi), vilket dr véldigt
stort ansvar jamfort med bolagens omsattning. Salon Kaukoldmpo har bara sex
anstéllda och VD:n ér deltid (Bokslut av Salon Kaukoldmpd 2019, s. 3) Bolaget har
4,8 millioner euros kapitalldn av Salo kommun. For kapitalldnet ingen dividend var

betalt. (Bokslut av Salon Kaukoldmpd 2019 s. 2)

Styrelse av Salon Kaukoldmpo

Nuvarande styrelsen i Salon Kaukoldmp6 har bade politiker och tjédnstepersoner med
1 den I styrelsen hor Matti Varajérvi (ordforande), Kai Lammervo (viceordforande),
Helja Halme, Mikko Jussila, Anna-Kristiina Korhonen, Mika Mannervesi, Jonna
Nyyssonen. Helja Halme skilje sig fran styrelsen i september 2019 och Elina Seitz

valdes in.

Anna-Kristiina Korhonen 4r Salos ekonomidirektor och Mika Mannervesi
stadutvecklingsdirektor. Bada tva hor till kommunens ledningsgrupp. Ordforande
Matti Varajérvi var tidigare medlem i kommunfullméiktigen, men skilje sig under
2019 (Salon Seudun Sanomat 14.11.2019) Han &r ingenjor och jobbar som key
account manager 1 Ahlsell Oy, vilket siljer produkter till fjarrvdrmebolagen.
(Varajarvis LinkedIn profil) Kai Lammervo &r jordbrukare och erséttare 1
fullméktigen for Centern (https://www.keskustasalo.fi/). Mikko Jussila ir foretagare i
jordbruk och blivit vald som representant av samlingspartiet (www.salo.fi). Elina
Seitz dr socialarbetare och fullmaktige ledamot av Kristdemokraterna
(https://salo.fi/kaupunki-ja-paatoksenteko/paatoksenteko/kaupunginvaltuusto/). Den
mest intressanta ledamot dr Jonna Nyyssonen (de Grona), som dr fullméktigeledamot
samt medlem av stadsstyrelsen och koncernsektionen. Hennes utbildning dr diplom-
ingenjor. (www.salo.fi) Nyyssonen har dubbelroll dér hon ar ocksd medlem 1 organ

som styr virmeforetaget. Staden har organiserat utbildning for alla sina
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representanter 1 dottersammanhangen, men utbildningen har inte varit obligatorisk. I
offentliga kéllor finns inte, om styrelseledamoter av Salon Kaukoldmpd har deltagit i

utbildningen.

4.5.5 Riithimden Kaukoldmpd Ab

Ekonomi och dgarskap

Styrelse av Riihimden kaukoldmpé

Det finns fem ledamdéter 1 styrelsen: Pertti Midkeld (ordférande), Erja Hirviniemi,
Mika Paloranta, Markku Ryymin och Kari Vilkman. Mékela ér fullméktigeledamot
av samlingspartiet och har bakgrund som foretagare. Erja Hirviniemi dr ocksa med i
fullméktigen och representerar vénsterforbundet och har sjukskoterskas utbildning.
Kari Vilkman &r socialdemokratisk fullméktigeledamot och har utbildning av
telefonmontor. (www.rithimaki.fi) Mika Paloranta dr VD for Suomen Kaasuenergia
och expertledamot (https://suomenkaasuenergia.fi/kaasunjakelun-yhteystiedot/).
Expertledamot 4r ocksd Markku Ryymin, som &r VD {or E-On. Han har bred
erfarenhet dver energibranschen. (LinkedIn profil av Ryymin) Offentlig information

over ytterligare utbildning for styrelsemedlemmar finns inte.

4.6 Kommunstyrelsens och koncernsektionens protokoll

Ytterligare for de mal och beslut som tas i dokumenten som behandlats ovan, gor
kommuner vardaglig dgarstyrning 1 kommunstyrelsen eller koncernsektion, vilka ar
de organ som ansvarar for dgarpolitiken. I detta kapitel gds genom protokoll fran

2019 och 2020 med syn pé vilka beslut man har tagit gdllande energibolagen.

4.6.1 Bjorneborg

Under 2019 och 2020 har Bjorneborg haft ndgra beslut som har behandlat om Pori

Energia.

e 21.1.2019 Har stadsstyrelsen beslutat om lanearrangemang dér alla 1an som
kommunen har givit till bolaget dr i sdmre position &n 14n Europeiska
investeringsbank har givit. Givet lan géllde stort investering Aittaluoto 2020,
vilket dr ett fjarrvirmekraftverk. Fullméktigen fattade slutliga beslutet.

(Stadsstyrelsens protokoll 21.1.2019, §23)
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1.4.2019 har stadsstyrelsen gett rdd till representanten i bolagstimman om
ledaméter som ska véljas till bolagens styrelse samt val av revisorn.
(Stadsstyrelsens protokoll 1.4.2019, §166)

30.9 har stadsstyrelsen gett rad till representanten i bolagstimman om
ledamdter som ska viljas till bolagens styrelse. Extra bolagsstimman behdlls
for styrelseledamoten Markku Tanttinen fick avga 1 mitten av perioden.
(Stadsstyrelsens protokoll 30.9.2019, §529)

14.10.2019 har styrelsen gett utldtande dver kabelinstallering vilket dr projekt
av Pori Energia Sdhkoverkot, som dr dotternbolag till Pori Energia.

7.4.2020 har stadsstyrelsen gett rad till representanten i bolagstimman om
ledamoter som ska viljas till bolagens styrelse samt val av revisorn.
12.10.2020 behandlade stadsstyrelsen kommunens dgarpolitiska linjer. Den
slutliga beslutet fattades i fullmiktigen. (Stadsstyrelsens protokoll
12.10.2020, §540)

Alla beslut som har géllt Pori Energia eller dotterbolagen har varit enhélliga.

4.6.2 Kouvola

Under 2019 har Kouvola haft ndgra beslut som har behandlat om KSS Energia, men

under 2020 det finns inga enskilda beslut.

19.3.2019 har koncernsektionen gett rad for bolagsstimman om
styrelseledamoter, val av revisorn samt att koncerndirektivet ska behandlas i
bolagsstimman. (Koncernsektionens protokoll 19.3.2019, §23)

18.11.2019 behandlade stadsstyrelsen om fordndring av lanevillkor for

kapitallanen och 1dngsiktigt 14n. (Stadsstyrelsens protokoll 18.11.2019, §390)

4.6.3 Vasa

Koncernsektionen i Vasa har behandlad rddgivning till bolagstimman for fem ganger

under dren 2019 och 2020: tva egentliga bolagsstimmor och tre extra.
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e 23.5.2019 halls koncernsektionen for extra bolagstimman dér
bolagsordningen borde dndras. Nigra beslut av stimman 9.4 togs endast i
detta mote. (Koncernsektionens protokoll 23.5.2019, §57

e 29.11.2019 och 2.12.2020 koncernsektionen behandlades om extra
bolagsstimma dér skulle bestimmas om ytterligare dividend for innevarande

aret. (Koncernsektionens protokoll 29.11.2019, §109 och 2.12.2020, §116)

4.6.4 Salo

Under senaste tva ar har koncernsektionen behandlat nigra génger av hur VD
positionen i fjarrvirmebolaget ska organiseras. Ytterligare har koncernsektionen hort

aktuella frédgor i foretagen.

e 8.3.2019 horde koncernsektionen vad som é&r aktuellt i foretaget. I protokoll
star inte ndrmare information dver frdgor som har behandlats.
(Koncernsektionens protokoll 8.3.2019, §9)

o 8.4.2019 och 4.5.2020 tog stadsstyrelsen beslut om édgarens representativ till
bolagsstimman och ndmnt ledamdéter till styrelsen. Annan styrning var inte
given. (Stadsstyrelsens protokoll 8.2.2019, §162 och 4.5.2020, §176)
Ytterligare en ledamot till styrelse var ndmnt pa motet 17.8.2020
(Stadsstyrelsens protokoll §297)

e Fragan 6ver VD har behandlats forsta gdngen i motet 17.12.2019
(koncernsektionens protokoll §53) d& koncernsektionen bestimde att
stadutvecklingsdirektor Mika Mannervesi och ekonomidirektér Anna-
Kristiina Korhonen ska dela ansvaret. Ndsta gdngen samma fraga
behandlades pa motet 9.6.2020 (koncernsektionens protokoll §24= da
styrelseordforande har givit forklaring hur VD positionen ska organiseras i
framtiden. Det finns inte detaljer i protokollen. Sista gdngen
koncernsektionen behandlade frdgan var 27.11.2020 (koncernsektionens
protokoll §47) da bolaget hade bett om kommunens asikt till fragan. I
protokoll finns inte, vad den aktuella styrningen hade varit.

e 20.1.2020 stadsstyrelsen har behandlat rdantan fér 14n staden har givit till
bolaget. Riantor pd marknaden hade sjunkit s& kommunen f6ljde trenden. Det

slutliga beslutet togs i fullméktigen. (Stadsstyrelsens protokoll 20.1.2020,
§12)
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e For ovrigt har koncernsektionen hor aktuella frdgor om Lounavoima, som hér

dotterbolaget av Salon Kaukolampd. (Koncernsektionens protokoll 23.1.2020
§3)

4.6.5 Rithimaki

Under aren 2019 och 2020 har stadsstyrelsen behandlat bara tva génger frdgor som

ror fjarrvarmebolaget.

e 11.2.2019 (stadsstyrelsens protokoll §48) ndmndes kommunens kandidater
till bolagens styrelse.

e 2.12.2020 bestamdes om koncerndirektivets tillimpning till virmebolaget.
Riihimiki bestdmde att koncerndirektivet inte behdver foljas for det ar 1
konflikt med aktiedgaravtalet. Detta betyder t.ex. att bolaget inte lingre
behover fraga om kommunens dsikt innan beslutfattande eller kommunens

opinion dver styrelsemedlemmar. (Stadsstyrelsens protokoll 2.12.2020 §431)
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5 Analys

Kommunallagen (2015/§46) ger kommunerna skyldigheten att organisera sin
agarstyrning. Med god dgarstyrning paverkar man till koncernens bra forvaltning,
minskar ekonomiska risker och forbéttrar 1onsamheten. De fem kommuner undersokt
vid denna avhandling 4r alla annorlunda, men har vissa likheter med anvdndning av
olika styrningsverktyg. Kommunerna har mera likheter an skillnader i sina dokument
som ror dgarstyrning och koncerndvervakning. Det beror tydligen pé att
verksamhetsmiljon och reglering ar identiska. Kultur i kommunernas forvaltning och

kommunkoncernens storlek dr variabel som kan paverka ocksa till 4garstyrningen.
De tvé frigor jag forsokte hitta svar genom empiriska materialen var:

1. Vilka verktyg anvander kommuner i sin dgarstyrning och med hurdana

regleringar styrning forverkligas?

2. Hur sker politiska styrningen i kommuner: genom politiska styrelsen i

bolagen eller genom strikt malséttning och kontroll?

Det dr tryggt att siga att alla kommuner har liknande verktyg de anvénder for
dgarstyrningen. Det som skiljer kommunerna dr detaljering och maktdelegering som
ar annorlunda beroende pa kommunen. Fragan om politiska styrningen ar mer
manghornig och svarare att hitta svar till. I f6ljande kapitel har analyserats
kommunernas situation med dgarstyrningen. I analysen gs genom likheter och
skillnader mellan olika kommuner samt analyseras hurdan position olika kommuner

har som égare.

5.1 Mélsittning 1 strategier, budgeter och miljoprogram varierar

Tva ut av de fem kommuner ndmner koncernbolagen och dgarpolitik i sin strategi.
Bjorneborg och Kouvola, som syn vara mest detaljerade med sin styrning
overhuvudtaget, har lyft fram dgarpolitiken. Béda tva ser att dgarpolitiken maste
nyttja invanare och koncern 1 ett Iangt perspektiv. De andra tre har inte varit s
detaljerade med strategin utan valt bredare perspektiv dér strategin innehaller
néringspolitiska mal, men ingen direkt kopplad till d4garpolitiken. Salo har ndmnt

cirkuldr ekonomi parken i sin strategi och den har direkt koppling till energibolagen
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genom ekokraftverket. (Kapitel 4.1) Frigan dr om dgarpolitiken inte ens har tankt

som strategisk frdga eller om den ses vara ndgonting mindre?

Att kommunerna dr noga med att ta in 4garpolitiken eller enskilda bolag 1 strategin
kan bero pa olika faktorer. Antal koncernbolag och andra sammanhang kan vara sa
stor att det &r omdjligt att komma Gverens om vilka &r sd pass viktiga att dem borde
vara ndmnt i strategin. Andra skélen dr mgjligen att diskussion om dgarpolitiken &r
nagonting sa nytt att beslutfattare inte har ként till 4garpolitikens viktighet nér sista
strategin gjordes. Att dgarpolitiken ndmns inte 1 strategin &r ocksé ett politiskt val

och kan vara medvetet val att fatta ett sddant beslut.

Alla fem kommuner har sétt vissa mal i sina budgeter (Tabell 1). Antal och
detaljering beror pa kommunen, men dverhuvudtaget finns det ménga liknande
uppteckningar i budgeter. Endast Vasa dr mer pa ovannivd med sina méal och har satt
bara minimumniv4 av érlig dividend och mal till att klimatprogrammet ska
forverkligas i energibolaget. Kouvola ér sticker ut for de flera mal som kommunen
har stdllt i budgeten. Kommunen har béda stora strategiska och mindre, nistan
operativa, fradgor som kontrolleras genom maélsittning i budgeten. Sadan ar t.ex.
”Man sysselsdtter tvd langvarigarbetslosa eller andra i svar situation i
arbetsmarknaden ”. Mélet 1 sig dr kanske vélargumenterad i kommun som Kouvola
dér arbetsldsheten har varit hog efter pappersindustrins svarigheter, men som dgarens
avsiktsforklaring till dotterbolagen, mélet syns vara ganska detaljerad och péa nagot

satt ocksd politisk.

Fyra ut av de fem kommuner har ndimnt maximumniva till accepterat avbrott i
produktion. Avbrotten kan pdverka ocksa dgarens verksamhet, om avbrottstiden
bdorjar bli for 14nga eller for ofta. Men dven om kommunens egen verksamhet skulle
lida f6r avbrotten ser malen sddana som kommunerna har tagit direkt fran respektive
bolagens egen mélséttning. Att ha avbrottstiden som mal till koncernbolagen kan ses
vara operativ fradga och dgarens roll &r i alla fall liten. Fragan som lyfter &r vilka

atgarder kunde dgaren gora om malet inte nas?

Kommunernas miljoprogram dr generella och tar inte till hdnsyn energibolagen. Att
vélja sé 1 miljoprogrammet kan vara smart for att undvika behovet att ndimna alla
mojliga koncernaktdrer pd ndgot sitt. I stdllet har alla kommuner stéllt krav pa

miljofragor vid mélséttningen 1 budget. Kouvola, Salo och Rithiméki har stéllt direkt
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krav pd att vixthusgasavslapp ska minskas, Bjorneborgs mal ir att
koldioxidfriproduktion dkar. Vasa hinvisar till kommunens miljoprogram som ska

forverkligas ocksa 1 koncernbolagen.

Bjorneborg och Kouvola har ocksa lagt hansyn till olycksfall som hénder i arbetet.
Rithiméki vill ha mindre sjukfrdnvarodagar. Personalpolitiken 4r en operativ fraga
och det dr intressant att kommuner har tagit in personalpolitiska mal for deras
koncernbolag. Trots att ett sidana mal kan finnas ockséd 1 moderorganisationens
personalpolitik &dr det kanske inte riktig en saddan strategisk frdga som borde finnas
inom koncernbolagens mél som &dgaren sitter. For 4garens mal inser jag det vara lite
for detaljerad och skulle passa bittre till koncernbolagen sjélv. I bolagens
verksamhet dr det ocksd mojligt att fatta nddvindiga beslut for att olycksfall inte

hinder och att personalen méar bra, men dgaren har ingen sddan mojlighet.

Alla kommuner har sétt vissa mal till sina energibolag. Det kan ses som fOrsta steg
att forverkliga dgarstyrning. Om maélen saknades, saknades ocksd bemérkt
dgarstyrningens verktyg. Det finns variation mellan kommunernas malséttning, men
ocksa manga likheter. Likheter dr sannolikt att existera for operationsmiljon och
politisk diskussion t.ex. om miljéfragor 4r samma oberoende av kommun. Skillnader
kan bero t.ex. pa historien i kommunen eller politiska maktforhallanden som kan

forklara innehéllet av négra enskilda mal.
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Tabell 1: Kommunernas malsdttning i budget 2020

Avkastning
pd
investering
minst 5,0%

*  Rorelsevinst
minst 13,0%

*  Antal
koldioxidsfii
produktion
okar till 60%
vid 2025.
Medlen midits
med tre ars
medelvdrde.

*  kundernas
kostnader av
elavbrott dr
maximum
som Energi-
myndigheten
relkommen-
derar.

*  Noll
olycksfall i
arbetet.
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Avkastning -
pd
investeringar
minst 15%
Soliditets-
grad minst
35%
Dividend
2020 minst
8 miljoner
euro
Medelviirden
av kundfor-
[fragningar E
8,80
Scikerheten
av el- och
virmeleve-
ransens
avbrott,
maximutm
0,5 h/kund
Viixthusgas-
utslapp
minskar 10%
per ar fram
tills 2030
Anvindning
av fornybara
energifdllor
minst 75%
Frekvens av
olycksfall i
arbetet per
miljon
arbetstim-
mar mindre
an 10,8
Syssel-
sdttning av
tvd
langvarigs-
arbetslosa
eller andra i
svar
situation i
arbetsmark-
naden

Under
planperioden
(3 ar) delar
bolaget ut
minst cirka
50%i
dividend av
sift resultat
och minst
cirka

13 000 000
enuros
arligen.
Genomforan
de av energi-
och klimat-
programmet
enligt
dgarens
beslut.

producem
vdrme utan
avbrott.
Véixthus-
gasutsldp-
pen minskar.
Fullkomlig
utnyitiande
av avfall i
vdrmepro-
duktionen
tillsammans
med
Lounavoima
och
Sydvéstra
Finlands
Avfalls-
service

Méngd av
egen
produktion
5%

Lag
avbrottstid.
Alla nya
byggnader
ndra
nuvarande
varmendtverk
ska vilja
Sfidrrvirmen
Nytt reserv-
varmecentrum
2030
Vilmdende
personal och
minskade
sjukfian-
varodagar
Véxthus-
gasutsldppen
minskar
Dividend
mellan 3,5—4
miljoner
euros



5.2 Forvaltningsstadgor liknar varandra

Kommunernas organisering ver koncernledningen varierar, men i alla fem
kommuner har stadsstyrelsen och stadsdirektdren sin roll 1 ledningen. Vasa, Salo och
Kouvola har ocksé koncernsektionen, som har ansvar over dgarstyrningen. I dessa
kommuner &r stadsstyrelsens roll mindre och koncernsektionen anviander makt, som i
Bjorneborg och Riithiméki hor till styrelsen. Salo har inte nimnt alla ansvariga i
forvaltningsstadgan utan gett stadsdirektoren mojlighet att utndmna fler ansvariga i
koncernledningen. Rithiméki, som dr den minsta av de fem valda kommunerna, har
en smal koncernledning med bara stadsstyrelsen och stadsdirektoren. Aktorerna i de

olika kommunernas koncernledning har beskrivits i tabell 2.

Tabell 3: Agarstyrningens ansvar i de valda kommunerna

Stadsstyrelsen | Koncern- Stads- Agarstyrnings Andra ansvariga
sektion direktéren direktor

Bjorneborg sektordirektérerna

X X X Bitradande stadsdirektoren,
utvecklingsdirektéren

X X X X Sektordirektérerna, ekonomi- och
strategidirektéren

b X X Stadsdirektoren har makt att
utndmna ytterligare ansvariga.

X X Inga andra ansvariga namns i

forvaltningsstadgan

Koncernledningen i de olika kommunerna varierar, men principiellt baserar
strukturen sig starkt pé stadsstyrelsen. Tre av fem kommuner har en koncernsektion,
som hanterar sin del av dgarstyrningen. Stadsdirektorens roll &r viktig i alla
kommunerna, men antalet andra tjinstemén i koncernledningen varierar. Salo har
gett stadsdirektdren ansvaret att bestimma over ytterligare ansvariga enligt behov.
Detta kan vara bra och en flexibel vig att forvalta dgarstyrningen, om behovet av
expertis varierar vid olika tidpunkter. Ibland kan det vara motiverat att ha
representanter med mer erfarenhet av landskop och ibland mer expertis om

lagstiftning. Dessa experter tillhor inte alltid den hogsta ledningen 1 kommunen.

Vasa och Bjorneborg har en dgarstyrningsdirektdr i koncernledningen.
Agarstyrningsdirektdren kan vara till stor hjilp for stadsdirektdren i vardagliga

fradgor om dgarstyrning. Vasa har ndmnt flera ansvariga dn de andra kommunerna,
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vilket beror troligen pd den stora mdngden olika typer av sammanslutningar, som
behover bli 6vervakade av staden. Rithiméki, som édr den minsta av de fem
kommunerna, har nimnt bara stadsstyrelsen och stadsdirektéren. Om

koncernstrukturen &r liten och enkel, behovs inte en sa bred koncernledning heller.

Forvaltningsstadgor bygger basis pa organisering av dgarstyrning. Det dr inte
likgiltig vad star 1 stadgan. Att politisk styrning vore mojligt ocksa i praktiken kan
man inte dela ut hela ansvaret till tjinstemannen utan de politiska organen ska héalla
fast med makt. Maktdelning i forvaltningsstadgor svarar till frigan om politiker vill
styra foretagen eller har ansvaret delegerat till tjinstepersonalen. Storsta skillnaden
mellan de respektive kommuner dr, hur makten har delats mellan de fortroendevalda
dvs. stadsstyrelsen, eventuell koncernsektionen och tjdnsteorganisationen. De
fortroendevalda har betydlig roll i dgarstyrning i alla fem kommuner. Bara Kouvola
av de fem kommuner har delegerat makten att uttala kommunens asikt innan
beslutfattandet till tjinstemén. De fyra andra kommuner har behallit makten i
stadsstyrelsen eller koncernsektionen. Att uttala kommunens &sikt innan
beslutfattandet kan ses som en av de viktigaste verktyg dgaren i praktiken har att
anvinda. Det &r intressant detalj 1 dgarpolitiken att tjansteorganisationen inte kan
styra bolagen utan att hora politikers rost. Fran demokratins perspektiv dr politikers
stark kontroll vdl motiverad, men man kan forstas frdga om det finns frdgor som pa
forsta hand borde tinkas mer pragmatisk én politisk. En sddan fraga kan vara t.ex.
val av VD:n som 1 fyra kommuner hor till de besluten dér dgarens opinion ska

lyssnas.

Kommuner har skillnader hur kommunstyrelsens och koncernsektionens rittigheter
har delegerats. Salo har behéllit rattan att nimna bolagens styrelseledamoter vid
stadsstyrelsen dir koncernsektionen far uttala stadens dsikt innan beslutfattandet.
Detta kan betyda att staden ser styrelsevalet som ett mer effektivt sétt att paverka till
bolagens vardagliga verksamhet &n vad stadens asikt innan beslutfattandet ar. Eller
motivering kan vara annorlunda och inte ens tankt genom dgarstyrningens
perspektiv. Bjorneborg, som inte har koncernsektion, har delegerat makten mellan
stadsstyrelsen och tjédnsteorganisationen. Principiellt har stadsstyrelsen motsvarande
ansvar dn 1 Salo, men stadsdirektoren 1 Bjorneborg far bestimma om representanter i

bolagsstimmor.
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Alla fem kommuner har bestimmelse att dgarstyrning ska utvérderas en gang i
kommunfullmiktigens mandatperiod. Vid genomgéende av kommunernas protokoll
forekom att ingen av kommuner hade gjort utvérderingen innan slutet av 2020.
Nuvarande mandatperioden tar slut i juni 2021 varpa kommunerna har nagra
manader pa sig att utvérdera dgarstyrningen. I forvaltningsstadgor eller de respektive
kommunens koncerndirektiv star inte vad utvirderingen borde hélla i sig s&
kommunstyrelser och koncernsektionen har mgjlighet att bestimma om innehéllet.
Bra fraga &r om kommunerna borde pa forhand bestdmma de kriterier som anvénds
vid utvirderingen. D4 vore ramen till arbetet redo och alla ansvariga visste vilka

atgérder utvidrderas ndrmare.

5.3 Ar koncerndirektiven det viktigaste dokument?

Trots att alla kommuner undersokt vid avhandlingen har anvéant olika verktyg for
dgarstyrning kan man pasta att koncerndirektiven i sig dr de viktigaste dokument som
man har att anvidnda for bra dgarstyrning. Det finns skillnader mellan kommuner hur
strikta koncerndirektiven de har. Salo och Riihiméki har betydlig farre detaljer i
koncerndirektiven dn de andra tre kommuner har. Det kan bero pa den faktum att
Salo och Riihiméki har mindre koncernen som &r lattare att styra ocksd utan att
bestimma om detaljerade plikter i koncerndirektiven. Alla kommuner har konstaterat
i koncerndirektivet att direktivet giller om inte lagen eller bolagsordningen sdger

annorlunda.

Att hora kommunens asikt innan beslutfattandet innehaller liknande situationer i
varje kommun. Agaren vill behalla fast med beslut som virderas vara de allra
viktigaste 1 koncernbolagen: VD-valet, stora investeringar, bolagens koncernstruktur,
forsdljning av verksamheten och dndringar 1 kapitalstruktur. Kouvola édr den enda
kommunen 1 undersdkningen som har bestdmt om att bitrddande stadsdirektoren for
att uttala stadens asikt. Hen kan, om ses nédvindig, fraga ocksa stadsstyrelsens eller
koncernsektionens opinion. I Kouvolas fall dr det frdga om en stor tillit for en enskild
tjdnsteinnehavare att ha sddan makt. Vad hdander om de fortroendevalda &r inte ndjda
med tjdnsteinnehavarens beslut om styrningen, men frdgan dir styrningen har
anvants har redan avgjort enligt rdd? Kommunal demokrati har verktyg att anvinda
ocksa efter tjinsteorganisationens beslut t.ex. ritt till intag, vilket kan da vara

nddvéndigt verktyg. Det som ar 6verraskande med Kouvola ar att samtidigt staden

71



har véldigt detaljerade malsittning i budget, har dar bestdmts sdédan mérkbar

delegering.

I andra fyra kommuner &r det stadsstyrelsen eller koncernsektionen som uttalar
kommunens &sikt. Ocksa det kans ses pa nagot sétt problematisk frdn demokratins
perspektiv. Ar det verkligen s4 att de fortroendevalda i kommunfullmiktigen inte vill
bestimma t.ex. om nér bolagen forsiljs? Forstas kan i forvaltningsstadgor begrénsas
sadan verksamhet och faststélla fullméktigens roll nir det géller t.ex. forsdljning av
aktier. Troligen sddana beslut fattas alltid i kommunfullméktigen, men enligt
koncerndirektiven kunde det bestimmas utan fullméktigens behandling. D4 ar nog
fridgan varfor forsiljning nimns 6éverhuvudtaget under rubriken kommunens asikt

innan beslutfattandet, om det i alla fall ar alltid fullméktigens beslut.

I Bjorneborg och Kouvola har skrivits in till koncerndirektivet ocksé ganska
detaljerade ansvar for bolagens VD och styrelseordférande. Speciellt om bolagens
styrelse &r rent politisk och styrelseledaméter inte &r professionella dr det en bra
16sning att ha ndmnt ansvar bestimt. Bjorneborg, Kouvola och Vasa kraver ocksé att
bolagens styrelseledamdter utbildar sig for styrelsearbetet. Det sdgs inte hur man
kontrollerar om ledaméter de facto har genomgatt nagon utbildning relaterade till
arbetet. For koncerndvervakning kunde denna fraga ar en av de indikatorer som

utvirderas under kommunfullmiktigens mandatperiod.

Bolagen ir skyldiga att rapportera om verksamhet, ekonomi och eventuella andra
fragor till 4garen minst en gdng om &ret. De rapporterna behandlas troligen vid
kommunens bokslut dédr gés genom, om malen sétta i budget har forverkligats. Andra
mojligheten vore att behandla rapporter 1 organen som ansvarar for dgarstyrningen
dvs. kommunstyrelsen eller koncernsektionen. And i respektive kommunens
protokoll (kapitel 4.6) finns inga beslut om rapporter av energibolagen. Eventuellt
kan rapportering behandlas bara inom tjdnsteorganisationen, men for transparent
agarpolitik och forverkligande av demokratin det verkar vara inkorrekt sitt att

evaluera bolagens rapporter.

5.4 Styrelsen — politiska eller professionella?

Alla fem kommuner understryker pd koncerndirektivet att de ledaméter som véljs 1
bolagens styrelse borde har tillrdckliga kunskap om branschen och ekonomi. Ocksa

bolagsstyrelsens storlek definieras i nagra koncerndirektiv, men bolagsordningens
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reglering ska f6ljas pa forsta hand. De respektive energibolagens styrelseledamdters
bakgrund har genomgitts i kapitel 4.5 tillsammans med dgarstrukturen. Tre ut av fem
kommuner dger sitt energibolag totalt. Vasa har historiska bakgrunden att kommunen
inte dger alla aktier, men 99,9% ger staden nistan lika stark position som 100 %
gjorde. Rithiméki sdlde minoriteten av energibolaget till privat kapital och dger nu
51% av bolaget. Trots att Rithimiki har majoriteten i bolaget har kommunen
accepterad bolagsordningen dér bolaget inte langre behover fraga om stadens asikt
innan beslutfattandet, utan den valda styrelsen har makten att fatta beslut utan att
lyssna pa dgaren. Igen med tanke pa demokrati dr sddan bolagsordning problematisk,

men kanske enda mojligheten da en sa pass stor del siljs till privat investerare.

Styrelseledamoters bakgrund har genomgatts med hjilp av offentliga kéllor som
LinkedIn och kommuners webbplatser. Rent politiska styrelsen finns i Bjérneborg
och Kouvola dér ingen av ledaméter &r utifran politiska partier. Avhandlingens
frdgesdttning om politiska styrelsen och dgarstyrningen genom de politiska
representanterna ir mest relevant med Bjorneborg och Kouvola. Overhuvudtaget i
undersokta kommuner de flesta av styrelseledamoter i bolagens styrelse var
atminstone medlemmar i fullméiktigen, nagra ocksé av kommunstyrelsen. Da kan
ganska latt pastds att dgaren anvinder den direkta vigen genom styrelseledamoter om

dgarens rost borde horas.

Vasa Energi har tva expert ledaméter i styrelsen trots att kommunens majoritet ar
stor. Nér man jamfor de fem kommuner dr Vasa den bésta exempel hur balanserad
styrelse borde formas. Storsta dgaren har behéllit makten genom att ha majoriteten av
styrelseplatser, men tagit in professionella som kinner till energibranschen och
verksamhetsmiljon. Sddant beslut ar bra for bade utveckling av koncernbolagen och
hénsyn av demokratin. Vasa hade sitt minst mélen till energibolagen i budgeten. Det
ser ut sd att kommunen de facto inser att vilmiende och stabil koncernbolag kan

forvaltas bra ocksé utan sa detaljerad mélséttning.

Kouvola har stillt krav att personer som ska véljas till koncernbolagens styrelse
borde skicka CV:n till kommunen innan valet gors. Trots att kommunen har stéllt
sadant krav pa ledaméter ar styrelsen rent politisk. Alla ledamoter har politisk
bakgrund och de ar fortroendevalda i kommunfullméktigen. Enbart med offentliga

kéllor &r det omdjligt att analysera om deras CV dr sddan som uppfyller de krav sitta
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1 koncerndirektivet. Det kan forstas frdgas om krav av ledaméters bakgrund har
nagon betydelse i verkligheten, nér valet set i alla fall politiskt ut. Som Kouvola har
ocksa Bjorneborg rent politisk styrelse i energibolaget. Som presenterat i kapitel
4.5.1 har det varit diskussion om man borde vilja mer pa basis av expertis dn

politiskt parti.

Som presenteras i kapitel 4.5.4 Salo har byggt energibolagens styrelse som har bade
politiker och tjansteinnehavare som ledamoter. Med sédan organisering har
antagligen tankt pa att styrelsen har i alla situationer kinnedom om branschen och
ekonomin dir ekonomidirektoren och stadsutvecklingsdirektdren dr med i styrelsen.
De politiska representanters majoritet i energibolagens styrelse ser enligt offentliga
killor vara valda forst for deras politiska bakgrund hellre &n expertis. Ordféranden
Varajérvi och ledamot Nyyssonen har utbildning som stoter val till styrelsen.
Intressant detalj &r att Nyyssonen dr ocksa medlem i stadsstyrelsen och
koncernsektionen. Att samma personer dvervakar koncernbolagen och sitter 1
styrelsen dr problematisk friga. Trots att jivigheten vid beslutfattandet 4r enkelt att
16sa, uppstér fortfarande frigan om representanten kan i verkligheten arbeta i

styrelsen bara for bolagens intresse?

5.5 Andra observationen om &dgarstyrning 1 valda kommuner

Vid genomgédende av kommunstyrelsens och koncernsektionens protokoll om aren
2019 och 2020 var det 6verraskande hur fa beslut 6verhuvudtaget finns. De flesta av
fattade beslut géller bolagsstimmor och ndmning av styrelseledamoter till respektive
bolagen. Agarstyrningen koncentrerar mest pa hur figaren styr representanten i
bolagsstimmor. Med starkt politiska styrelseval och lite styrning inom &ren ser ut s

att kommunerna anvénder de politiska styrelsemedlemmars existens for styrning.

Mest dgarstyrning var anvint i Salo dir beslutet om fjarrvarmebolagets VD-val har
varit under preparation. Kommunens asikt var hort flera gdnger innan den slutliga
beslutet fattades. Det som &r intressant dr att 1 koncernsektionens protokoll star inte
hurdan styrning hade anvints. Salo dr den enda av fem kommuner som har hort
energibolagens aktuella frdgor under de tva dr som undersoktes. Vad
koncernsektionen har behandlats star inte i protokoll utan man bara faststéller att

presentationen hade horts. Det kan inte inses vara 6ppen dgarstyrning.
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Efter forséljning av virmebolaget hade forverkligats i Rithiméki hade kommunen
varit tvungen att fatta beslut om att Gverge nigra av verktyg kommunerna normalt
anvénder for bra dgarstyrning. Bolagets styrelse behover inte langre fraga om
kommunens &sikt fore beslut fattas. Bolagsstimman kan ocksa vélja styrelsen utan
att kommunens forslag. Fragan d& dr om bolagsstimman kunde vilja representanter
om majoritetsdgaren inte har gjort sitt forslag. Hoten om att styrelsen formas utan
overenskommelse med kommunen éar liten, men 1 alla fall existerar. Detta ar

nagonting de fortroendevalda i Rithimiki borde ldgga maérke till 1 framtiden.

5.6 Kommunernas maktposition och dgarstyrning
Aars & Ringjob (2011) och Lainema & Haapanen (2010) har bade presenterat
tdnkandet dir dgarens verksamhet kan placeras pé ett fyrfalt. Det gér att placera de

undersokta fem kommuner pé fyrfaltet, men det &r inte entydig.

Bjérneborg och Vasa och Salo

Kouvola

Agaren har makten Agaren har tydlig
Stark (strdvan att passera strategi, som

styrelsen) styrelsen férverkligar
Agarens
maktposition
Riihimdki

Operativa ledningen Styrelsen har makten

Svag har makten
Svag Styrelsens Stark '
maktposition

Figur 4: Kommunernas maktposition enligt Lainema och Haapanen (2010)

I Lainema & Haapanen fyrfalt blir Vasa och Salo placerat 1 hdrnan uppe 1 hoger.
Bédda kommunerna har sétt vissa mal till koncernbolagen, men inte sddana, som
dgaren inte har realistisk mojlighet att paverka eller besluta om. Rithiméki har

platsen 1 nedre rutan i hoger for kommunen har 1 verkligheten 6vergivit minga
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styrningen verktyg och i verkligheten ar det bolagens styrelse som bestimmer.
Fragan om Bjorneborgs och Kouvolas placering dr svarast for de respektive
energibolag ér stora, men dgaren har dnda stillt malen som &r sma och operativa.
Dérfor placeras kommunerna pa rutan uppe i vinster. Med att dndra malséttning i

mer strategisk niva genom att ta bort de operativa frigorna vore platsen uppe i hoger.

Tydliga | pisrneborg, Kouvola Vasa

och Riihimdki Salo
Politisk styrning sker

Politisk styrning sker .
genom de existerande
t.ex genom styrelseval
normer
Existerande normer
och anvisningar
Inga normer, ingen Inga normer, stark

intresse till dgarstyrning ~ Politisk styrning

Finns inte

>

Ingen/ Politisk styrning Enligt normer
utifran
normer

Figur 5: Agarstyrning i kommuner enligt Aars och Ringjob (2011)

Pé Aars & Ringjob fyrfilt ingér alla kommunerna till de tva rutor uppe. Alla
kommuner har normer och reglering for dgarstyrning, men anvéndning av politisk
makt varierar. Vasa ligger tydligt 1 rutan uppe 1 hoger for kommunen har tydliga
normer och staden syns operera genom de existerande strukturer. Bjéorneborg och
Kouvola ligger i rutan uppe i vinster. Kommunerna har valt rent politiska styrelsen
till bolagen och har fatal vardaglig styrning genom den officiella
koncerndvervakningen. Jag inser att Salo ligger mittemellan de tva rutor uppe. Trots
att 1 styrelsen finns ocksé tjdnsteinnehavare med har politiker stor roll i den.
Riihiméki dr svéraste att placeras, men med tanke pé att kommunen har dvergivit
bort en del av verktyg &r faktiskt bolagens styrelseledamdter den bésta vig att

forverkliga styrningen. Riihiméki ligger uppe 1 vénster.
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Enligt Erlingsson & Thomasson (2020, s. 144) hade passivt dgarskap marginaliserat
kommunala bolagens verksamhet och orsakat suboptimering och att resurser inte
utnyttjas full ut. A andra sidan har aktivt dgarskap lett till bittre resursutnyttjande
och bolagen har varit en starkare del av kommunens utveckling. Nar man tanker pa
de valda kommunerna har alla sa pass aktiv dgarpolitik att energibolagen har kunnat
vixa. I Bjorneborg, Kouvola och Vasa bolagen ar sa stora att de spelar ocksa viktig
roll 1 kommunens ekonomi. Trots att speciellt den politiska styrningen &r annorlunda
1 Vasa én i1 de andra tva stider, har bolagen vuxit. Da kan spekuleras hur stor

betydelse styrelsevalet har eller ar det val av den operativa ledningen som géller?
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6 Slutsatser

Kommunernas dgarstyrning dr mangsidig och komplex fraga. Nar demokratiskt
forvaltat dgaren borde styra bolagen som opererar i marknader finns det ménga
aspekter att ta till hdnsyn. Politiker dr inte alltid medvetna om t.ex. aktiebolagslagens
innehall eller bolagens bransch. D4 blir det allt mer viktigt att kommunerna har
tydliga dokument for ram till dgarstyrningen. Om sédana dokumenten inte finns kan
inte planerat och organiserat styrning forverkligas. I de undersokta fem kommuner
sddana dokumenten finns och alla har aktivitet som dgare. Det hur aktiva eller
passiva dgaren dr varierar beroende pa bolagens behov och dgarens vilja att inblanda

sig till verksamheten.

Kommunerna har ménga olika dokument som péverkar till dgarstyrningen: strategin,
budget, forvaltningsstadgan, koncerndirektivet, dgarpolitiska linjer osv. Frdgan dr om
agarpolitiken kan handskas med alla dessa dokument? Vore det enklare att ha farre
dokument och enklare system? Nu bestdms delegering i forvaltningsstadgan,
eventuella ansvar 1 koncerndirektivet och malsittning sker genom budgeten. Nér
regleringen kommer fran sd manga olika kéllor, vem de facto kan hélla sig med 1
takten? Enligt min opinion borde de fortroendevalda i alla kommuner fundera pad om
alla dokument i verkligheten behdvs eller existerar de bara for dess existens inte

nyttighet.

Det som Overraskade mig var att alla bolagsstyrelsen var pa sitt och vis politiska.
Trots att nagra kommuner har ocksa expertledamdoter i bolagsstyrelsen har politiker
héllit fast med makten och har majoritet i alla undersokta styrelsen. Detta kan ses
vara bra for demokratin, men &r det alltid bra for bolagens utveckling dr en annan
fraga. Om man foljer kommunallagen och respektive kommuners egna
koncerndirektiven dar forutsitts att bolagens styrelseledamoter kdnner till branschen
och ekonomin, motsvarar verkligheten detta krav eller &r de bara ord som har skrivits
pé papper som ingen slutligen bryr sig om. Nérmare titt pd bolagens
styrelseledamoter skulle ha varit nodvandig att analysera denna fraga mer detaljerad,
men bara analyserande den materialen som har gatts genom i avhandlingen det syns
att den rétta politiska medlemskap ricker till styrelseplatsen. Speciellt Vasa Energi,
Pori Energia och KSS Energia ér sa stora bolag att man maste tinka om de borde ha

professionella styrelser och inte vélja representanter endast med partipolitiska
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kriterier. Vasa dr bra exempel hur styrelsen kan formas sé att det finns balans mellan

politiker och expertledamoter.

I avhandlingen undersdktes bara skriftliga dokument som inte forklarar om det finns
ndgot historiska eller politiska fraga som paverkar till kommunens attityd mot
dgarstyrning. Sédan variabel kunde vara t.ex. politiska maktférhallanden i
kommunen, néringspolitiska kris i kommunen eller ndgon hiandelse som har paverkat
till kommunens och koncernbolagens tillit. For att ta reda pa sadana faktorer skulle
man ha behovt ytterligare négra intervjuar med kommunernas representanter eller

bredare forfrdgan till de fortroendevalda.

Riithiméki var den enda kommunen i undersokningen som hade bestamt att silja ut en
del av energibolagen till privata investerare. Nar kommunsektor i helheten lider for
svart ekonomisk situation dr det skélig frdga om sadana forsiljningar kommer att
hinda dven mer. Energisektor &r attraktiv for privata investerare och kan producera
hoga vinster. Forstds for kommuner menar det stora dividend, men faktum &r att det
ocksa lockar privata investerare. Med forséljning kan kommunen balansera
ekonomin med ett enda beslut och det kan vara motivering till dem med virsta
ekonomin. Det som har hint med Caruna &r kanske nagonting som bromsar

kommunernas intresse till bolagisering och d@ven mer till forséljningar.

Som sagt 1 borjan pd avhandlingen &r dgarstyrningen 1 helheten ganska nytt i
kommunerna. Manga kommuner har borjat med mer aktiv dgarstyrning endast efter
andringen av kommunallagen ar 2017. Fyra ar &r kort tid att utveckla och fa resultat
av ndgonting helt nytt. Darfor vore det intressant att upprepa undersokningen inom
ndgra ar kanske med fordjupande intervjuer och se hur dgarpolitiken har utvecklats.
Ett till synvinkel kunde vara hur styrningen forverkligas i koncernbolagen. Gor
bolagen alltid sa dgaren har 6nskat? Om koncernbolagen inte foljer 4garens vilja har
det orsakat situationer dér bolagsstyrelsen eller VD:n har bytts? Om sédana
situationer har kommit upp, men dgaren inte har gjort dndringar i bolagens

forvaltning har det samtidigt accepterat att dgarens rost inte ar hort.

Nar jag forst borjade avhandlingen ténkte jag pa att dgarstrukturen kunde vara en
variabel som péverkar dgarstyrningen. For bara en av de fem bolagen har betydlig
minoritetségare var det omdjligt att hitta pélitligt svar till frigan. Det ser ut att

Rithimaéki kan inte anvénda alla verktyg det finns for dgarstyrningen for kommunen
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har accepterat bolagsordningen som inte gor det mojligt att anvdnda vissa metoder.
Detta perspektiv med dgarstrukturen kunde ocksé vara intressant att undersoka vidare
for det finns sékert andra kommuner som har liknande situation dn Rithiméki. Utan
tvivel kan man pasta att dgarstrukturen paverkar till mgjligheter att styra bolagen.
Hur stort, dr en annan fraga som beror ocksa pa andra variabel dn bara

dgarstrukturen.

Agarstyrningens roll kommer kanske vara viktigare i framtiden nir kommunerna har
mindre ansvar over serviceproduktionen dverhuvudtaget. Det beror pd om social- och
hélsovardsreformen hiander 2023. Da dr kommunernas budget bara hélften frén i
dagsniva, men koncernens skulder och ansvar &r fortfarande kvar. Det kan ténkas att
da &r det dnnu viktigare att satsa pd bra dgarstyrning sa att kommunen sjélv inte
hamnar i situation dédr koncernbolagen ér i fara att falla till kommunens hénder.
Ocksa den relativa betydelsen av energibolagen dkar nir kommunernas budget
minskar och energibolagen fortfarande mar bra. Kommunerna har verkligen intresse

att utveckla dgarstyrningen.

80



KALLFORTEKNING

Aars Jacob & Ringkjeb Hans-Erik (2011): The political control of local government

enterprises in Norway. Public Management Review s. 825-844

Arbets- och niringsministeriet: EU:s regler om statligt stod. https://tem.fi/sv/eu-

regler-om-statligt-stod hamtad 1.11.2020

Borisova Ginka, Brockman Paul, Salas Jesus M och Zagorchev Andrey (2012).
Government ownership and corporate governance: Evidence from the EU. Journal of
banking & finance 2012-11, Vol.36 (11) https://www-sciencedirect-
com.ezproxy.vasa.abo.fi/science/article/pii/S03784266120002347?via%3 Dihub#s004
0 hidmtad 1.11.2020

Bjorneborg, stadsstyrelsens protokoll (21.1.2019) https://pori.cloudnc.fi/fi-

FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous 2112019/Erityisehdot Porin_kaupungille
_liittyen (2356) hdmtad 22.2.2021

Bjorneborg, stadsstyrelsens protokoll (1.4.2019) https://pori.cloudnc.fi/fi-

FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous 142019/Pori_Energia_Oyn_varsinainen_

vhtiokokous(9503) hamtad 22.2.2021

Bjorneborg, stadsstyrelsens protokoll (30.9.2019) https://pori.cloudnc. fi/fi-

Fl/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous _3092019/Pori_Energia Oyn__ylimaarain
en_vhtiokoko(36858) hdmtad 22.2.2021

Bjorneborg, stadsstyrelsens protokoll (14.10.2019) https://pori.cloudnc.fi/fi-
F1/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous 14102019/Pori_Energia_Sahkoverkot O
y_Kaapelin_ase(37311) himtad 22.2.2021

Bjorneborg, stadsstyrelsens protokoll (7.4.2020) https://pori.cloudnc.fi/fi-

F1/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_642020/Pori_Energia_Oyn_varsinainen_
yhtiokokous(49219) himtad 22.2.2021

Bjorneborg, stadsstyrelsens protokoll (12.10.2020) https://pori.cloudnc.fi/fi-

F1/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous 12102020/Porin_kaupungin_omistajapol
littinen_ohje(59683) himtad 22.2.2021

81


https://abo.finna.fi/Primo/Search?lookfor=Borisova%2C+Ginka&type=Author
https://abo.finna.fi/Primo/Search?lookfor=Brockman%2C+Paul&type=Author
https://abo.finna.fi/Primo/Search?lookfor=Salas%2C+Jesus+M&type=Author
https://abo.finna.fi/Primo/Search?lookfor=%22Journal+of+banking+%26+finance%22&type=AllFields
https://abo.finna.fi/Primo/Search?lookfor=%22Journal+of+banking+%26+finance%22&type=AllFields
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_2112019/Erityisehdot_Porin_kaupungille_liittyen_(2356)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_2112019/Erityisehdot_Porin_kaupungille_liittyen_(2356)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_2112019/Erityisehdot_Porin_kaupungille_liittyen_(2356)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_142019/Pori_Energia_Oyn_varsinainen_yhtiokokous(9503)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_142019/Pori_Energia_Oyn_varsinainen_yhtiokokous(9503)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_142019/Pori_Energia_Oyn_varsinainen_yhtiokokous(9503)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_3092019/Pori_Energia_Oyn__ylimaarainen_yhtiokoko(36858)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_3092019/Pori_Energia_Oyn__ylimaarainen_yhtiokoko(36858)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_3092019/Pori_Energia_Oyn__ylimaarainen_yhtiokoko(36858)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_14102019/Pori_Energia_Sahkoverkot_Oy_Kaapelin_ase(37311)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_14102019/Pori_Energia_Sahkoverkot_Oy_Kaapelin_ase(37311)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_14102019/Pori_Energia_Sahkoverkot_Oy_Kaapelin_ase(37311)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_642020/Pori_Energia_Oyn_varsinainen_yhtiokokous(49219)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_642020/Pori_Energia_Oyn_varsinainen_yhtiokokous(49219)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_642020/Pori_Energia_Oyn_varsinainen_yhtiokokous(49219)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_12102020/Porin_kaupungin_omistajapoliittinen_ohje(59683)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_12102020/Porin_kaupungin_omistajapoliittinen_ohje(59683)
https://pori.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallitus/Kokous_12102020/Porin_kaupungin_omistajapoliittinen_ohje(59683)

Bryman Alan (2018): Sammbhaéllsvetenskapliga metoder.Liber.

Budget av Bjorneborg (2020).
https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/pori_ta2020.pdf himtad 20.2.2021

Budget av Kouvola (2020). https://www.kouvola.fi/wp-
content/uploads/2019/11/Talousarviokirja-2020.pdf hdmtad 20.2.2021

Budget av Rithimaki (2020). https:/www.rithimaki.fi/wp-
content/uploads/sites/3/2020/02/TA-2020.pdf hamtad 20.2.2021

Budget av Salo (2020). https://salo.fi/wp-content/uploads/2020/04/Talousarvio-2020-
taloussuunnitelma-2020-2022-sek%C3%A4-investointiohjelma-2020-2024.pdf
hiamtad 20.2.2020

Budget av Vasa (2020). https://www.vaasa.fi/uploads/2019/12/29a6f768-lopullinen-
ta-kirja-kv-18.11.2019.pdf hdmtad 20.2.2021

Bokslut av Riihiméki (2019) https://www.rithimaki.fi/wp-
content/uploads/sites/3/2020/08/Tp-2019.pdf hamtad 21.2.2020

Bokslut av Salon Kaukoldmpd (2019)

Christensen Tom och LAEGreid Per (2003): Coping with Complex Leadership Roles:
The Problematic Redefinition of Government-owned Enterprises. Public
Administration. Dec2003, Vol. 81 Issue 4, p803-831.
http://search.ebscohost.com.ezproxy.vasa.abo.fi/login.aspx?direct=true&db=bsu& A
N=11514845&site=ehost-live

Erlingsson Gissur O, Fogelgren Mattias, Olsson Fredrik, Thomasson Anna och
Ohrval Rochard (2014): Hur styrs och granskas kommunala bolag? Erfarenheter
och ldrdomar fran Norrképings kommun. Linkopings Universitet.

https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:761985/FULLTEXTO1.pdf

Erlingsson Gissur O och Thomasson Anna (red. 2020): Kommunala bolag.

Studentlittarur AB. Lund.

82


https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/pori_ta2020.pdf
https://www.kouvola.fi/wp-content/uploads/2019/11/Talousarviokirja-2020.pdf
https://www.kouvola.fi/wp-content/uploads/2019/11/Talousarviokirja-2020.pdf
https://www.riihimaki.fi/wp-content/uploads/sites/3/2020/02/TA-2020.pdf
https://www.riihimaki.fi/wp-content/uploads/sites/3/2020/02/TA-2020.pdf
https://salo.fi/wp-content/uploads/2020/04/Talousarvio-2020-taloussuunnitelma-2020-2022-sek%C3%A4-investointiohjelma-2020-2024.pdf
https://salo.fi/wp-content/uploads/2020/04/Talousarvio-2020-taloussuunnitelma-2020-2022-sek%C3%A4-investointiohjelma-2020-2024.pdf
https://www.vaasa.fi/uploads/2019/12/29a6f768-lopullinen-ta-kirja-kv-18.11.2019.pdf
https://www.vaasa.fi/uploads/2019/12/29a6f768-lopullinen-ta-kirja-kv-18.11.2019.pdf
https://www.riihimaki.fi/wp-content/uploads/sites/3/2020/08/Tp-2019.pdf
https://www.riihimaki.fi/wp-content/uploads/sites/3/2020/08/Tp-2019.pdf

Forvaltningsstadgan av Bjorneborg (2019).
https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/hallintosaanto_voimaan01-01-

2019.pdf hdmtad 20.2.2021

Forvaltningsstadgan av Kouvola (2020).

https://www.kouvola.fi/wp-content/uploads/2020/06/Hallintosaanto20200101.pdf

hidmtad 20.2.2021
Forvaltningsstadgan av Vasa (2020)

Forvaltningsstadgan av Salo (2020). https://salo.fi/wp-
content/uploads/2020/04/Hallintos%C3%A4%C3%A4nt%C3%B6-voimaantulo-
2020-04-01.pdf.pdf hamtad 20.2.2021

Forvaltningsstadgan av Riithimaki (2020) https://www.riithimaki.fi/wp-
content/uploads/sites/3/2020/06/HALLINTOSAANTO-kv-1.6.2020.pdf hiamtad
20.2.2021

Helsingin Sanomat 12.10.2013 https://www.hs.fi/talous/art-2000002680487.html
hamtad 21.2.2021

Hirvonen Ahti, Niskakangas Heikki och Steiner Maj-Lis (2003): Corporate

governance. Hyvd omistajaohjaus ja hallitustyoskentely. WS Bookwell Oy. Juva

Kolneutralt Finland https://www.hiilineutraalisuomi.fi/sv-FI hdmtad 12.2.2021

Kommunallagen 10.4.2015/410.
https://www finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2015/20150410 hdmtad 15.10.2020

Kommunforbundet (2018): Koncernstyrning och dgarpolitik.
https://www.kommunforbundet.fi/ekonomi/koncernstyrning-och-agarpolitik hamtad

18.10.2020

Kommunforbundet (2020): Tietoja kuntaomisteisista yrityksistd.
https://www.kuntaliitto.fi/talous/kuntatalouden-tilastot/kuviot/kuntien-yritykset

hidmtad 18.10.2020

Koncerndirektivet av Bjorneborg (2017).
https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/konserniohje_20171.pdf himtad
12.2.2021

83


https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/hallintosaanto_voimaan01-01-2019.pdf
https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/hallintosaanto_voimaan01-01-2019.pdf
https://www.kouvola.fi/wp-content/uploads/2020/06/Hallintosaanto20200101.pdf
https://salo.fi/wp-content/uploads/2020/04/Hallintos%C3%A4%C3%A4nt%C3%B6-voimaantulo-2020-04-01.pdf.pdf
https://salo.fi/wp-content/uploads/2020/04/Hallintos%C3%A4%C3%A4nt%C3%B6-voimaantulo-2020-04-01.pdf.pdf
https://salo.fi/wp-content/uploads/2020/04/Hallintos%C3%A4%C3%A4nt%C3%B6-voimaantulo-2020-04-01.pdf.pdf
https://www.riihimaki.fi/wp-content/uploads/sites/3/2020/06/HALLINTOSAANTO-kv-1.6.2020.pdf
https://www.riihimaki.fi/wp-content/uploads/sites/3/2020/06/HALLINTOSAANTO-kv-1.6.2020.pdf
https://www.hs.fi/talous/art-2000002680487.html
https://www.hiilineutraalisuomi.fi/sv-FI
https://www.kommunforbundet.fi/ekonomi/koncernstyrning-och-agarpolitik
https://www.kuntaliitto.fi/talous/kuntatalouden-tilastot/kuviot/kuntien-yritykset
https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/konserniohje_20171.pdf

Koncerndirektivet av Kouvola (2018) https://www.kouvola.fi/wp-

content/uploads/2020/06/Konserniohje-seka-hyva-hallinto-ja-johtamistapa-KV-
20.8.2018.pdf hamtad 12.2.2021

Koncerndirektivet av Salo (2020). https://salo.fi/wp-
content/uploads/2020/05/Konserniohje.pdf hdamtad 20.2.2021

Koncerndirektivet av Rithimdki (2018). https://www.rithimaki.fi/wp-
content/uploads/sites/3/2018/10/Konserniohje.pdf hdmtad 20.2.2021

Koncerndirektivet av Vasa (2017).

Kouvola, koncerndirektivets protokoll (19.3.2019)
http://ep.kouvola.fi/cgi/ DREQUEST.PHP?page=meetingitemé&id=20194676-7
hdamtad 22.2.2021

Kouvola, stadsstyrelsens protokoll (18.11.2019)
http://ep.kouvola.fi/cgi/ DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194887-13
hiamtad 22.2.2021

KSS websida https://kssenergia.fi hdmtad 21.2.2021

Lainema Matti och Haapanen Mikko (2010): Vallan tasapaino. Omistajat, hallitus ja
johto. Boardman Oy. Tallinna.

Larssen Ann Kristin (2009): Metod helt enkelt. Glerup. Malmo.

LindkedIn https://fi.linkedin.com/public-profile/in/johanna-huhtala-
al271483?challengeld=AQHRVFJWh37uJwAAAX{D4I1puDYhClo-
gBYB1tgKLUXb4kuo6FscsrZ0e0MJcKDxjElk0oV9C6DsKEvdwhm61-duE-
CEISm8wQ&submissionld=d1dfaal5-99b8-6516-t6a3-78ba29ealaSc hamtad
21.2.2021

LinkedIn https://fi.linkedin.com/public-profile/in/marianne-munkKki-
5a235ba?challengeld=AQHellxJZ1 0e8gAAAX{fEkoHuvnRIaAgvOK6R1QAkaGX3s
dF21Co0Qsfy2 ACz4qOpmpsny80E4X0p6jXBduZHXLrwbuHSuPnXhxw&submissio
nld=f0ad9a77-34¢c3-6516-6211-346eb63eld5c hamtad 21.2.2021

LinkedIn https://fi.linkedin.com/in/marko-nylund-2959b711 hamtad 21.2.2021

LinkedIn https://www.linkedin.com/in/markku-ryymin-5694al 6a/ hamtad 21.2.2021

84


https://www.kouvola.fi/wp-content/uploads/2020/06/Konserniohje-seka-hyva-hallinto-ja-johtamistapa-KV-20.8.2018.pdf%20hämtad%2012.2.2021
https://www.kouvola.fi/wp-content/uploads/2020/06/Konserniohje-seka-hyva-hallinto-ja-johtamistapa-KV-20.8.2018.pdf%20hämtad%2012.2.2021
https://www.kouvola.fi/wp-content/uploads/2020/06/Konserniohje-seka-hyva-hallinto-ja-johtamistapa-KV-20.8.2018.pdf%20hämtad%2012.2.2021
https://salo.fi/wp-content/uploads/2020/05/Konserniohje.pdf
https://salo.fi/wp-content/uploads/2020/05/Konserniohje.pdf
https://www.riihimaki.fi/wp-content/uploads/sites/3/2018/10/Konserniohje.pdf
https://www.riihimaki.fi/wp-content/uploads/sites/3/2018/10/Konserniohje.pdf
http://ep.kouvola.fi/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194676-7
http://ep.kouvola.fi/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194887-13
https://kssenergia.fi/
https://fi.linkedin.com/public-profile/in/johanna-huhtala-a1271483?challengeId=AQHRvFJWh37uJwAAAXfD4I1puDYhC1o-qBYB1tqKLUXb4kuo6FscsrZ0e0MJcKDxjElk0oV9C6DsKEvdwhm61-duE-CEI5m8wQ&submissionId=d1dfaa15-99b8-6516-f6a3-78ba29ea0a5c
https://fi.linkedin.com/public-profile/in/johanna-huhtala-a1271483?challengeId=AQHRvFJWh37uJwAAAXfD4I1puDYhC1o-qBYB1tqKLUXb4kuo6FscsrZ0e0MJcKDxjElk0oV9C6DsKEvdwhm61-duE-CEI5m8wQ&submissionId=d1dfaa15-99b8-6516-f6a3-78ba29ea0a5c
https://fi.linkedin.com/public-profile/in/johanna-huhtala-a1271483?challengeId=AQHRvFJWh37uJwAAAXfD4I1puDYhC1o-qBYB1tqKLUXb4kuo6FscsrZ0e0MJcKDxjElk0oV9C6DsKEvdwhm61-duE-CEI5m8wQ&submissionId=d1dfaa15-99b8-6516-f6a3-78ba29ea0a5c
https://fi.linkedin.com/public-profile/in/johanna-huhtala-a1271483?challengeId=AQHRvFJWh37uJwAAAXfD4I1puDYhC1o-qBYB1tqKLUXb4kuo6FscsrZ0e0MJcKDxjElk0oV9C6DsKEvdwhm61-duE-CEI5m8wQ&submissionId=d1dfaa15-99b8-6516-f6a3-78ba29ea0a5c
https://fi.linkedin.com/public-profile/in/marianne-munkki-5a235ba?challengeId=AQHeIIxJZLoe8gAAAXfEkoHuvnRIaAgv0K6R1QAkaGX3sdF21CoQsfy2ACz4qOpmpsny80E4X0p6jXBduZHXLrwbuHSuPnXhxw&submissionId=f0ad9a77-34c3-6516-6211-346eb63e1d5c
https://fi.linkedin.com/public-profile/in/marianne-munkki-5a235ba?challengeId=AQHeIIxJZLoe8gAAAXfEkoHuvnRIaAgv0K6R1QAkaGX3sdF21CoQsfy2ACz4qOpmpsny80E4X0p6jXBduZHXLrwbuHSuPnXhxw&submissionId=f0ad9a77-34c3-6516-6211-346eb63e1d5c
https://fi.linkedin.com/public-profile/in/marianne-munkki-5a235ba?challengeId=AQHeIIxJZLoe8gAAAXfEkoHuvnRIaAgv0K6R1QAkaGX3sdF21CoQsfy2ACz4qOpmpsny80E4X0p6jXBduZHXLrwbuHSuPnXhxw&submissionId=f0ad9a77-34c3-6516-6211-346eb63e1d5c
https://fi.linkedin.com/public-profile/in/marianne-munkki-5a235ba?challengeId=AQHeIIxJZLoe8gAAAXfEkoHuvnRIaAgv0K6R1QAkaGX3sdF21CoQsfy2ACz4qOpmpsny80E4X0p6jXBduZHXLrwbuHSuPnXhxw&submissionId=f0ad9a77-34c3-6516-6211-346eb63e1d5c
https://fi.linkedin.com/in/marko-nylund-2959b711%20hämtad%2021.2.2021
https://www.linkedin.com/in/markku-ryymin-5694a16a/

LinkedIn https://www.linkedin.com/in/matti-varaj%E4rvi-b2285b&85/ hamtad
21.2.2021

Lundbick Matias och Sven-Olof Daunfeldt (2011) Slutrapport: Kommunalt
foretagande som konkurrensbegrinsning —foretagens perspektiv. Konkurrensverket.
https://www .konkurrensverket.se/globalassets/forskning/projekt/85-2011-
slutrapport.pdf

Lundgren Tommy, Stage Jesper och Tangerds Thomas (2013): Energimarknaden,
dgandet och klimatet. SNS Forlag.

Meklin Pentti (2018): Tavoitteet kuntakonsernin kokonaisedun osoittajana.

ARTTU2-program publicering 8/2018. Kommunf{érbundet.

Meklin Pentti & Pukki Heikki (2018): Kuntien moninaiset kuntakonsernit. ARTTU2-
progam publicering 3/2018. Kommunf{6rbundet.

Penttild Seppo, Ruohonen Janne, Uoti Asko och Vahtera Veikko (2015): Kuntayhtiot

lainsddddnnon ristiaallokossa. KAKS - Kunnallisalan kehittdmissdatio.

Peltola Vesa (2020): Turve energialdhteend kunnissa — kohti vuotta 2035. Memorial.

Kommunforbundet.

Ranki Risto (2012): Niin siind kdy kun omistaa. Tarinaa valtionyhtiéistd. Bookwell

Oy. Porvoo

Regeringens proposition till riksdagen med forslag till lag om @ndring av
kommunallagen. RP 32/2013.
https://www.finlex.fi/sv/esitykset/he/2013/20130032.pdf himtad 15.10.2020

Rithimiki, stadsstyrelsens protokoll

https://kunta2.rithimaki.fi/ktwebscr/pk_asil2_tweb.htm hdmtad 22.2.2021

Riksdagen www.eduskunta.fi

Ruohonen Janne, Vahtera Veikko och Penttild Seppo (2017): Kuntayhtio. Alma
Talent Oy. Latvia.

Salo, koncernsektionens protokoll (8.3.2019)
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194140-
5 hiamtad 22.2.2021

85


https://www.linkedin.com/in/matti-varaj%E4rvi-b2285b85/
https://www.finlex.fi/sv/esitykset/he/2013/20130032.pdf%20hämtad%2015.10.2020
https://kunta2.riihimaki.fi/ktwebscr/pk_asil2_tweb.htm
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194140-5
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194140-5

Salo, koncernsektionens protokoll (17.12.2019)
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meeting&id=20194275

hidmtad 22.2.2021

Salo, koncernsektionens protokoll (9.6.2020)
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&i1d=20204401-
3 hiamtad 22.2.2021

Salo, koncernsektionens protokoll (27.11.2020)
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&i1d=20204490-
4 hiamtad 22.2.2021

Salo, koncernsektionens protokoll (23.1.2020)
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204324-
3 hiamtad 22.2.2021

Salon Seudun Sanomat 14.11.2019 https://www.sss.f1/2019/11/sdpn-matti-varajarvi-

jattaa-salon-politiikan/ hamtad 21.2.2021

Salo, stadsstyrelsens protokoll (8.4.2019)
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194174-
13 hiamtad 22.2.2021

Salo, stadsstyrelsens protokoll (17.8.2021)
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&i1d=20204462-
10 hiamtad 22.1.2021

Satakunnan kansa 9.6.2017 https://www.satakunnankansa.fi/satakunta/art-

2000007150579.html hdamtad 21.2.2020

Strategi av Bjorneborg (2018).
https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/kaupunkistrategia_asenne 2018 pa
ivitetty2019.pdf hamtad 20.2.2021

Strategi av Kouvola (2019). https://www.kouvola.fi/kouvolankaupunki/strategia/
hamtad 20.2.2021

Strategi av Rithimaki (2017). https://www.rithimaki.fi/palvelut/konserni-ja-

hallintopalvelut/rithimaki-strategia/rithimaki-strategia-2030-2/ hdmtad 20.2.2021

86


https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meeting&id=20194275
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204401-3
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204401-3
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204490-4
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204490-4
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204324-3
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204324-3
https://www.sss.fi/2019/11/sdpn-matti-varajarvi-jattaa-salon-politiikan/
https://www.sss.fi/2019/11/sdpn-matti-varajarvi-jattaa-salon-politiikan/
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194174-13
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20194174-13
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204462-10
https://salo.oncloudos.com/cgi/DREQUEST.PHP?page=meetingitem&id=20204462-10
https://www.satakunnankansa.fi/satakunta/art-2000007150579.html%20hämtad%2021.2.2020
https://www.satakunnankansa.fi/satakunta/art-2000007150579.html%20hämtad%2021.2.2020
https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/kaupunkistrategia_asenne_2018_paivitetty2019.pdf
https://www.pori.fi/sites/default/files/atoms/files/kaupunkistrategia_asenne_2018_paivitetty2019.pdf
https://www.kouvola.fi/kouvolankaupunki/strategia/
https://www.riihimaki.fi/palvelut/konserni-ja-hallintopalvelut/riihimaki-strategia/riihimaki-strategia-2030-2/
https://www.riihimaki.fi/palvelut/konserni-ja-hallintopalvelut/riihimaki-strategia/riihimaki-strategia-2030-2/

Strategi av Salo (2018). https://indd.adobe.com/view/49552¢f9-10c7-4eea-8cda-
28a82cd8b91c hamtad 20.2.2021

Strategi av Vasa (2017). https://issuu.com/graafisetpalvelut vaasa/docs/vaasa -

_kaupunkistrategia-2020-2021?fr=sMDc0ZjczNTQ3MQ hémtad 20.2.2021

Valmaskin av Kaakon viestinté http://vaalikone.kaakonviestinta.fi/kuntavaalit2017

hidmtad 21.2.2021

Vasa, koncernsektionens protokoll (2019 och 2020)
http://tweb.vaasa.fi/ktwebbin/dbisa.dll/ktwebscr/pk asil2 tweb.htm

Vasa Universitet https://www.univaasa.fi/en/profile/?view=1833029 hamtad

21.2.2021

Vinsterforbundet i Bjorneborg https://pori.vas.fi/tietoja/valtuustoryhma/ hdmtad
21.2.2021

Webbplats av Centern 1 Salo https://www.keskustasalo.fi/ hdamtad 21.2.2021

Webbplats av Ivanka Capova https://ivankacapova.fi/ivanka-capova/ hdmtad
21.2.2021

Webbplats av Miapetra Kumpula-Natri www.miapetra.fi hamtad 21.2.2021

Webbplats av Jari Larikka www.jarilarikka.fi hdmtad 21.2.2021

Webbplats av Osuuspankki
https://www.op.fi/documents/223274/22243578/0Osuuspankin+hallinto-
+ja+ohjausmalli/ca0602f8-8753-4178-b012-626839992819 hamtad 21.2.2021

Webbplats av Rithimédki www.riithimaki.fi hdmtad 21.2.2021

Webbplats av Rithimden Kaukoldmpd www.rkloy.fi himtad 21.2.2021
Webbplats av Salo https://salo.fi/ hdmtad 21.2.2021

Webbplats av Suomen Kaasuenergia https://suomenkaasuenergia.fi himtad

21.2.2021

Webbplats av Tommi Salokangas http://www.kala-tommi.fi/tommi.html himtad

21.2.2021

87


https://indd.adobe.com/view/49552cf9-10c7-4eea-8cda-28a82cd8b91c
https://indd.adobe.com/view/49552cf9-10c7-4eea-8cda-28a82cd8b91c
https://issuu.com/graafisetpalvelut_vaasa/docs/vaasa_-_kaupunkistrategia-2020-2021?fr=sMDc0ZjczNTQ3MQ
https://issuu.com/graafisetpalvelut_vaasa/docs/vaasa_-_kaupunkistrategia-2020-2021?fr=sMDc0ZjczNTQ3MQ
http://vaalikone.kaakonviestinta.fi/kuntavaalit2017%20hämtad%2021.2.2021
http://vaalikone.kaakonviestinta.fi/kuntavaalit2017%20hämtad%2021.2.2021
http://tweb.vaasa.fi/ktwebbin/dbisa.dll/ktwebscr/pk_asil2_tweb.htm
https://www.univaasa.fi/en/profile/?view=1833029
https://pori.vas.fi/tietoja/valtuustoryhma/
https://www.keskustasalo.fi/
https://ivankacapova.fi/ivanka-capova/
http://www.miapetra.fi/
http://www.jarilarikka.fi/
https://www.op.fi/documents/223274/22243578/Osuuspankin+hallinto-+ja+ohjausmalli/ca0602f8-8753-4178-b0f2-6268399928f9
https://www.op.fi/documents/223274/22243578/Osuuspankin+hallinto-+ja+ohjausmalli/ca0602f8-8753-4178-b0f2-6268399928f9
http://www.riihimaki.fi/
http://www.rkloy.fi/
https://suomenkaasuenergia.fi/
http://www.kala-tommi.fi/tommi.html%20hämtad%2021.2.2021
http://www.kala-tommi.fi/tommi.html%20hämtad%2021.2.2021

www.vle.fi/uutiset/3-11627418 himtad 21.2.2020

Yle Valresultat 2017 https://vaalit.yle.fi/tulospalvelu/kv2017 hamtad 21.2.2021

Arsberittelse av KSS Energia Ab (2019).

https://issuu.com/sepeteus1985/docs/kss vuosikertomus 2019 hdmtad 21.2.2021

Arsberittelse av Pori Energia Ab (2019).

https://www.porienergia.fi/globalassets/vyritys/vuosikertomus/2019-

toimintakertomus-pori-energia.pdf hdmtad 21.2.2021

Arsberittelse av Vasa Elektriska Ab (2019). https://www.vaasansahko.fi/sv/om-vasa-
elektriska/styrelsens-verksamhetsberattelse-1-1-31-12-2019/ hamtad 21.2.2021

88


http://www.yle.fi/uutiset/3-11627418%20hämtad%2021.2.2020
https://vaalit.yle.fi/tulospalvelu/kv2017%20hämtad%2021.2.2021
https://issuu.com/sepeteus1985/docs/kss_vuosikertomus_2019
https://www.porienergia.fi/globalassets/yritys/vuosikertomus/2019-toimintakertomus-pori-energia.pdf%20hämtad%2021.2.2021
https://www.porienergia.fi/globalassets/yritys/vuosikertomus/2019-toimintakertomus-pori-energia.pdf%20hämtad%2021.2.2021
https://www.vaasansahko.fi/sv/om-vasa-elektriska/styrelsens-verksamhetsberattelse-1-1-31-12-2019/
https://www.vaasansahko.fi/sv/om-vasa-elektriska/styrelsens-verksamhetsberattelse-1-1-31-12-2019/

