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Forord

Da jeg var barn skulle jeg bli som Indiana Jones i Amazonas. Etter hvert som jeg ble eldre
innsa jeg at dette ville bli vanskelig & kombinere med et stabilt familieliv. Jeg kom inn pa ar-
keologistudiet 1 Goteborg, men trakk jeg meg fordi jeg hadde mistet troen pa at det var mulig
a veere eventyrer. S4 motte jeg Jan Gehls bok «Livet mellom husene». Troen pa at det var
mulig & skape sma lommer av eventyr utenders 1 hverdagen for folk flest ble til. Jeg s& mulig-
heten til & ta ut mitt politiske engasjement som fagperson gjennom utdannelsen som Land-
skapsingenier. Under utdannelsen fattet jeg raskt interesse for bestiller- og premissetterrollen
man som ansatt i kommuner har, og jeg onsket 4 leere mer om dette temaet. Min bachelor er
derfor skrevet med et onske om & bidra til forstaelse for hvordan man kan realisere politikk

gjennom et interkommunale selskap, 1 dette tilfellet Borg Havn IKS.

Jeg hadde ikke klart & fullfere dette studiet uten stotte og oppmuntring fra laget mitt rundt
meg. Tusen takk til min mann, Bjern Kenneth Andersen p.m., for urokkelig tilstedeverelse
slik at jeg har kunnet konsentrere meg om 4 realisere min livsdrom om & ta en universitetsut-
dannelse. Tusen takk til mine to senner Oscar og Victor Andersen for all tilmodighet og selv-
stendighet dere har utvist. Tusen takk til assisterende havnedirektor 1 Borg Havn IKS Roar
Johansen for gode diskusjoner. Takk til Hvalers ordferer Mona Vauger for gode diskusjoner
og for ditt genuine enske om & stadig bli bedre som lokalpolitiker. Takk til Marianne Grinder-
Jespersen for din tro pa min kapasitet og for 14n av skrivestue nar jeg virkelig trengte det.
Takk til Tore Edvard Berghaus for engasjerende forelesninger og et inspirerende bekjentskap.
Tusen takk til min fantastiske veileder Anne Aude, uten din veiledning hadde jeg skrevet meg
fra sans og samling. Takk til alle medstudenter for gode diskusjoner og for & skape trygghet
slik at leering ble mulig. Tusen takk til min arbeidsgiver Gjensidige Forsikring ASA for raus-
het slik at jeg har klart & gjennomfere min bachelor pd normert tid ved siden av en fulltidsstil-
ling. Takk til min morfar Ivar Charles Andersen for tusen barndomsminner fra naturen. Takk
til nermeste familie for all avlastning og hjelp med barna. Og til sist — takk til Indiana Jones
for livslang inspirasjon mot eventyret. Det ble ikke Amazonas pa meg, men denne utdannel-

sen ved dette fantastiske universitetet er det naermeste jeg kommer akkurat na.

/ Jeanette

Innholdet i denne oppgaven star for forfatterens regning



Sammendrag

Glattskurte svaberg i granitt, store omrader med kystlynghei, kystfuruskog preget av vind og
ver, et sjeldent og stort korallrev som er over 8.000 &r gammelt. Alt dette svart sjeldne natur-
ressurser vernet som Norges forste marine nasjonalpark 1 2009. Nasjonalparken forvaltes, og
beskyttes, 1 stor grad av Hvaler kommunes politikere og administrasjon. Sammen med kom-
munene Fredrikstad og Sarpsborg er det interkommunale selskapet Borg Havn IKS etablert
for a forvalte og levere havnetjenester i dette unike kystlandskapet. Her, hvor allmenne sam-
funnsinteresser meater markedsekonomien, oppstar det gnisninger. Hvordan kan samarbeid, 1
de tilfeller hvor selskapsformen er et interkommunalt selskap, gjores mer effektivt og hen-
siktsmessig samtidig som politikk i sterre grad realiseres er i hovedsak spersmélet denne opp-
gaven 1 stiller. Ifolge ordfereren 1 Sarpsborg kommune er Borg Havn IKS et av de flotteste
verktoyene eierkommunene i region Nedre Glomma har for & skape attraktivitet 1 sitt omréde.
Selskapet drives kommersielt og med god ekonomisk lennsomhet. Samhandlingen mellom
Hvaler kommune og Borg Havn IKS beskrives som kompleks og langt fra semles, men med
felles mélsetning om & styrke attraktiviteten til eierne. Assisterende havnedirekter 1 Borg
Havn IKS uttaler at planprosessen til tider koster mer enn selve utbyggingen og at kompleksi-
teten 1 samarbeidet i sum kan gi tapte muligheter for Hvaler kommune. Det har derfor veert
interessant a se pa hvilke faktorer som forarsaker dette lite hensiktsmessige samarbeidet, og
hva som kan gjeres for & forbedre samarbeidet mellom selskapet og Hvaler kommune. Gjen-
nom analyse av dagens situasjon har det vaert mulig & peke pa noen mulige arsakssammen-
henger til dette lite hensiktsmessige samarbeidet. Det forste funnet er at manglende kompe-
tanse og innsikt, pd begge sider av bordet, gjor samarbeidet lite effektivt. Dette fordi man
ikke evner & styre prosjekt med forutsigbarhet eller vare en tilstrekkelig kompetent bestiller.
Dette skaper slosing med ressurser. Det andre funnet er at det mangler hensiktsmessig eier-
styring. Dette betyr at selskapet ikke far tilstrekkelig med foringer fra sine eiere pd hva form-
alet med selskapet er og hvilke rammer som er satt for hvordan dette formalet skal nés. For &
gjore noe med disse funnene anbefales det & stramme opp styringen av selskapet ved & forma-
lisere styringsverktoy slik som eierstrategi og eiermeter. I tillegg anbefales det & arbeide sys-
tematisk med kompetanseutveksling mellom kommunens administrasjon. Effekten av dette

anslés til & veere mer allmennyttig verdiskapning ut av fi tilgjengelige ressurser.



Innledning

«Borg Havn IKS er et av de flotteste verktayene vi har i vdar region for d skape attraktivitet»

Ordforer Sindre Martinsen-Evje i Sarpsborg Kommune

Norge er et folkestyrt demokratisk land, og mye av den politiske styringen er plassert lokalt i
landets kommuner og fylker. Den 11. september i ar kan alle over 18 ar ta til valgurnene og
velge sitt lokale kommunestyre og fylkesting. Kanskje byttes de som de fire siste arene har
hatt politisk flertall ut med noen nye. Retninger for smé og store lokalsamfunn formes av de
folkevalgte, men hvordan péavirker egentlig politikerne styringen av kommunale tjenestene?
Og hva er egentlig forskjellen pa en politikere og en kommunalt ansatt? Det er lett & bli for-
virret over hvem som gjor hva pd en effektiv og hensiktsmessig mate i en kommune. Hvordan
kan samarbeid pa tvers av roller og ansvar, men 1 felles saker og interesser, gjores pa best
mulig méte? Denne oppgaven sgker 4 bidra til & opplyse om disse tingene og ogsa belyse
hvordan enkelte elementer i et samarbeid kan optimaliseres. A konsolidere leveransen av en
kommunal tjeneste gjennom selskapsformen interkommunalt selskap er blitt vanlig, og opp-
gaven bruker Borg Havn IKS og eierkommunen Hvaler kommune som eksempel pa dette.

Huvis tid er penger, er det jo helt klart insentiver til stede for & mestre dette pa best mulig vis!



Problemstillingen

Ifolge ordfereren 1 den ene eierkommunen er Borg Havn IKS et av de flotteste verktoyene ei-
erkommunene i region Nedre Glomma har for a skape attraktivitet. Borg Havn IKS har res-
surser 1 form av kompetanse, skonomi og tilgang pa areal til a kunne gjore attraktivitetsok-
ende tiltak 1 lokalsamfunnet 1 de respektive eierkommunene. For eierkommunen Hvaler kom-
mune omtaler begge parter samarbeidet mellom kommunens politikere, administrasjon og an-

satte 1 Borg Havn IKS som mindre hensiktsmessig og lite effektivt.

«Til tider koster selve planprosessen mer enn selve utbyggingen»

Sitat assisterende havnedirektor i Borg Havn IKS

Konsekvensen av det mindre hensiktsmessige samarbeidet synes a veare at effektuttaket av
verktoyet Borg Havn IKS for Hvaler kommune sin del trolig ikke utnyttes maksimalt og dette

kan 1 sum gi tapte muligheter for Hvaler kommune.

Hvilke faktorer kan det tenkes fordrsaker dette uhensiktsmessige samarbeidet, og hva kan
gjores for & gjore samarbeidet mellom det interkommunale selskapet Borg Havn IKS og eier-

kommunen Hvaler kommune mer effektivt og hensiktsmessig?

Oppgavens oppbygning

Oppgavens forste del presenterer problemstillingen og setter oppgaven i1 akademisk kontekst
hvor metode, rammene og avgrensningene gjores rede for. [ oppgavens andre del presenteres
faktagrunnlaget som danner basen for oppgavens dreftingsdel. Droftingen leder til en konklu-
sjon hvor anbefaling for konkrete forbedringer presenteres. Avslutningsvis oppsummeres
oppgaven med en egenvurdering av prosessen med & skrive denne bacheloroppgaven. Kilder

som er benyttet finner leseren i oppgavens siste del.



Metode

Fremgangsmiéte

Denne oppgaven er et produkt av ulike kvalitative metoder for innhenting og sammenstilling
av informasjon. Det faglige innholdet er bygget opp ved 4 lese faglitteratur, analysere rappor-
ter, lese artikler, kartlegge lovkrav og undervisning ved NMBU. Deretter er informasjon sam-
menstilt slik at den inngar 1 en helhet bade i faktagrunnlaget og i diskusjonsdelen. En svakhet
1 arbeidet med engelsk faglitteratur er at det i oversettelse fra engelsk til norsk har vart behov
for & ‘norskifisere’ noen begreper. Dette er gjort rede for i teksten. For 4 vise at det pd en an-
svarlig og transparent méte er mulig & ta 1 bruk moderne verktoy i problemlesing er det be-
nyttet kunstig intelligens — teknologi gjennom gratistjenesten ChatGPT i faktadelen av opp-
gaven. Motivasjonen for dette veivalget er todelt; forst og fremst er onsket & vise at benyttet
riktig sd underletter kunstig intelligens enkelt arbeid slik at man kan benytte spisskompetanse
pa mer komplekse problemstillinger. For det andre er erfaringen fra studiet at fagomradet
ikke er 1 front teknologisk. Ved & benytte ChatGPT 1 oppgaven er gnsket & vise at det gér an
ogsa for de grenne disiplinene ved NMBU. De deler av oppgaven hvor ChatGPT er benyttet
er tydelig markert ut og innholdet er kvalitetssikret. Dypere kildehenvisning ved bruk av tje-
nesten ChatGPT er i skrivende stund ikke mulig, og er en stor svakhet ved teknologien.
Intervju av politikere og ansatte i eierkommuner og 1 Borg Havn har gitt innsikt og forstaelse
for kompleksitet i materialet og vert viktig informasjon inn 1 dreftings- og anbefalingsdelen
av oppgaven. En svakhet ved a benytte intervju som metode er at det blir intervjuobjektets
subjektive mening som legger grunnlaget for forfatterens forstielse for temaet. Dette er for-
sokt kompensert for ved & snakke med flere kilder i tillegg til 4 anvende kritisk tenkning. For
a skrive faglige dreftinger er fagkunnskap satt sammen med de funn ansett som problema-
tiske. Faglige refleksjoner rundt dette er sé tilfort teksten. Egen kompetanse fra arbeidslivet

rundt virksomhetsstyring og styringsprinsipper er ogsa benyttet.

Anbefalinger 1 hvordan en god bachelor skal bygges opp er hentet fra faglitteratur om oppga-
veskriving, gjennom veiledningssamtaler og gjennom inspirasjon fra artikler i avisen ‘Dag og
Tid’. Prosessen med & skrive oppgaven har strukket seg over et ekstra ar som folge av behov
for permisjon fra studiene. Dette har gjort at oppgavens hovedproblemstilling har endret seg

fra den opprinnelige. Valget av endelig problemstilling ble tatt som folge av et onske om &



lage et innsiktsarbeid som sier noe om politikk og forvaltning i mete med markedskrefter 1 et

interkommunalt selskap.

Oppgavens rammer og avgrensninger

Denne oppgaven er skrevet som en introduksjon til kompleksiteten i temaet samarbeid pa
tvers av roller og ansvar 1 felles prosjekter i et interkommunalt selskap. Siden dette er en
bachelor er det ikke foretatt dypdykk i forgreninger fra hovedproblematikken, eller kommet
med detaljerte anbefalinger. Dette kan vare et tema for fremtidig bachelor- eller masteropp-
gaver. Oppgaven omtaler det operative samarbeidet mellom partene, prosjektprosessen. Opp-
gaven omtaler 1 liten grad planprosessen avledet av Plan- og Bygningsloven. Dette er valgt
for 4 ikke blande inn flere parallelle prosesser utover prosjektprosessen. En kommune er un-
derlagt sveert mange reguleringer gjennom lovverk og denne oppgaven ser i all hovedsak pa
hvilke krav som felger av Lov om interkommunale selskaper. Som premiss for anbefalingen
legges det til grunn at loven om interkommunale selskaper apner opp for ulike styringsmeka-
nismer. Eierkommunen Hvaler er valgt som eksempel fordi det er her det pekes pa storst mu-

ligheter for forbedringer.

Utgangspunktet for arbeidet

Landskapsingenierstudiets faglige sammensetning er variert og gir anledning til fordypning
ogsé 1 andre omrader enn det rent grontfaglige. I denne oppgaven legges kompetanse fra
kommunal forvaltning og pavirkning, prosjektledelse, konstruksjonsteknikk, kontrakter og
anskaffelser, forvaltning av grentanlegg, vern og forvaltning av norsk natur, filosofi og juss-
fag til grunn. I tillegg benytter jeg egen kompetanse opparbeidet igjennom mitt virke som in-

ternrevisor 1 Gjensidige Forsikring ASA.



Faktagrunnlag

Politikk som styring

Norge er et demokratisk land. I felge ChatGPT gir det & ha demokrati som styreform folket
rett til & delta 1 styre og ledelse av samfunnet gjennom frie og jevnlige valg. I et demokrati er
makten 1 samfunnet delt mellom ulike institusjoner etter maktfordelingsprinsippet. Maktfor-
delingsprinsippet er et prinsipp som innebarer at makten i en stat deles mellom forskjellige
myndigheter for at disse skal oppveie og uteve kontroll over hverandre. Formalet med prin-
sippet er ifolge ChatGPT & forhindre maktmisbruk. Maktfordelingsprinsippet sikrer at makt-
utevelsen er fordelt pa tre gjensidig uavhengige myndigheter; den lovgivende (Stortinget),
den utevende (Regjeringen) og den demmende (Hoyesterett). Demokratiet har som mal &
sikre at alle borgere har like rettigheter og muligheter til & delta i samfunnet, og at deres inter-
esser og behov blir ivaretatt. Alle norske statsborgere som er over 18 ar og har vert registrert
bosatt 1 Norge de tre siste rene for valget, har stemmerett og kan stemme ved valg 1 Norge.
Utenlandske statsborgere som har vart bosatt i Norge de tre siste rene for valget, har ogsa
stemmerett ved kommune- og fylkestingsvalg. EU/E@S-borgere som er bosatt i Norge har

ogsa stemmerett ved kommunevalg. (ChatGPT)

Om Stortingsvalg svarer Chat GPT at et stortingsvalg er en nasjonal valgprosess der velgerne
1 alle deler av landet stemmer pa representanter som skal sitte 1 det norske Stortinget. Stor-
tingsvalget skjer vanligvis hvert fjerde &r og er den hayeste politiske beslutningstakeren i
Norge. Stortingspolitikere bestemmer over lovgivningen og budsjetteringen i Norge. De ved-
tar nye lover og politiske beslutninger, og overvaker og regulerer den norske regjeringens ar-
beid. De representerer ogsa folket og deres interesser, og kan bidra til & pavirke utviklingen
av nasjonale og internasjonale politiske spersmal. Stortingspolitikere er ogsd ansvarlige for &

gi respons til velgerne og ta hensyn til deres synspunkter ved beslutningstaking. (ChatGPT)

Om kommunevalg svarer Chat GPT er en lokal valgprosess der velgere i en bestemt kom-
mune velger representanter til kommunens folkevalgte organer, som kommunestyret eller by-
styret. Kommunepolitikere bestemmer over saker som angar kommunen og dens innbyggere,
som for eksempel planlegging av skole- og barnehagetilbud, vedlikehold og utbygging av
veier, skonomiske beslutninger knyttet til kommunens budsjett og skatter, helse- og sosialtje-

nester, miljovern og kulturtilbud. Kommunepolitikerne er ogsa ansvarlige for 4 utforme og



gjennomfere kommunale lover og forskrifter, samt & ivareta innbyggernes interesser og serge
for god kommunikasjon og dialog med dem. Kommunepolitikernes arbeid tar utgangspunkt 1
lover, regler og retningslinjer fastsatt av sentrale myndigheter, men kommunepolitikerne har
ogsa stor frihet til 4 utforme lokalpolitikken i trdd med kommunens behov og utfordringer.
(ChatGPT). Politikernes rolle er bade & sikre god styring av kommunens oppgavelesing sam-
tidig som de er bindelettet mellom administrasjonen og kommunens politikere.
(regjeringen.no, 2023) En Artikkel om de folkevalgtes rolle fra regjeringen.no sier at «En ty-
delig ansvarsfordeling mellom politiske og administrative organer er en forutsetning for a
gjore ansvar gjeldende overfor de forskjellige administrative organer og dermed for den poli-
tiske kontrollen.» Mélet om en tydelig og forutsigbar ansvarsfordeling mellom en kommunes
ulike styringsorganer nas ifolge artikkelen gjennom delegeringsmekanismer slik at det blir
ryddige forhold i samspillet mellom politikere og administrasjonen. Hvordan smidig og trans-
parent dialog skal foregd mellom administrasjonen og politikerne er noe som ma klargjeres
og konkretiseres for & danne et grunnlag for god styring i kommunen. Artikkelen omtaler en
politikers to ulike roller som ombudsrollen og styringsrollen. I styringsrollen s& inngér 4 sette
dagsorden, ta beslutninger, fordele ansvar og felge opp i tillegg til etterpravinger. Alle disse
oppgavene inngdr 1 en helhetlig demokratisk styring og representerer matepunktet med kom-
munens administrasjon. Ifelge artikkelen kan det vaere vanskelig for politikerne 4 sette sine
hjertesaker pa dagorden nédr det kommer en jevn strom av saker til behandling fra administra-
sjonen, men det er de folkevalgte som sitter i kommunestyret som har rett til a sette dagsor-
den for kommunen — og ikke omvendt. (regjeringen.no, 2023) I ombudsrollen har politikerne
et ansvar for & representere innbyggernes interesser og meninger samt a serge for dialog og
informasjonsutveksling. Jo sterre kommuner jo sterre behov for formelle strukturer for dialog

og informasjonsutveksling.

I folge ChatGPT utformer de politiske partiene sin politikk pa ulike mater, men generelt sett
vil partiene ofte ta hensyn til ideologi og verdigrunnlag hvor partiene vil lage politikk som er
1 trad med deres grunnleggende ideologiske og verdimessige overbevisning. Dette kan om-
fatte synspunkter pa ekonomisk politikk, sosialpolitikk, miljepolitikk og utenrikspolitikk. I
tillegg vil partiene ofte lage politikk som appellerer til deres kjernegruppe av velgere. Dette
kan innebzre & ta hensyn til geografisk lokalisering, yrke, alder, kjonn og etnisk bakgrunn.
Partiene vil ogsa vanligvis motta forslag fra sine medlemmer, fraksjoner og interessegrupper
som utarbeider utkast til endringer i politikken. En viktig del av politikeres arbeid er ogsé &

lytte til velgernes behov og ensker. Partiene vil derfor undersoke velgernes ensker og behov



gjennom meningsundersekelser og direkte dialog, for & lage politikk som svarer pd disse be-
hovene. Bade de nasjonale og lokale kontekstene vil ogsa pévirke hvordan de ulike partiene
utformer sin politikk, og partiene vil om nedvendig tilpasse sin politikk for & respondere pa

disse endringene. (ChatGPT)

Politisk samarbeid pa tvers av partigrenser, bade pd nasjonalt og lokalt niva, er vanlig for &

sikre gjennomslagskraft for utvalgte saker.

Byrikrati som verktey

ChatGPT forklarer hvilke omréader politikere og kommunalt ansatte bestemmer over ved 4 si
at politikere og kommunalt ansatte har ulike roller og ansvarsomrdder i den kommunale orga-
nisasjonen. Slik nevnt ovenfor er politikere i kommunene folkevalgte representanter valgt av
innbyggerne for 4 ta beslutninger pa deres vegne. De setter politiske mél og prioriteringer for
kommunen og tar beslutninger om politisk styring og utvikling av kommunens tjenester og
virksomheter. Politikerne bestemmer ogsa hvordan kommunens gkonomi skal disponeres og
godkjenner budsjett og regnskap. Kommunalt ansatte er ansatte i kommunen som jobber med
a iverksette politiske vedtak og lede og utfere driften av kommunale virksomheter og tjenes-
ter. De har en operativ rolle og er ansvarlige for a levere kvalitetstjenester til kommunens inn-
byggere i trdd med politiske mal og prioriteringer. Kommunalt ansatte har ogsé ansvar for &
rapportere til politikerne om status og resultater 1 virksomhetene og tjenestene de leder.

(ChatGPT)

Som Al-modell kan ikke ChatGPT gi en fullstendig forklaring pa hvordan politikere og kom-
munalt ansatte samarbeider, men svarer at pd generelt grunnlag ber det vere et naert samar-
beid og samhandling mellom de to gruppene. Videre sier ChatGPT at politikere er valgt for a
ta beslutninger og sette politiske prioriteringer. De setter mal og retningslinjer for kommunen,
og bestemmer ogsa hvordan midler skal fordeles. De kommunalt ansatte, pa den annen side,
er ansvarlig for 4 iverksette disse politiske beslutningene og serge for at kommunale tjenester
fungerer som de skal.

Dette samarbeidet ber vaere preget av kommunikasjon og gjensidig respekt for hverandres

mandat og roller. Politikere ber lytte til de kommunalt ansatte for & f4 informasjon og innsikt
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1 hvordan de kan forbedre tjenestene. De ma ogsa gi tilstrekkelig stotte og ressurser for & for-
sikre seg om at de kommunalt ansatte kan gjere jobben sin.

Pa sin side ma de kommunalt ansatte ogsa vare i stand til & handtere og implementere poli-
tiske prioriteringer og beslutninger, og rapportere tilbake til politikerne nar det er nedvendig.
Dette krever god kommunikasjon og koordinering mellom de to gruppene.

Til slutt ma begge parter alltid huske pa at malet deres er a tjene innbyggerne i kommunen og

soke det beste for lokalsamfunnet. (ChatGPT)

Styringsmekanismer for 4 omsette ide til handling

Uten en plan kan det vaere vanskelig & styre arbeidsoppgaver effektivt og hensiktsmessig.
Malet for arbeidet kan vere kjent, men hvordan en skal na dette malet og hva som venter av
utfordringer underveis, vil mest sannsynlig vare ukjent. En mate a4 unngé denne type uforut-
sigbarhet er a4 bruke planer som verktey for & sikre at strategien til en virksomhet faktisk blir
omsatt til konkrete handlinger. Planer ber altsd vare en del av styringsmekanismene i eiersty-
ringen av en virksomhet. Planer kan ifelge Claudia Fongars’ foredrag «Strategic management
and collaboration» (Fongar, 2021) deles inn 1 tre nivder. I foredraget omtales det gverste ni-
véaet som «policy level». I folge Store Norske Leksikon er policy et engelsk ord som viser til
retningslinjer og prinsipper. (Anne Dahl, u) For & forenkle begrepsbruken og sette den i en
logisk sammenheng med de ovrige niviene taktisk og operativt depes policy niviet om til det
strategiske nivéet pd norsk. Oppsummert blir da de tre nivaene ifolge foredraget det strate-
giske-, taktiske- og operasjonelle nivaet. P4 det gverste, og strategiske nivaet, vil de strate-
giske dokumentene definere langsiktige mél og rammebetingelser for en virksomhet. Disse
typene av dokumenter eller planer lages av virksomhetens everste styrende organ. Mélet med
slike planer er a sikre at et formal oppfylles og at ett eller flere overordnede mal nas. I tillegg
lages styrende planer for & sette rammer og betingelser virksomheten ma forholde seg til. Ni-
vaet under det strategiske nivéet er det taktiske nivéet. Det er en virksomhets gverste admi-
nistrative ledelse som legger disse taktiske planene. Slike taktiske planer er som regel mer
kortsiktige og har som mél & konkretisere de styrende planene ned i1 mer planer som beskriver
noe mer konkret hvordan man skal nd mélene satt for virksomheten ofte for virksomhetsom-
rader eller teams. Pa laveste nivd i modellen presentert i nevnte foredrag finner man det ope-
rative nivdet. Pa dette nivaet finner man detaljerte planer som beskriver hva man skal gjore
helt konkret. Slike planer har ofte en kort tidshorisont og lages av den operative ledelsen ofte

for et mindre team eller enkeltpersoner.
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Forenklet sagt kan man si at de styrende dokumentene sier noe om hvor man skal, de taktiske
planene sier hvordan man skal komme seg dit mens de operative planene sier noe om hva

man konkret skal gjore for & realisere formalet med virksomheten.

FNs barekraftsmél er et eksempel pé et styrende internasjonalt dokument som granuleres ned
til nasjonale forventninger fra Regjeringen om baerekraftig utvikling i norske kommuner. Et
typisk styrende dokument for en kommune hvor disse internasjonale og nasjonale foringene
bakes inn er kommuneplanens areal — og samfunnsdel. Kravene til barekraftig planlegging
vil 1 denne planen komme taktisk til syne gjennom planverk slik som ‘kommunedelplan for
naturmangfold’ eller ‘kommunedelplan for folkehelse’. Temaplaner, slik som ‘sykkelstrategi’
eller ‘norm for overvannshéndtering’ er ogsé taktiske planer som bygger opp under bere-
kraftsmalene. Operative planer i kommunen kan for eksempel vare ‘skjetelsplan for park’ el-

ler andre typer deskriptive aktivitetsbaserte handlingsplaner.

Et annet premissettende dokument som setter rammebetingelser for kommuner er plan- og
bygningsloven av 27.06.2008, heretter kalt pbl. Denne loven har som formal & «fremme bae-
rekraftig utvikling til beste for den enkelte, samfunnet og fremtidige generasjoner.» jf. pbl §1-
1 forste ledd. Pbl skal «bidra til & samordne statlige, regionale og kommunale oppgaver og gi
grunnlag for vedtak om bruk og vern av ressurser» jf. pbl §1-1 andre ledd. Kommunen er et-
ter pbl. palagt & ha generelle planer som dekker kommunens areal. I disse arealplanene be-
stemmes formaélet til de ulike arealene 1 kommunen og ofte spesifiseres retningslinjer for de
ulike arealene ytterligere gjennom reguleringsplaner. Det er politikerne som beslutter areal-
planer og reguleringsplaner i kommunestyret, men de er som regel utarbeidet av tiltakshaver 1
dialog med saksbehandlere 1 kommunen. Nér tiltakshaver sgker en kommune om tillatelse til
a giennomfere ulike tiltak styres denne prosessen av pbl. Kommuner ma ogsa forholde seg til
andre lover slik som Forvaltningsloven, Kulturminneloven, Naturmangfoldloven og Jordlo-

ven.
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Eierstyring av et interkommunalt selskap

Eierstyring er viktig for a sikre at formalet med virksomheten nés og at ressursene i virksom-
heten forvaltes pa en god mate. Mater eierne styrer sine virksomheter vil variere ut ifra valg
av virksomhetstype. En kommune velger i stor grad selv hvordan den ensker & organisere le-
veransene av sine tjenester. Dersom de kommunale tjenestene leveres av kommunen selv i
egen organisasjon reguleres dette gjennom kommunelovens krav og feringer. De virksom-
hetsomradene som leverer innenfor kommunedirektorens administrasjon, er ikke i behov av &
eierstyres pd samme méate som nér man velger a utkontraktere leveranser av tjenester. Der-
som kommunen velger & levere sine tjenester gjennom andre selskapsformer, slik som gjen-
nom et interkommunalt selskap eller aksjeselskap, blir styringsmekanismene av selskapet pa-
virket av dette og behovet for annen type eierstyring trer i kraft. Et interkommunalt selskap er
ifolge «Lov om interkommunale selskaper» (IKS-Loven «et selskap hvor alle deltagere er
kommuner, fylkeskommuner eller interkommunale selskaper.» (Lovdata, 1999) Interkommu-
nale selskap er en mate for kommuner a oppna fordeler ved samdrift med andre kommuner.
Renovasjon, havnevirksomhet og internkontrollfunksjoner er typiske eksempler péd virksom-
hetsomrader kommuner samarbeider om. Nar kommunen er eier av et selvstendig rettsobjekt
slik interkommunale selskaper er vil styringen foregd gjennom selskapets styringsstrukturer,

slik som representantskap og styremeter.

«Darlig eierstyring kan fore til at innbyggerne ikke fdr det de har krav pay

Forarbeidene til ny kommunelov (Regjeringen.no, 2017-2018)

Ifolge Norges Kommunerevisorforbunds nyhetsartikkel «Hva kjennetegner god eierstyring»
er kommunal eierstyring viktig for & sikre at eierne oppnar de mal de har med selskapet, at de
tilgjengelige ressursene forvaltes pa best mulig mate og at risiko underlagt selskapet er under
kontroll av kommunen. Artikkelen omtaler ogsé at god eierstyring og ledelse av selskapet
fordrer et samspill mellom bade eierkommunene, selskapets styre og selskapets administra-

sjon. (NKRF, Norsk kommunerevisorforbund, 2021)
Eierkommunenes ledelse av interkommunale selskaper, eierstyringen, gjores gjennom et re-

presentantskap og en selskapsavtale. De ulike eierne i det interkommunale selskapet peker ut

sine representanter til & sitte 1 representantskapet. I Borg Havn IKS er det de respektive
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eierkommunenes ordferere som sitter 1 Representantskapet. Ordfererne representerer ikke
eget parti eller seg selv som privatperson, men stiller pd vegne av kommunestyrets politiske

organ.

Representantskapet skal etter IKS-loven behandle og beslutte selskapets skonomiske forhold
slik som budsjett, skonomiplan, regnskap eller andre saker omtalt i selskapsavtalen eller lo-
ven. Med ordlyden ‘andre saker’ &pnes det opp for flere mater & uttrykke eierinteressene enn
bare det lovpalagte, slik som en eierstrategi. En eierstrategi har ifelge istyrelsen.no som hen-
sikt og formadl a vere & detaljere ut hva eierne ensker & oppnd med bedriften, slik som hvor-
dan formaélet med bedriften skal oppnas. Dette er det ifelge nettstedet viktig & definere tydelig
da de ulike eierne kan vektlegge ulike ting i formalsbeskrivelsen og med det gi sarinteresser
som kan skape tvetydighet og misforstaelser internt i Representantskapet eller i dialog med
selskapets Styre. Eksempler pa slike situasjoner kan vare ulikt syn pa investeringer som ikke
gir direkte skonomisk lennsomhet eller ulike ensker rundt utvidelse av virksomhetsomrader.
En tydelig definert eierstrategi tar ned risikoen for slike situasjoner og underletter styrets ver-
diskapende arbeid fordi det setter klare premisser for dennes rammer. Andre eksempler pé
slike styringsdokumenter kan ifolge nettstedet istyrelsen.no vere krav til lonnsomhet eller ut-
byttepolitikk, forventninger til styret rundt ivaretakelse av samfunnsansvar slik som berekraft
og etikk, krav til fora for eierdialog gjennom for eksempel eiermoter eller strategidiskusjoner.

(istyrelsen, 2018)

Representantskapets ensker for selskapet blir styrende foringer for det interkommunale sel-
skapets Styre. Styret fir med det angitt Selskapets rammebetingelser fra Representantskapet.
Selskapets Styre setter sd en strategisk retning for selskapet basert pa disse rammebetingel-
sene. Den strategiske retningen gis s til selskapets administrasjon ved Daglig Leder som far
ansvar for & na virksomhetsmalene satt av styret ofte gjennom bade taktiske og operative pla-

ner.
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Representantskapet

Ordfererne

Profesjonelle
styremedlemmer

Administrasjonen

Ledelse og ansatte

Borg Havn

Avdeling A

| Ansatte

Figur 1 Representantskapet setter foringer for styret som igjen setter feringer for Administrasjonen i Borg Havn IKS.
Administrasjonen setter foringer for avdelingene i selskapet.

En viktig del av et aktivt eierskap er ogsa & fore kontroll med at selskapet ikke bare leverer
slik avtalt, men at ogsa formalet med selskapet oppnés. Pa denne maten kan kommunen med

rimelig sikkerhet vite at leveransen av tjenesten er god, hensiktsmessig og effektiv.

Selskapet Borg Havn Interkommunale Selskap

Borg Havn Interkommunale selskap er et interkommunalt havneselskap eiet av kommunene
Sarpsborg, Fredrikstad og Hvaler. Morselskapet Borg Havn IKS har ett datterselskap og to
tilknyttede selskap; Borg Havn Eiendom AS, Borg CO2 og Borg CO2 Terminal.

Formalet med morselskapet i Konsernet er 4 ifolge selskapsavtalen for Borg Havn IKS 4 sam-
ordne all kommunal havnevirksombhet i de tre eierkommunene, samt a levere konkurranse-
dyktige havnetilbud til brukerne. Dette skal ifolge avtalen gjores gjennom at Borg Havn IKS
deltar 1 neeringsvirksomhet og tiltak som gagner havnen og det naringslivet havnen betjener.
Borg Havn IKS har ogsa ansvaret for drift, forvaltning og videreutvikling av selskapets eien-
dommer, arealer eller annet areal selskapet er palagt av eierne a forvalte. (Hvaler kommune,
2019) Disse eiendommene, arealene og gvrige eiendeler omtales som havnekapitalen 1 sel-

skapsavtalen og representerer eiernes innskudd 1 Borg Havn IKS. Borg Havn IKS har overtatt
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eierskapet til kommunenes innskuddsaktiva noe som gir selskapet full eiendomsrett over inn-
skuddet til kommunene. I praksis betyr dette for eksempel at Borg Havn IKS har fatt tilfort

kystnare landarealer fra sine eierkommuner.

Innskuddskapitalen fra eierne er 171,8 MNOK.

Fordelingen av eierandeler 1 Borg Havn IKS ser ifolge selskapsavtalen slik ut:

Fredrikstad kommune 48%
Sarpsborg kommune 48%

Hvaler kommune 4%

Sum 100%

Selskapet er organisert i henhold til IKS - loven og eierkommunenes tre ordferere utgjor Re-
presentantskapet. I 2023 er dette tre Arbeiderpartiordferere. Styret i selskapet bestar av 6
faste medlemmer og ledes av styreleder, administrerende direktor 1 Varste AS. Administra-
sjonen i selskapet ledes av havnedirektoren som har veert ansatt i selskapet siden 2001. Borg
Havn IKS er en stor akter i det lokale naringslivet og omsatte i 2022 for 167 MNOK,- med et
overskudd etter skatt pa 49 MNOK (Borg Havn, 2022)
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Eierkommunene i Borg Havn IKS

Sarpsborg, Fredrikstad og Hvaler er de tre sydestligste kommunene i1 Viken fylke. Disse tre

kommunene omtales ofte som Nedre Glomma. Denne regionen har samlet sett et innbygger-
tall pd 145 259 (1. januar 2021), er 788 kvadratkilometer stort og ligger ved utlepet av Nor-

ges lengste elv, Glomma. (Wikipedia, u)

s Helsi

= Tallir
=« Stockholm

= Rica

Figur 2 viser hvor i Norge eierkommunene er

Sarpsborg
Landareal 370 km2
Innbyggertall 58 182 (2022)

Fredrikstad
Landareal 284 km?2
Innbyggertall 83892 (2022)

Hvaler
Landareal 90km?2
Innbyggertall 4741 (2022)

(Store norske leksikon, u)



Korte tall og fakta om eieren Hvaler kommune

Av eierkommunene er Hvaler kommune den minste kommunen béade i areal, innbyggertall og
eierandel. @ykommunen befinner seg helt serest i Viken fylke. Kommunen har vegforbin-
delse til Fredrikstad kommune og har ifelge wikipedia 833 ayer, holmer og skjer over 20
km2. Fra kommunesenteret Skjerhalden pa Kirkey er det rett under 3 mil til Fredrikstad.

(Wikiedia, U)

Oykommunen er en turistkommune kjent for sine hytter og sommersteder, og innbyggertallet
sies rundt regnet & tidobles om sommeren. [ 2009 ble store deler av kommunens vestre skjar-

gdrd en del av Norges forste marine nasjonalpark, Ytre Hvaler Nasjonalpark.

«Ytre Hvaler nasjonalpark omfatter 354 km2 kyst og skjcergard, og er Norges forste marine
nasjonalpark. Hele 96% av nasjonalparken er under vann. Stupende klipper, tareskoger, dle-
gressenger og koraller er bare noen eksempler pd miljoer som skjuler seg under havoverfla-

ten. Korallrevet ved Tisler er ett av de storste i Europa.»

(ytrehvaler.no, U)

Naturen pa Hvaler er kjent for sitt serpreg badde over og under vann. P4 land kjennetegnes
landskapet av glattskurte svaberg i granitt, store omrader med kystlynghei og kystfuruskog
preget og formet av vind og ver. Under vann finnes et sjeldent og stort korallrev som er over
8.000 ar gammelt, og en variert bunntopografi med blant annet store tareskoger. P4 bakgrunn
av dette sjeldne naturmangfoldet trekkes en rekke besgkende til Hvaler aret rundt. Ifelge
kommuneplanens samfunnsdel er det et stort potensial for naeringsutvikling basert pa kom-
munens naturverdier i kombinasjon med dens sentrale plassering pa Ostlandet. Kommunen

onsker & arbeide videre med & gjore nasjonalparken til en destinasjon. (Hvaler kommune,

2021)

Utgardskilen pa Vesteroy er sorgstlandets storste fiskerimottak, og sentral for fiskerivirksom-
heten til kommunen. Torsk, reker og andre skalldyr utgjer ifelge store norske leksikon hoved-
parten av fangsten som leveres inn pa Fjordfisk. Bade jordbruk og industri forekommer i
kommunen, men av svart beskjeden karakter og 62% av kommunens yrkesaktive pendler ut

av kommunen for & arbeide. (Store norske leksikon, U)
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Drofting av utfordringer mellom en eierkommune og selskapet

Som tidligere nevnt mener ordfereren i Sarpsborg kommune at Borg Havn IKS et av de flot-

teste verktoyene eierkommunene i region Nedre Glomma har for & skape attraktivitet. For ei-
erkommunen Hvaler kommune omtaler begge parter samarbeidet mellom kommunens politi-
kere, administrasjon og ansatte i Borg Havn IKS som mindre hensiktsmessig og lite effektivt.
Konsekvensen av dette synes & vere at effektuttaket av verktayet Borg Havn IKS for Hvaler

kommune sin del trolig ikke utnyttes maksimalt og dette kan 1 sum gi tapte muligheter for

Hvaler kommune.

Hvilke faktorer kan det tenkes skaper dette lite hensiktsmessige samarbeidet, og hva kan gjo-
res for & gjore samarbeidet mer effektivt og hensiktsmessig? For & komme med en anbefaling
pa denne problemstillingen er det nedvendig med mer innsikt 1 samarbeidet akterene imel-

lom.

Manglende kompetanse i grensesnittene

Administrasjonen i Hvaler kommune beskrives i intervju som tynt bemannet og uten tilstrek-
kelig faglig kompetanse pd havnetematikk til 4 kunne vere en reel sparringspartner og kravs-
tiller inn 1 de utviklingsaktiviteter selskapet ensker a utfere. Ifolge administrasjonen i Borg
Havn IKS skaper dette distanse mellom partene fordi seknadsprosesser blir uforutsigbare nar
saker blir kasteball imellom administrasjon og politiske organer. I tiden for Hvaler kommune
gikk inn som en av eierne av Borg Havn IKS var havnedriften til Hvaler en del av den kom-
munale virksomheten. Den fysiske plasseringen var innen kommunen og samtidig en del av
den kommunale virksomheten, noe som gjorde interaksjonen mellom politikere og kommu-
nalt ansatte mer tilgjengelig. Na som virksomheten er skilt ut i et interkommunalt selskap

med hovedkontor i en annen kommune er ikke dette lenger tilfelle.

Naér den tette og frekvente interaksjonen mellom politikere og forvaltere ikke er fysisk mulig,
og det heller ikke finnes klare operative prosesser som skaper mulighet for lepende avkla-
ringer og forventningsavstemninger kan dette skape unedvendig ressursforbruk eller barrierer

som hindrer initiativ eller maloppnaelse.
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Det far en til & undres om det er sannsynlig at man kan f4 mer hensiktsmessig operativt sam-
arbeid ved & innfere en noe mer formell og ledelsesforankret prosesstyring basert pA LEAN

prinsipper?

Uforutsigbarhet 1 prosesser gir ifolge den anerkjente prosessledelsesmetodikken LEAN slo-
sing med ressurser. Slgsing av ressurser 1 prosessen er et begrep som stammer fra denne me-
todikken. Formélet med en slik LEAN prosjektledelse er & skape mest mulig effektive proses-
ser med minst mulig slesing samtidig som man setter sin kundes behov i fokus. Metoden leg-
ger vekt pé & plassere beslutningsmyndighet pa riktig sted i prosessen og & kontinuerlig ar-
beide med forbedring av prosessen. Med dette oppnas blant annet en forutsigbarhet for alle
involverte parter. (Lean Enterprise Institute, U) For 4 unnga konflikter i prosjekter er ogsé et
visst niva av formalia i form av skriftlighet & anbefale ifolge Landskapsarkitekt Bjorn Amund

Enebo 1 Bjerbekk & Lindheims foredrag «Konflikt i prosjekteringsoppdrag». (Enebo, 2021)

Lite formelle styringsverktey

Det finnes ifelge ledelsen i Borg Havn IKS eksempler pa situasjoner hvor det er problematisk
at det politiske organet pa Hvaler er langt mer operativt enn de har anledning til & veere myn-
dighetsmessig, noe som omtales som en utvasket rolleforstaelse. Videre er det for Borg Havn
IKS et problem for samarbeidet at politiske prosesser har lite forutsigbarhet fordi politikerne
ikke klarer & bli enige seg imellom, og at sterke profilers subjektive meninger skaper uro og
obstruksjon av prosesser. Som resultat av dette oppfatter ledelsen i Borg Havn IKS at Hvaler

kommune laper risiko for & miste mange muligheter.

Slik situasjonen beskrives kan det virke som om politikerne pa Hvaler ikke tydelig skiller
mellom ombuds- og styringsrollene sine. Dette er problematisk fordi det ikke bare skaper slo-
sing i prosesser, men ogsé fordi de demokratiske maktfordelingsprinsippene utfordres nar po-
litikere beveger seg vekk fra sitt maktomrade, den lovgivende, over i administrasjonens makt-
omrade, som er den utevende myndighet. Et botemiddel for dette ville vert at leder for plan-
utvalget i Hvaler kommune styrte planprosessen med et tydelig lederskap slik at man ikke
bare sikrer forutsigbarhet for de berarte parter, men ogsa for politikerne selv. Det vil kunne

skape mer effektivitet, transparens og muligens oke tilliten til politiske prosesser.

20



@ykommunen Hvalers administrasjon forvalter svart sjeldne og sparsomme naturressurser,
og fra 2009 er kommunen ogsé en del av Norges forste marine nasjonalpark; Ytre Hvaler Na-
sjonalpark. Det er ikke utenkelig at noen av Hvalers politikere brenner sé sterkt for sine saker
at de fraviker formelle formkrav fordi de opplever at de mangler andre verktoy i ivaretagelse
av Hvalers unike naturressurser? At det skapes uro og obstruksjoner fordi verdiene politi-
kerne er satt til & forvalte pa vegne av fellesskapet er s sjeldne og forbrukstakten pa disse
verdiene aldri har vert heyere. Er det en oppvakning vi ser? Er det slik at nér politikerne inn-
ser at de ikke har tilstrekkelig med verktoy for a styre en sa viktig akter som Borg Havn IKS
— sé blir konsekvensen av det rabalder og obstruksjoner av prosesser fra politikernes side 1 all

tid styringen fra politisk hold ikke blir tettere?

Ostre Viken kommunerevisjon IKS utforte 1 2020 en eierskapskontroll av Borg Havn IKS. I
denne kontrollen undersgkte kommunerevisjonen om den som utever kommunens eierinter-
esser gjor dette 1 henhold til lover og forskrifter, kommunestyrets vedtak og anerkjente prin-
sipper for eierstyring. Revisjonsrapporten konkluderer med at Hvaler kommune ikke 1 til-
strekkelig grad folger normer for god eierstyring eller lovbestemmelser, og rapporten pekte
pa viktigheten av det ble etablert rutiner som gjorde det mulig for eierne & vare aktive eiere.
Anbefalingene fra revisjonen er blant annet & vurdere behovet for 4 gjennomfere eiermeter og
at kommunen lager en eierstrategi for selskapet slik at eierskapet blir mer aktivt. (Ostre Viken
kommunerevisjon IKS, 2020) Ifelge heftet «Anbefalinger om eierskap, selskapsledelse og
kontroll» utgitt av kommunesektorens organisasjon (KS) er en eierstrategi er et ikke-lovpé-
lagt styringsdokument hvis formél er for eierne & uttrykke selskapets visjon og mélsetting av-
ledet av kommunens egen mélsetting med eierskapet. (Kommunesektorens organisasjon,
2019-2023) Ifelge revisjonsrapporten har Borg Havn IKS etterspurt en slik strategi fra sine
eiere. Historisk sett har det vert politikere bade 1 Representantskapet og Styret i selskapet,
men nar loven om interkommunale selskaper kom 1 2000 kunne man selv velge selskapsform,
og da endret man pa Styrets sammensetning slik at det ikke var noen direkte linje mellom sel-
skapet og kommunen. Under intervju med ledelsen i selskapet fremkommer det at selskapet
over tid bevisst har beveget seg vekk fra aktivt politisk eierskap og over i en mindre detaljert
styring fra eierkommunene, og at nar man sist sekte ny Styreleder bevisst gikk inn for &
danne et profesjonelt styre. Ledelsen 1 Borg Havn IKS stér relativt fritt til & prioritere forvalt-
ningsaktiviteter, og ifelge havnedirektoren har selskapet som intensjon a gi noe tilbake til

samfunnet, men at det primare mélet for selskapet er & drive lonnsom og barekraftig
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forretning, samt naeringsutvikling i regionen. Selskapet disponerer selv egne ressurser, og

samarbeider med kommunale aktorer 1 den grad de har felles interesser i samarbeidet.

Funnene i rapporten fra kommunerevisjonen er problematiske fordi manglende eierstrategi
gjor det vanskelig for Borg Havn IKS 4 operasjonalisere Hvaler kommune og de ovrige eier-
nes strategiske foringer. Nér selskapet ikke far tilstrekkelig med strategiske foringer som kan
oversettes til taktisk og operativt niva star selskapets administrasjon friere til a svare opp
hvordan de helt konkret kan innfti eiernes forventinger til selskapet. Dette representerer bade
oppside og nedside risiko, og der er opp til eierne & beslutte om de er komfortable med risi-
koen forbundet med los styring. Manglende eierstrategi gir ogsad manglende stabilitet og sty-
ring for Borg Havn IKS, og tilferer slgsing i prosessene nettopp fordi det blir uforutsigbart
om man treffer pd mél og formal. Ledelsen 1 selskapet forteller at det forekommer obstruksjo-
ner av planprosesser fordi politikerne ikke klarer a bli enige med seg selv engang, og at faglig
ekspertise fra administrasjonen i kommunen ikke nedvendigvis lyttes til. Det er grunn til &
sporre hvordan det er mulig & bekrefte overfor innbyggerne at deres interesser ivaretas nar

man ikke styrer etter allmenne interesser pd en mer strukturert og etterprovbar mate?

Manglende strategiske premisser fra eierne gir mindre foringer for selskapets ledelse, og tak-
tiske valg for selskapet tas pd bakgrunn av blant annet ervervet kompetanse og erfaring i le-
delsen i Borg Havn IKS. Utfordrende for samarbeidet blir det da nar eierne 1 ettertid stiller
seg kritiske til de taktiske valg ledelsen har gjort. Siden man ikke er en tydelig premissettende
eier bor man heller ikke kunne forvente at selskapet folger premisser som ikke eksisterer. En
ting er hva Borg Havn IKS selv ensker & gjore, en annen ting er hva de ber gjore fra eiernes
stasted. Det selskapet etisk og samfunnsmessig sett mé forholde seg til ma settes i et system
noe som er mer aktuelt i dag enn noensinne gitt skende grad av styring fra sentralt hold slik
som nasjonale forventninger til barekraftig utvikling. Ansvarlig eierskap er ogsa et aktivt ei-
erskap, og & innfore krav til etisk regelverk, rekkefolgebestemmelser eller styringsprinsipper

er eksempler pa operative foringer man kan se pa som 4 uteve et aktivt eierskap.

I intervjuer beskriver bade ordfereren 1 Hvaler kommune og ledelsen 1 Borg Havn IKS en fel-
les intensjon om & skape verdier pa Hvaler, men begge parter tar opp kompleksiteten i de ek-
sisterende samarbeidsstrukturene. Hvaler kommunes ordferer beskriver at det er utfordrende
4 mangvrere innbyggernes interesser pa en balansert og rettferdig mate inn mot Borg Havn

IKS, og at det ikke finnes eiermatefora hvor det ville vart naturlig & diskutere enkeltsaker
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direkte med ledelsen i Borg Havn IKS. I all tid en styringsstruktur pa operativt nivd mangler
synes det vanskelig, om ikke umulig, & hensiktsmessig uteve styrings — og ombudsrollen til

politikerne ovenfor ledelsen i Borg Havn IKS.

For at styringsstrukturene skal bli tydeligere ber trolig selskapsavtalen revideres og apnes opp
for flere typer av styrende dokumenter som vedlegg til hovedavtalen. Loven om interkommu-
nale selskaper &pner opp for denne muligheten, og KS anbefaler at muligheten anvendes. Det
kan vere et godt valg om eierne i samme stund ogsa tar stilling til om det er godt nok & kun
legge seg pa nivd med & etterleve lovverket eller om man skal tilfere flere og andre aspekter
slik at man legger pa eiernes strategiske og kvalitetsmessige krav i tillegg. Pa denne méten vil
man kunne tilfore verdigkende elementer utover det rent ekonomiske slik som feringer fra
noen av kommunenes taktiske planer. For Hvaler kommune sin del ville et innspill inn til
slike foringer kunne vare hentet fra kommunens naringsstrategi som blant annet omtaler Te-
lemarkforsknings modell for en kommunes attraktivitet gjennom en forsterkning av et steds
beseoksattraktivitet, bostedsattraktivitet eller bedriftsattraktivitet (Hvaler kommune, 2018)
Her vil tjenester fra Borg Havn IKS kunne spille inn og bidra til okt attraktivitet. Dette be-

krefter for sd vidt ogsa Sarpsborgs ordferer gjennom sin uttalelse.

Ifolge havnedirektoren i Borg Havn IKS leter selskapet etter muligheter, og tilbakemeldingen
fra eierne er at dette balanseres pé en grei mate. Han forteller at Borg Havn IKS blir kontaktet
av interessenter for & se om det er muligheter for & samarbeide om tiltak, noen av disse gang-
ene med kommunen pa slep. I slike prosesser skjer det ifolge havnedirektoren fra tid til annen
at Borg Havn IKS meter saksbehandlere som synes ulike forslag er gode, men nér dette skal
igjennom saksbehandlingen i kommunen sa kan det veldig lett bli nei. Til tross for at forsla-
gene er godt gjennomarbeidet og solide. Havnedirekteren stiller derfor spersmal om ikke det

ikke ville veert bedre a styre slike utviklingsprosesser ovenfra og ned.

Borg Havn IKS har, ifelge en ansatt i Fredrikstad kommunes avdeling for virksomhetssty-
ring, en sterk administrativ organisasjon. Fra Fredrikstad kommunes stdsted ser de at fokuset
gradvis forsterkes pa profesjonell forvaltning og vekk fra & uteve politikk gjennom selskapet.
Representanten fra avdeling virksomhetsstyring i Fredrikstad kommune sier at det allikevel
ikke utelukker det & vere lyttende til offentlige interesser. I tilfellet Borg Havn IKS og deres

eiere kan et eksempel pa en slik offentlig interesse vare nettopp hvordan man gjennom
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styringsmekanismene klarer a operasjonalisere deres eierkommunenes strategiske planer for

samfunn og areal.

Konklusjon

Vurdere i tilfoye flere typer styringsverktey i selskapsavtalen

Rapporten fra eierskapskontrollen anbefaler at eierne av Borg Havn IKS inntar en mer aktiv
eierrolle ved & innfere styringsverktoy slik som eierstrategi og eiermeter. Ved & innfere denne
type aktiv styring vil det vare lettere for administrasjonen i Borg Havn IKS & sikre seg at de

ulike planene som legges bygger opp om en omforent strategisk retning.

Min anbefaling er derfor at eierkommunene holder eget eiermeote for hostens valg og diskute-
rer behovet for & revidere selskapsavtalen. Denne avgjerelsen ber ikke overlates til et nytt og
uerfarent representantskap. Sittende representanter bor sd ha et overtakelsesmote med et
eventuelt nytt representantskap hvor en anbefaling fra sittende representanter gis til eventuelt
overtakende representanter. P4 bakgrunn av innspill fra gjennomfert revisjon og med det mél
om a gjere samarbeidet mellom eierne og selskapet mer forutsigbart og effektivt anbefaler jeg
at det legges til minst en eierstyringsstrategi i selskapsavtalen og at selskapsavtalen ogsa set-

ter krav til jevnlige eiermoter.

Ved & gjore disse grepene er det rimelig & anta at prosessene internt og 1 grensesnitt vil bli
mer effektive og hensiktsmessige bade nér det gjelder ressursforbruk, men ogsa samarbeids-
klima. Man vil rett og slett kunne f& mer tiltak for mindre ressursforbruk fordi slesing i pro-
sessene kan reduseres. I tillegg vil det aktive eierskapet stotte opp under politikkens formal

om & vare en styrende rolle.

Vurdere 4 utarbeide en eierstrategi som styringsdokument for administrasjonen

For 4 unnga misforstaelser og tvetydighet blant eierkommunene ovenfor administrasjonen i

Borg Havn IKS i saker hvor det kan vare ulike sarinteresser vil jeg anbefale at eierkommu-
nene utarbeider en eierstrategi for Borg Havn IKS. Ved 4 ta 1 bruk et slikt styringsdokument
vil det ogsd vare mulig for eierne & etterprove at Borg Havn IKS leverer tjenester av ensket

kvalitet og med det rette innholdet.
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En slik omforent eierstrategi ber derfor innlemmes 1 selskapsavtalen. En eierstrategi ber inne-
holde formal for eierstrategien, overordnet mélsetning for selskapet som svarer opp eiernes
maélsetninger for tjenesten/e selskapet leverer, krav til resultatmal og rapportering, krav til
ivaretakelse av samfunnsansvar, risikoapetitt og risikostyring, frekvens pé eiermeoter og krav

til egenkontroll.

Ved & etablere en eierstrategi, og kontrollere at den etterleves, vil man med sterre grad av sik-
kerhet kunne bekrefte overfor innbyggerne at deres interesser ivaretas. P4 denne maten vil

politikerne kunne leve opp til sin ombudsrolle.

Vurdere 4 innfere eiermeoter

For & oke transparens og informasjonsflyt med det mél om & sikre at politikere 1 storre grad
blir holdt lepende informert om aktuelle saker slik at obstruksjoner og slgsing i prosessene tas
ned til et minimum anbefaler jeg & innfore eiermoter som en del av styringsverktoyet. Et slikt
fora har ikke beslutningsmyndighet, men er til for & ta lopende avklaringer, diskusjoner eller
som informasjonsutveksling. Slike eiermeter kan tilstrebe & kompensere for manglede samlo-
kasjon og manglende hverdagsdialog. Informasjonen utvekslet med representantskapet i disse
eiermatene ber tilfalle kommunestyret i de respektive eierkommunene slik at graden av trans-
parens opprettholdes. Slik tidligere nevnt forvalter eierkommunen Hvaler store sjeldne natur-
verdier, og det kan tenkes at foraet eiermeote vil gke den gjensidige forstielsen for sakens

fakta i enkeltsaker, og med det gjore samarbeidet mer hensiktsmessig.

Min anbefaling blir derfor at etablering av meteplassen Eiermete ber nedfelles som et krav i
Selskapsavtalen. Motene ber slik teorien sier avholdes jevnlig, og jeg anbefaler hyppige meo-

ter 1 oppstart og minst halvarlig pé sikt.

Ved & innfere eiermeter er det rimelig & tro at avklaringer kan tas fortlopende fremfor & skape
obstruksjoner i langt fremskredne prosesser. P4 denne maten vil politikerne ha mer innsikt 1
hva som foregér til enhver tid, samtidig som Borg Havn IKS kan avstemme med oppdragsgi-
ver forlepende. I sum vil effekten av dette bli bade mer effektiv og hensiktsmessig samhand-

ling og ressursutnyttelse.
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Vurdere kompetanseutveksling

For & istandsette administrasjonen i Hvaler kommune til & vaere en kompetent premissgiver
for havnevirksomhet og tilherende aktiviteter er det ifelge Borg Havn IKS nedvendig med

mer havnespesifikk kompetanse i kommunen.

Jeg anbefaler derfor Hvaler kommune 4 legge til rette for en kompetanseutveksling mellom
administrasjonen i kommunen og i Borg Havn IKS. Fer hospiteringen ber det kartlegges
hvilke kompetanser som er nadvendige for at administrasjonen i Hvaler kommune skal kunne
vare kompetente samarbeidspartnere for Borg Havn IKS. Hospiteringen ber vare pa minst 6

maneder, helst 1 ar, for a4 f4 med seg en arsyklus.

Ved & legge til rette for utveksling, eller hospitering, fra Hvaler kommunes fagmiljo innen
plan og bygg inn 1 Borg Havn IKS er det sannsynlig at en gkt grad av innsikt og forstaelse
etableres. Det kan ogsa tenke at en effekt av en slik kompetanseoverforing vil vere mer ef-
fektivt samarbeid fordi man oppnar en omforent forstaelse for sakens karakter eller formal
raskere. Dessuten skal man ikke undervurdere kraften det ligger 1 & kjenne sine samarbeids-

partnere.

Vurdere 4 innfere prosjektmetodikk med elementer av LEAN tankegang

For a skape mer verdi av de tilgjengelige ressursene i Hvaler Kommune og Borg Havn IKS
anbefaler jeg at initiativ fra Borg Havn IKS styres etter LEAN prosjektmetodikk. Planproses-
sen er gitt ut fra pbl., men de omkringliggende prosessene synes & ha et betydelig potensial

nar det kommer til effektivisering.

Ved 4 kartlegge dagens samhandlingsprosesser kan man identifisere de omradene det er mest
slesing, og igangsetting tiltak for & fjerne dette. Ved a standardisere prosessen skaper man en
mer styrt prosess som igjen gir forutsigbarhet for alle parter. Vanlige elementer i slike pro-

sjektprosesser er business case, styringsgrupper hvor gverste ledelse ogsa er representert, pro-

sjektleder, krav til tid-kvalitet-kost og oppfelging av effektuttak i ettertid.

Ved & innfere LEAN prosjektledelse vil man forsterke styringen av prosjektene. Det vil trolig

redusere konfliktnivaet i enkeltsaker fordi man sikrer at man hele tiden har forankring hos
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styringsgruppen, og at man kan dokumentere at man etterlever strategiske, taktiske og opera-
tive foringer. I tillegg vil man fjerne slosing 1 prosessen noe som igjen ikke bare vil lenne seg
okonomisk, men ogsd pa den menneskelige kapitalen. Ved & innfere denne metoden mener

jeg det er sannsynlig at risikoen for at man gér tapt av gode muligheter reduseres signifikant.

Egenvurdering

A skrive bacheloroppgave har veart en lzrerik og inspirerende prosess for meg. Jeg har stort
sett klart & overholde planen jeg la, til tross for et ars avbrudd i forbindelse med permisjon.
Oppbyggingen av oppgaven har blitt sterkt inspirert av en artikkel jeg leste 1 ukeavisen ‘Dag
og Tid’. Denne artikkelen formulerte en kompleks problemstilling pa en neytral og velformu-
lert méte, og det hadde jeg lyst til 4 fa til i denne teksten ogsd. Det har vert utfordrende & pre-
sentere et oversiktlig bilde av en kompleks problemstilling pé en enkelt mate. Det har ogsa
veart behov for & formidle samarbeidsvanskene pa en slik méte at ingen av de involverte par-
ter opplever seg utlevert. Dette har gjort at jeg har vart veldig neye 1 mine siteringer eller
henvisninger til hva kildene mine har sagt. Der hvor jeg har sitert har jeg avklart med ved-
kommende. Denne oppgaven kunne lett ha blitt mye mer omfangsrik, sé jeg har holdt en
stram linje pd tematikken styringsmekanismer. Jeg har ikke brukt sarlig med dagsaktuelle
problemstillinger, slik som saksbehandlingstid 1 Belingshavnsaken eller mudringssaken 1 far-
leden, som eksempler. Dette har vert et bevisst valg for a sikre at oppgaven blir sa lite kom-
pleks for leseren som mulig. Sterst leeringsutbytte nar det gjelder akademisk skriving har jeg
hatt 1 diskusjons- og konklusjonsdelen. En slik faglig forankret drefting, refleksjon og kon-
klusjon har jeg aldri laget for. En meget nyttig erfaring som kan anvendes béde i arbeidslivet
og privat. En svakhet 1 arbeidet mitt, men ogsé en konsekvens som folge av valg av tema, er
at jeg ikke har hatt faglige sparringspartnere blant medstudenter. Det representerer en mulig
svakhet fordi min forstdelse av tematikken kan bli endimensjonal som felge av dette. Jeg har
lakmustestet forstaelsen min pé veileder og opplevd at jeg har faglig sett har vaert pa rett spor.
Jeg tok en metode-sjanse ved & benytte teknologien ChatGPT som verktay, men jeg mener
det er viktig & demonstrere at jeg klarer & anvende moderne teknologi inn i arbeidshverdagen.
Ikke for & ta snarveier, men for & forenkle og effektivisere.

Oppgavens problemstilling har endret seg fler ganger, og hovedproblemstillingen har skiftet
hovedfokus to ganger. Arsaken til dette er at jeg begynte med en veldig vid filosofisk

problemstilling, sa ble den mer konkret i form av en problemstilling som gikk pé
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prosjektering og forvaltning via et interkommunalt selskap. Sa kuttet jeg ut prosjekteringsde-
len og konsentrerte meg om & dypdykke 1 forvaltningstematikken. Jeg er forngyd med at jeg
har klart & holde det relativt enkelt, til tross for at det er mye spennende & skrive om tilgren-
sende temaer. Jeg kunne valgt 4 illustrere oppgaven min med flere figurer ser jeg né i ettertid.
Bakgrunnen for dette er at jeg har ensket & forklare med ord fremfor & illustrere med figurer.
En kombinasjon av tekst og figurer ville nok vaert gunstigere, og dette er en svakhet ved be-
svarelsen min ser jeg nd i ettertid. Jeg har forsekt 4 unngd komplisert fagterminologi og lage

et arbeid som skal kunne leses av mennesker uten forkunnskaper om temaet.
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Intervjuliste

Borg Havn IKS:
Havnedirektor
Assisterende havnedirektor
Miljesjef

Styreleder

Hvaler kommune:
Ordfoerer (Ap)
Okonomisjef

Saksbehandler, byggesak

Fredrikstad kommune:

Spesialradgiver virksomhetsstyring



Sarpsborg kommune:

Ordfoerer (Ap)

Spersmélsliste ChatGPT

Spurt Chatbot 15.4.2023

Nar ble Norge et demokrati?

Hva er et demokrati?

Hvem kan stemme ved valg i Norge?

Hva er forskjellen pa et stortingsvalg og et kommunevalg?
Hva bestemmer stortingspolitikere?

Hva bestemmer kommunepolitikere?

Hvordan utformer de ulike partiene sin politikk?
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