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Sammendrag

1. januar 2020 tradte det 1 kraft en ny Havne- og farvannslov med formal om & fremme
sjotransport og 4 legge til rette for effektiv, sikker og miljevennlig drift av havn og bruk av
farvann. Videre apner den nye loven for at havnas eierkommuner kan ta utdeling/utbytte og
bruke midler til andre (ikke havnerelaterte) formél. Den nye loven var bl.a. ment & bidra til et
aktivt eierskap og sikre god kommersielt rettet drift og sette ytterligere krav til strategisk og

effektiv planlegging av havnens utvikling.

Problemstilling:
«Hvordan har norske havner, organisert som kommunale foretak (KF), respondert pa

forretningsmessige endringer i havne- og farvannsloven som tradte i kraft 01.01.2020?»

Formélet med forskningen er & vise utviklingstrekk innenfor samfunns- og neringsliv, spesielt

pa grunn av at studien omfatter offentlig eide havner.

I forbindelse med denne oppgaven har alle 29 norske havner organisert som kommunale
foretak blitt invitert til 4 delta 1 en kvalitativ undersekelse, hvor 14 av disse deltok i en
sperreundersokelse og/eller et intervju. Det ble ogsa innhentet data fra lovverket og fra

styringsdokumenter i kommuner og havner.

Resultatet fra min forskning viser at over tre ar etter lovendringen, er det fortsatt 57% av
norske KF-havner som ikke har oppdatert sine virksomhetsstrategier. Forskningen viser i
tillegg at hele 64% av kommunener ikke har endret atferd i forhold til sine havner.
Kartleggingen viser ingen merkbar endring 1 bruk av eventuelle nyere gkonomiske
styringssystemer etter lovendring. De fleste havnene anvender kun lovpalagt arsbudsjett, noe
noen teoretikere kritiserer for blant annet & vaere lite framtidsrettet, veldig ressurskrevende og

samtidig for at budsjettet blir raskt utdatert.

Forskeren konkluderer at resultatene av undersgkelsen viser fortsatt lav kommersielt rettet- og

lite dynamisk drift av de fleste KF havner.



Abstract

January 1, 2020 a the new “Act relating to ports and navigable waters” came into effect with
the aim of promoting sea transport and facilitating efficient, safe and environmentally friendly
operation of ports and the use of waterways. Furthermore, the new law allows municipality

owned ports to distribute and use funds for other (non-port-related) purposes.

One objective is to contribute to active ownership and ensure good commercially oriented

development of the ports, placing new possibilities for strategic and efficient planning.

Problem statement:
«How have Norwegian ports, organized as municipal enterprises (KF), responded to the
business related changes in the Act relating to ports and navigable waters that came into effect

on January 1, 2020?7»

The purpose of the research is to demonstrate trends in society and business, especially

considering that the study includes the municipality owned ports.

29 Norwegian ports organized as municipal enterprises (KF) were invited to participate in a
qualitative survey, where 14 respondents were participating in a questionnaire and/or an
interview. Data were also gathered from the legislation and governance documents in

municipalities and ports.

The research shows that after more than three years after the amendment of the law, 57% of
Norwegian KF ports have not updated their business strategies. Additionally, the research
reveals that a total of 64% of municipalities have not changed their behavior in relation to
their ports. The assessment shows no noticeable change in the use of any newer economic
management systems following the law amendment. after the change in the law. Most ports
only use the legally mandated annual budget, which some theorists criticize for being

non-forward-looking, resource-intensive and quickly becoming outdated.

The researcher concludes that the results of the survey indicate a continued lack of

commercially oriented and dynamic operation in most KF ports.
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Begrepsordliste
e Informant. En enkeltperson som forskeren innhenter opplysninger fra. I denne

oppgaven ogsa kalt forskningsdeltaker eller respondent.

e Kommunale foretak (KF). Betegnelsen pa kommunale tjenesteytende organisasjoner

som nyter en fristilt status i forhold til det ordinere kommunale administrative

systemet. De utgjer heller ikke en del av kommunenes budsjettmessige forpliktelser og

prioriteringer, selv om det er kommunene som hefter for disse foretakenes juridiske og

okonomiske forpliktelser.

e Havn. Kai eller kaier med tilknyttede sjo- og landomrader som er tilrettelagt for
mottak og forteyning av fartey i naeringsvirksomhet eller offentlig tjeneste, og an

omréader som er tilknyttet disse.

e Los. En person som er ansatt i lostjenesten for & veilede fartoy trygt inntil havn.

dre

e Pseudonymisering. Opplysningene er pseudonymiserte dersom navn, personnummer

eller andre personentydige kjennetegn er erstattet med et nummer, en kode, fiktiv

€

navn eller lignende, som viser til en atskilt liste med de direkte personopplysningene

(koblingsngkkel).
e Samtykke. En frivillig, spesifikk, informert, utvetydig og aktiv erklering fra den

registrerte om at han eller hun godtar behandling av opplysninger om seg selv.
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Kapittel 1 Introduksjon

I dette kapittelet vil jeg redegjore kort for historikk og bakgrunn innen forskningsomradet, og
argumentere for behovet for ny kunnskap. Jeg vil ogsé introdusere temaet fra et overordnet
makroniva, deretter fordype meg i valgt, avgrenset omrddet og problemstillingen. Jeg vil
deretter forklare hva som er min motivasjon for problemstillingen fra et teoretisk, praktisk og

personlig stasted.

1.1 Fra makro til mikro

En av kommunenes primare oppgaver er a ta seg av menneskelige behov som ikke er av
industriell eller kommersiell art. Det vil si, kommuner skal normalt utfere samfunnsoppgaver
som 1 hovedsak er finansiert med offentlige midler. Allikevel eier kommunene flere
kommunale selskap som driver delvis kommersiell virksomhet: kommunale foretak (KF),
interkommunale selskap (IKS) og aksjeselskap (AS), (Bjornsen, Klausen og Winswold 2015).
Kommunale selskap skal muliggjore politisk styring, samtidig som virksomhetsledere skal ha
frihet til & styre selskapet effektivt (Opedal, Blomgren og Holmen 2012). Kommunale selskap

utforer mange viktige samfunnsoppgaver, men ogsd kommersielle tjenester.

I denne oppgaven skal jeg konsentrere meg om de offentlige havnene i Norge som drives som
KF (heretter kalt havner). Havner skal drive forretninger innenfor de strategiske rammer som
er gitt fra regjeringen, lovverket og av folkevalgte politikere. I 2020 tradte det i kraft en ny
havne- og farvannslov» (deretter kalt havnelov), som blant annet:

— gir mulighet for mer kommersiell drift, og

— apner for at havnas eierkommuner kan bruke deler av overskuddet ogsa til andre formal enn
de som er direkte tilknyttet havnedrift og havneutvikling i form av utdeling (utbytte)

(regjeringen.no).

1.2 Bakgrunn for valg av tema

Da jeg var ansatt i Bode Havn KF, husket jeg planer om lovendringer i havne- og
farvannsloven. Da fikk jeg en idé om & finne ut hva vi vet om tema fra for, kartlegge hva vi
ikke vet, og vurdere hvordan jeg kunne bidra til & skaffe mer og oppdatert informasjon pa

dette feltet.

Siden det ble innfort en ny havne- og farvannslov, synes jeg det er veldig aktuelt & forske pa
om, og eventuelt hvordan, lovforandringene pavirket strategiarbeidet i havnene.
Ved inngangen til 2020 (samtidig som den nye loven tradte i kraft), ble vi pavirket av
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Covid-pandemien. P& grunn av denne, er det gjort lite (hvis noen) forskning pd dette omridet

i perioden 01.01.2020-01.01.2023. Jeg haper og tror at min forskning kan bidra til 4 tette dette
gapet.

I denne oppgaven ensker jeg ogsé a kartlegge eskonomistyringssystemer havner benytter seg
av. Mange bedrifter velger bort tradisjonelle, statiske ekonomistyringsverktey som arlig
budsjett (Bjornenak og Kaarbee, 2011 og Bogsnes 2016). Havner er underlagt strenge
kommunale styringssystemer, og ma operere med palagte arsbudsjett. Det er interessant &

finne ut om havner bruker ogsé andre gkonomiske verktey i tillegg.

Det finnes mye forskning pa nye, dynamiske styringsmetoder, noen av dem blir presentert i
denne oppgaven, men jeg fant veldig lite spesifikt forskning om styringssystemer i havner.
Min undersgkelse vil hjelpe & kartlegge mengden av styringsmekanismer havner benytter seg
av.

Til slutt av en lang modningsprosess konkretiserte jeg bade problemstillingen og spersmaél jeg

ville stille i den kvalitative undersgkelsen. Dette er beskrevet i neste kapittel.

1.3 Problemstilling og forskningssporsmdl

Jeg onsker a forske pa folgende problemstilling:

«Hvordan har norske havner, organisert som kommunale foretak (KF), respondert péa
forretningsmessige endringer i havne- og farvannsloven som tradte i kraft

01.01.2020?»
Dette planlegger jeg & forske pa gjennom felgende forskningsspersmal:

1. Har de forretningsmessige endringene i havne- og farvannsloven pévirket din havns
overordnet mal og strategien? Hvis «Ja», hvilke endringer har det medfert. Hvis

«Nei», hvorfor og hva er hovedarsaken til det?

2. Har eiernes atferd med hensyn til havna forandret seg etter at muligheten for eiere til &
ta utbytte ble gjeldende. I sa fall hvordan?
3. Har endringene i havne- og farvannsloven ogsa medfert endringer i bruk av

okonomistyringsverktoy? I sa fall, hvilke?



1.4 Antagelser i forkant av studie
I min forstaelse av betydning av lovendringene for havnedrift, lagde jeg i grunn to egne

antagelser:

— Endringene i1 havne- og farvannsloven vil tvinge fram gjennomgang og oppdatering av eier-

og virksombhetsstrategier.

— A drive havner som bade forretnings- og forvaltningsinstitusjoner samtidig, vil

sannsynligvis kreve mer komplekse styringssystemer.

Norges offentlige utredninger har 1 forarbeide til ny Havne- og farvannslov — «Sjeveien

videre» skrevet folgende:

«...en bestemmelse som ikke innebcerer noen utsikter for eier til a ta utbytte, kan svekke eiers

insentiv til a drive effektivt etter bedrifisokonomiske prinsipper.» (NOU 2018:4, 5.128).

Det er kun en pastand som ikke er forsket pa, men gjennom min oppgave skal jeg prove 4 se

om empirien jeg samler tyder pd denne konklusjonen.
Ved hjelp av data i min undersekelse skal jeg teste teorier presentert 1 neste kapittel.

1.5 Hensikten med oppgaven

Malet med denne undersekelsen er & kartlegge og sammenligne hvorvidt endringene i havne-
og farvannsloven har pévirket de overordnede maél og strategiplanene i KF-havner, og hvilken
eventuell endring av styringsverktoy benyttet i virksomheten dette har medfort. Jeg ensker &
vise utviklingstrekk innenfor samfunns- og naringsliv, spesielt pa grunn av at studien
omfatter offentlig sektor. Jeg planlegger & innhente informasjon fra flere havner med formal &

sammenligne disse.

Jeg onsker at denne forskningen kan bidra til ekt kunnskap og mulig kunnskapsoverforing av
«best practice» evt. ogsd “good practice”. Bruk av teori kan ogsé lede tanken pa hva havner

potensielt kan benytte seg av.

Grunnet profilering pa masterstudiet og genuin interesse 1 strategiarbeid og bruk av nyere
styringssystemer, onsket jeg & fordype meg i valgt tema. Det er bdde min utdannelse som
havneinspekter, tidligere arbeidserfaring som havneansatt, og mitt generelle
samfunnsengasjement som motiverer meg til denne forskningen. Det er mitt enske at styret,

ledere og ansatte i havner og 1 kommuner skal ha nytte av & lese denne rapporten. Havnene



«spiller en nokkelrolle i maritim logistikk, og effektiv drift av havnene vil ha stor betydning

for malet om d fremme sjotransporty (Kystverket.no).

Fagorganisasjonen «Norske Havnery, og respondentene til denne undersgkelsen har vist stor
interesse 1 resultatet av denne rapporten. Jeg tror ogsa at oppgaven kan vare av interesse for
innbyggere som er spesielt interessert 1 havneutvikling. Havneutvikling har stor betydning for
utviklingen av bade samfunn, byer, og et effektivt, miljovennlig og trygt transportsystem.
Havner er pddrivere for & flytte mer gods fra vei til sjo, og redusere utslippene fra skip og

transport pé land (www.regjeringen.no/NTP).

1.6 Avgrensninger og presiseringer/operasjonalisering

Den nye havne- og farvannsloven tar for seg flere tema og endringene, blant annet nye
miljokrav og los-ordningen i Norge. Denne forskningen konsentrerer seg kun om de endringer
1 havne- og farvannsloven som innebaerer mulighet til en mer forretningsorientert drift av
havner, og dpning for eiere til & foreta utdeling av verdier, og bruk av disse til andre formal

enn havnerelaterte aktiviteter (Lov 21.juni 2019 nr 70 §32 tredje ledd).

1.7 Oppgavens struktur og oppbygning

I andre kapittel av oppgaven skal jeg presentere teoretiske momenter jeg fant relevant for &
belyse den valgte problemstillingen.

I tredje kapittel skal jeg presentere metoden for forskningen. Jeg skal forst beskrive prosessen
for valg av tema og litteratursek, design for oppgaven og slutningsmenster. Jeg skal ogsa
fortelle om mine antagelser 1 forkant av forskningen. Deretter skal jeg presentere utvalg og
praksis for rekruttering til forskningen, samt metode og praksis for datainnsamling. Dette
kapittelet skal jeg avslutte med evalueringen av studiens ekstern- og interne validitet,
reliabilitet og objektivitet. Jeg skal ogsa beskrive etiske hensyn, og min egen rolle som
forsker. Jeg skal evaluere styrker og svakheter ved valgt design og metode. Videre i kapittel
fire skal jeg presentere de samlede dataene. I kapittel fem skal jeg analysere resultatene av
forskningen med hensyn til teoretiske tilneerminger jeg har valgt for mitt studie.

I siste kapittel skal jeg konkludere studien, og vurdere om min forskning klarte a gi svar pa

problemstillingen og forskningsspersmaélene.


https://www.regjeringen.no/

Kapittel 2 Teoretisk forankring

I dette kapittelet skal jeg presentere teoretisk forankring nar det gjelder strategi og noen av
anerkjent forskning innen dynamiske styringssystemer.

Det finnes flere definisjoner av ordet strategi. [ denne oppgaven vil jeg benytte meg av to
enkle definisjoner som sier : «En strategi innebcerer en rekke planlagte tiltak som er fastsatt
pd forhand, og som blir vedtatt for a oppna et bestemt mal.» Roos m. fl. (2010:12).

Professor Morten Huse definerer strategi som: «utvikling, vedlikehold og styring av selskapets

kjernekompetanse for d oppnd langsiktige resultater og overlevelse». (Huse 2011:90).

Okonomistyring 1 virksomheter kan defineres som: «.. ledelse rettet mot d realisere
okonomiske maly (Busch m.fl. 2009). Mange bedrifter velger bort tradisjonelle, statiske
gkonomistyringsverktey som arlig budsjett (Bjornenak og Kaarbge, 2011 og Bogsnes 2016).
Eksempler pa andre styringsverktey er blant annet; balansert malstyring, benchmarking,
ABC-aktivitetsbasert kalkulasjon, scenariotenkning, beyond budgeting (kalt deretter BB) som

omfatter tre hovedelementer: malsetting, rullerende prognoser og dynamisk ressursallokering.

2.1 Simons kontrollspaker

Klassiker innen feltet Robert Simons definerer styringssystemer pa denne maten:«... formelle
informasjonsbaserte rutinene og prosedyrene som ledere bruker for & opprettholde eller endre
menster 1 organisasjonens aktiviteter.» (Simons 1995:5) Denne beskrivelsen apner for mer

dynamisk styring og innovasjon, fokuserer pa strategi og mal.

Simons snakker om dilemmaet for ledelsen i moderne organisasjoner, behovet for forutsigbar
maloppnéelse pa den ene siden, og jakten pa strategisk tilpasning og endring pa den andre,
balanse mellom vedlikehold av styring (kontroll) og myndiggjering (empowerment).
Tradisjonelle skonomistyringssystemer var organisert hierarkisk (ovenfra og ned) med
bastante retningslinjer, hvor ledelsen detaljstyrte de ansatte. Utferelsen av disse oppgaver ble
kontrollert og overvaket (Simons, 1995). Simons sier at ledere 1 den vestlige verden ikke tar
seg tid til & overvéke sine ansatte som ble praktisert i 1960-1960 tallet. Simons sier at mange
ledere har en tendens til & definere kontroll snevert- som & méle fremgang mot planer for &
garantere forutsigbar oppnéelse av mal. Simons har foreslatt & fornye strategien med tre
kontrollspaker til, som er like viktige som «diagnostisk system» i dagens forretningsmiljo:
trossystemer, grensesystemer og interaktive kontrollsystemer. Diagnostisk kontroll dreier seg

om malsetninger, KPI, produktivitet, effektivitet og kostnadskontroll. Trossystemet er en



viktig kommunikasjon av verdier og visjoner, strategi brukes som et perspektiv.

Selskaper som opererer i dynamiske omgivelser med heoy konkurranse, er avhengig av
ansattes autonomi og innputt nar det gjelder innovasjon og kreativitet. Organisasjonsstrukturer
har derfor blitt mer flate, virksomhetens strategier, visjoner og mal kan derfor heller ikke vaere

statiske (Simons, 1995).

Hvis Simons kunne uttale seg slik allerede i 1995, skjer det kanskje noe ogsé i kommunale

selskaper nér det gjelder strategiarbeid og bruk av «kontrollspaker» nesten 30 ar senere.

2.2 Dynamiske styringssystemer, Bjornenak og Kaarboe

Budsjetter er fortsatt det mest brukte verkteyet i norske virksomheter (Bjernenak og Kaarbg,
2011).

Dynamikk er noe som er i kontinuerlig endring, i motsetning av noe statisk, som ikke er i
bevegelse. Var verden og omgivelsene er stadig 1 endring. Ifelge Bjornenak og Kaarboe
(2011) finnes det to typer dynamikk: i relasjon til atferdsendring (bruk av
styringsinformasjon) og design (utforming av styringssystemer). Forfatterne identifiserte

behov for system som bdde er hendelsesdrevet og kunnskapsdrevet.

I sin artikkel «Dynamiske styringssystemer — hva er det?» identifiserte forfatterne fem former
for dynamikk: dynamikk i1 kostnadsbildet, i verktay, i tid, 1 fokus- og 1 koblingen mellom
verktoy.

Dynamikk i strategiske styringssystemer handler mest om dynamikk ift. tidsaspektet.
Frigjering av arsrytmen er viktig, fordi verden ikke ender 31. desember og det finnes
alternativer til arsbudsjettet, for eksempel Beyond Budgeting. Rullerende ar, historiske eller

framtidige perioder er andre alternative muligheter for tidsdimensjon.

Et viktig argument for & droppe arlig budsjettering er at noen muligheter kan dukke opp nar
investeringsbudsjettet er oppbrukt og da vil virksomheten ga glipp av noe potensielt bra og
strategisk avgjerende. Mellomledere kan ha helt feil fokus. De kan gjennomfoere gitte

planlagte oppgaver som egentlig allerede er lite aktuelle, kun pa grunn av at de var planlagt

og budsjettert for. I stedet for & vaere dpen til justeringer i takt med trender og utviklinger.

Tidsdynamikk betyr blant annet at organisasjoner mé utvikle gode evner til & reagere raskt pa
de endringer som skjer i deres omgivelser, men isolert sett blir denne dynamikken for lite.
Begrepet: dynamikk i verktoy beskriver hvordan ulike nye verktey kan bidra til en

brukertilpasset skonomistyring. Eksempler pa dette er aktivitetsbasert kalkulasjon og
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balansert malstyring. Forfatterne poengterer at & bade bruke kortsiktige verktoy som
budsjettering, og langsiktige verktoy som balansert malstyring, kan komme i konflikt med
hverandre og skape uklare retningslinjer. Det finnes ulike verkteoy for ulike formal; man
bruker forskjellige bade finansielle og ikke finansielle tall for & beskrive prestasjonene til en

avdeling, for eksempel hvordan kundetilfredshet leder til kundelojalitet.

Bjernenak og Kaarbg poengterer ogsé at i kostnadsbildet, flyttes fokuset i rapporteringer fra
finansregnskapet for investorer, til & vaere et informasjonsgrunnlag for beslutningstakere
(ledere). Forfatterne konkluderer at statiske styringssystemer hindrer kunnskapsdrevet
dynamikk og at dynamikken ligger i at systemene ma tilpasses behov i virksomheten
(Bjeornenak og Kaarbge 2011).

I henhold til denne teorien, ensker jeg & avdekke om havner benytter seg av andre
styringssystemer enn de statiske arlige budsjettene. Hvis «Jay», hvilke systemer benytter de seg
av og hvorfor. Hvis ingen andre systemer benyttes, ensker jeg & finne ut hvorfor og hva er

hovedarsaken til det?

2.3 Komfortsone, Bourmistrov og Kaarboe

Ifolge Bourmistrov og Kaarbee (2013) er det viktig 4 skille hvordan en héndtere spenningen
mellom behovet for forutsigbar maloppnéelse pa den ene siden, og jakten pa strategisk
tilpasning og endring pa den andre. Noen forskere kritiserer budsjett og sier at et av
hovedproblemene med budsjetter er etableringen av en «komfortsone» og dens
dysfunksjonelle effekt pa forvaltningen av menneskelige ressurser. Komfortsone preget
bruken av informasjon 1 budsjetterings regimet.

I den «budsjettlose» organisasjonen skal informasjonen opparbeidet i «strekksonen», vaere
proaktiv, mer fremtidsrettet, eksternt- og strategisk orientert. Overgangen mot en
«strekksone» manifesterer ifolge forfattere, intensjonen om & fjerne tidligere etablert
«komfortsone» for beslutningstakere. Jeg ensker & kartlegge om beslutningstakere 1 havner

befinner seg i strekksonen, eller om komfortsoner fortsatt er gjeldende.

2.4 Beyond Budgeting (BB)

Tradisjonell ekonomistyring baserer seg ifelge blant annet Bogsnes (2016) p4; drsbudsjett og
diverse rapporter som omtaler historiske data. I dagens skiftende omgivelser, anses en periode
pa et r som for lang. De storste utfordringer med & anvende arsbudsjett 1 dynamiske

omgivelser er at de bygger pa for bastante forutsetninger om fremtiden, og denne er
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utfordrende & planlegge og forutsi. I turbulente tider ville det vere vanskelig & budsjettere

korrekt uansett, tallene ville raskt ikke vaere relevante.

Ifolge forfatteren kan et budsjett ikke vaere statisk, og beslutninger ber ikke tas na for noe som
gjelder et &r fram 1 tid (Bogsnes 2016). Han uttaler seg kritisk mot arlig budsjettering, og viser
til vellykkede eksempler pa implementering av BB i andre offentlige selskap (Bogsnes 2016).
Bogsnes sier blant annet at arlig budsjett hindrer innovasjon, og at mellomledere kan ha feil
fokus 1 sitt arbeid 1 de stadig omskiftelige omgivelsene. De kan gjennomfere planlagte
oppgaver (som egentlig allerede er lite aktuelle), siden de er planlagt og budsjettert for. I
stedet for 4 vare &pen for justeringer i takt med trender og utvikling. Arsbudsjettet er sett pa
som «finansielle tall» som toppledelsen ensker for & gi dem folelse av kontroll. Det brukes
betydelig lang tid pa & utarbeide &rsbudsjetter og de kan aldri bli korrekte. Mye tid brukes

deretter for & forklare avvik fra budsjett.
BB sine tre adskilte prosesser utgjor nye verktoy som skal erstatte budsjettering:

1. Ambisigs mélsettingsprosess (hva vi ensker skal skje, hvor selskapet er pa vei). Ved
statiske, tradisjonelle systemer var ambisigse mal ikke mulig a sette seg. Budsjettsummene
ble last fast i budsjettet. Siden det var fokus pa & unngé budsjettavvik, ble realistiske tall
vektlagt.

2. Realistiske prognoser (forkast av hva vi forventer skal skje) med kun ett formal: a ta
beslutninger. Formalet med rullerende prognoser i motsetning til budsjetter er 4 kunne gi en
mer forventningsrett prognose for fremtiden. Prognosene skal baseres pa forutsetninger (og
ikke tidligere resultater), og beskrive den sannsynlige utviklingen.

3. Dynamisk ressursallokering (optimalisering og styring av kostnader uten budsjett).

BB er for: smidighet, mest mulig selvregulering med mandater, standarder og kostnadsbevisst
kultur i organisasjoner (Bogsnes 2016). Bogsnes vier mer oppmerksomhet til
relasjonsbygging, autonomi og empowerment (tillit og myndighet til & ta beslutninger om

utforelse av arbeid), enn kontroll av de ansatte.

Bjarte Bogsnes sier at & tenke utover tradisjonelle kontroll mekanismer og arlige budsjetter
kan berike organisasjoner og ingen risikerer noen ting ved a prove BB fordi man kan alltid ga

tilbake til 4 lage arsbudsjetter.
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Bade Simons og Bogsnes 1 sine internasjonale artikler og litteratur snakker om a oppheve
blokkeringen av menneskelige potensialet til & yte bedre, smartere, mer proaktiv, med mer

selvregulering og sterre pavirkning over sitt arbeid.

Det er interessant 4 finne ut om, og eventuelt hvordan havnet ledere kan benytte seg av nye
mer dynamiske systemer som for eksempel rullerende prognoser imens de er palagt & bruke

tradisjonelle, klassiske styringssystemer som arlige budsjett.

2.5 Kotters 8-stegsmodell

Fornying av forretningsstrategi eller avgjerelsen om endring av styringssystemer starter og
ledes av toppledelse. En av de sentrale bidragsyterne innenfor endringsledelse-prosesser er
John P. Kotter med sin 8-steg til endring modell presentert i artikkelen Harvard Business
Review (1995) og et ar senere i boka «Leading Change». Klev og Levin omtaler den kjente
Kotters 8-stegs modell som en «oppskrift» pa en optimal endringsprosess (Klev og Levin,
2021). Jeg skal presentere kort de tte stegene og vie ekstra oppmerksomhet til steg 3, 4 og 5,

fordi de er serlig relevante til min problemstilling.

1. Det er nedvendig & skape en folelse av at det haster, forstéelse for behov, og enske om
endring for prosessen begynner og spres blant alle interessentene.

2. Etablere en koalisjon av villige som vil stette endringen.

3. Utvikle visjon for tiltaket og strategi.

Endringsvisjonen skal ifelge Kotter svare pd spersmélet om hvordan fremtiden skiller seg fra
fortiden. Kotter poengterer noen nekkelegenskaper for en klar visjon. Den skal vare: tenkelig,
onskelig, giennomferbart, fokusert og kommuniserbart. En visjon skal ikke vare villedende
som kan skape forvirring for interessentene.

4. Kommunisere visjonen opp og ned i organisasjonen. Kommunikasjonsplan og
strategier er viktige i1 dette trinnet og er laget for 4 formidle til interessenter med tanke pa &
oppna tillit. Tilliten er nedvendig for & f& dem med pé endringsprosessen, fordi det ikke bare
er menneskenes tankesett som endres. Deres folelser ma endre seg ogsé for & delta i
endringsprosessen. Endringer i kulturen mennesker har blitt vant til, vil fore til sinne, angst og
forvirring og mistillit. Derfor ber passende tilnerming til disse reaksjonene implementeres.

5. Myndiggjer de ansatte (empower). Dette trinnet krever a kvitte seg med sa mange
barrierer som mulig og slippe los det fulle potensialet til menneskene i organisasjonen slik at

de far gjore sitt beste.
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6. Vis frem kortsiktige resultater. Kortsiktige gevinster kan tjene som motivatorer for
ansatte og indikasjoner pa at endringsprosessen som pagér forer til positive resultater. Disse

kan overtale interessentene til & fortsette endringsinitiativet og opprettholde dem mot

fremtiden.
7. Konsolider stillingen og serg for mer endring.
8. Forankre endringen i en ny bedriftskultur.

Kotter poengterer ogsa viktigheten av toppledelse sin innstilling til nye verkteoy (Kotter, 1996
lest i Bogsnes 2016) . Det er avgjerende for & oppna suksess. I denne oppgaven skal jeg se
spesielt pa steg nummer tre i Kotters modell som omtaler viktigheten av en tydelig visjon og

strategi.

Endringsprosesser er sterkt forbundet med motstand mot endring som har utgangspunkt at
hver enkelt forsvarer noe som er kjent, eller noe man mener er godt og riktig (Kotter 1995,
Jacobsen og Thorsvik (2007), Klev og Levin 2021). Det hevdes ogsa at det ligger i
menneskenes natur at vi «alltid vil vere mot endring» (Klev og Levin 2021, s. 122) men

samtidig har de fleste behov for endringer i arbeidslivet.

2.6 Proaktiv eller reaktiv? Bruk av scenarier som styringsfunksjonen i offentlig sektor
Internasjonal litteratur av blant annet Schoemaker datert tilbake til 1995, Cornelius, Van de
Putte og Romani 2005, og nyere forskning av Bourmistrov, Helle og Kaarbee 2017 og
Bourmistrov 2019, viser til scenarioer som et verktey for & planlegge framtiden. Den gir
«mulighet til d gjennomfore strategiske tiltaksanalyser for okt beredskap og lcering. »
(Bourmistrov, 2019, s: 173).

Schoemaker (1995) forklarer et behov for bruk av en slik metode ved a beskrive en person
som skulle pa klatretur i fjellet. Selv om den kan bruke tidligere etablerte kart og informasjon
om terrenget, kan den ikke ta hensyn til variablene som endrer seg, for eksempel ver,
skredfare, dyr og andre som klatrer i omradet etc. Derfor er informasjonen fra kartet ikke
komplett. P4 samme maéte er scenario verdifull for oss. Den tar hensyn til nye realiteter nir
man tar hensyn til noe som ikke er historisk og kjent, kanskje noe som kan true virksomheten

eller bransjen.

Scenario brukes som en kreativ gvelse, en metode som skal stimulere strategisk tenkning ved

usikkerhet og kompleksitet i omgivelsene. Bruk av scenarier som en strategisk aktivitet basert
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pa den kreative forestillings skolen, er ifelge Bourmistrov, Helle og Kaarbge (2017) en
metode for 4 jobbe proaktiv, det vil si bestemme ambisjoner og definere muligheter 1
framtiden:

«Gjennom d veere proaktiv er organisasjonen med pd d forme og konstruere fremtiden for
bdde bransjen og organisasjonen, i stedet for kun passivt reagere pa det som allerede har

skjedd.» (Bourmistrov m.f. 2017)

Analysen av forskning ved bruk av scenarioer til strategisk planlegging i fire ulike bransjer ,
viser at noen organisasjoner brukt reaktiv i organisasjoner som mente a ikke kunne pavirke
omgivelsene og proaktiv i organisasjoner som fant ut at de kunne pavirke markedsusikkerhet,
offentlig sektor bruker styringsfunksjonen sin reaktiv, som en tiltaksstyring (Bourmistrov m.f.

2017). 1 denne forskningen ble scenario (Bourmistrov m.fl. 2017).

Jeg skal prove 4 kartlegge om scenariometoden brukes hos mine respondenter og 1 sé fall

hvordan den brukes.

2.7 Styremedlemmenes betydning
Godt styrearbeid er avhengig av at styremedlemmene har forstaelse for verdiskaping, de

oppgaver som skal gjeres, og hvordan effektivt styrearbeid skal legges opp.

«Deltakelse i strategiutviklingen er ogsa et hjelpemiddel for styret dersom det ikke har
personlig erfaring i bransjen. Gjennom strategiutviklingsprosessen vil styret fd hjelp til a
forsta egenskapene ved selskapets virke. Variasjon i erfaring, synsvinkel, teknisk og generell
kunnskap og kvaliteten i vurderingen av et godt sammensatt styret kan oke ledelsens
begrensende syn pd virkeligheten og bringe nye tanker og visjoner til selskapets stereotype

beslutningstaking og atferd» (Huse, M. (2011). Styret: Tante, barbar eller klan?)

2.8 Resonnement om valg av teoretisk referanserammen

I dette kapittelet har jeg presentert flere eksempler pé nyere styringssystemer.

— Klassikeren Simons viser til behov for bruk av fire kontrollspaker, ikke bare en som mange
virksomheter gjor og setter sokelys pa viktigheten av oppfriskning av virksomhetsstrategier
(Simons 1995).

— Béde Bogsnes (2016) og forskerne Bjornenak og Kaarbege (2011) uttaler seg kritisk om
arlige budsjetteringer og fremsnakker nye mer dynamiske ekonomiske styringsverktoy som
ber erstatte budsjett. Overgangen fra arsbudsjett til mer dynamiske styringssystemer beskrives

1 litteraturen som & ga «Beyond budgeting». De nye verktoyene er sammensatt av ambisigse
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mal, realistiske prognoser og dynamisk ressursallokering. Et forslag om & finne komforten

selv om 1 strekksonen, letter ulike beslutningsformal ifelge samme forfattere.

Gjennom denne forskningen ensker jeg blant annet 4 finne ut om den pédlagte kommunale
styringssystemet virker begrensende og kanskje til og med bremsende, for en

forretningsorientert drift, som en havn kanskje kunne enske seg.

I min forskning er det relevant & finne ut om, og eventuelt hvordan havner kan benytte seg av

nye, mer dynamiske styringssystemer.
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Kapittel 3 Metodisk tilneerming

Johannessen sier at metodelare forteller oss: « ... hvordan vi kan gd fram for sa langt som
mulig d undersoke om vdre antakelser er i overensstemmelse med virkeligheten eller ikke»

(Johannessen m.f. 2011:33).

I dette kapittelet av oppgaven skal jeg utdype og argumentere for valgt design og metode for
forskningen. Jeg skal ogsa gjere rede for hvordan jeg har gitt frem med min studie basert pa
valgt metode. Til slutt skal jeg reflektere rundt min egen rolle som forsker og si noe om

styrker og svakheter ved valgt design og metode, og om etiske problemstillinger.

3.1 Forskningsdesign

Nar forskningsspersmalene ble klare, vurderte jeg hvilken forskningsmetode egner seg best til
min undersokelse. Valget falt pa en kvalitativ forskningsmetode. For a velge
forskningsdesign, tas det alltid utgangspunkt i problemstillingen. Design begynner ved & se pa
hva og hvem som skal undersegkes. Deretter vurderes det hvordan undersegkelsen skal

gjennomfores fra start til mal. Noen av mine spersmaél pd hva, hvordan og hvorfor:

. Hva slags endringer dreier det seg om?

. Hvordan har havner reagert pa endringer i havne-og farvannsloven?

. Hvordan jobber de med strategiene sine i forhold til disse lovendringene og hvorfor?
. Hvilke styringssystemer velger havner?

. Hvorfor velger havner de styringsmetoder de gjor?

Med bakgrunn i problemstillingen fant jeg at best passende design ved denne undersgkelsen
er caseundersegkelser. Siden det er flere havner, blir forskningen behandlet som flere
individuelle caser. Siden jeg skal undersoke flere fenomener ved hver havn, far hver case flere
analyseenheter (Yin 2007).

Design av oppgaven er derfor basert pa kvalitativ sperreundersegkelse, dybdeintervju og
delvis pa dokumentstudier der jeg underseoker flere databaser for eventuelt & finne nyere

forskning med kobling til den nye havne- og farvannsloven i Norge.

Nér vi tar et valg, velger vi bort noe annet. Jeg ser at jeg ogsd kunne har gjort denne
forskningen med kvantitativ metoden. Gjennom kvantitativ sperreundersekelse kunne jeg
mulig stille mange flere spersmal og kartlegge problemstillingen 1 mange flere havner.

Typiske sporsmdl 1 kvantitative metoder dreier seg om fakta som besvares i skala eller ved
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single svar: ja eller nei. Men disse ville ikke gi forskningen de viktige begrunnelsene for
svarene. Det er nettopp begrunnelser jeg er ute etter for & kartlegge og analysere bedre

empirien, og disse skal gi grunnlag for generaliseringen.

I den kvalitative forskningsmetoden, kan vi benytte oss av mer fordypende spersmaél for a {4
forstaelse for fenomenet (Johannessen m.f. 2011). Bruk av kvalitativ sperreundersgkelse og
dybdeintervju ga meg mulighet til & f4 fram informantenes egne meninger, oppfatninger,

forstaelser og beskrivelser.

3.1.1 Valgt slutningsmonster
Litteratur innen forskningsmetode (Johannessen m.fl. 2011) sier at forskningen har deduktivt
slutningsmenster nd forskeren ser forst pa kjent teori og deretter prover 4 finne koblingen av

den til egen empiri (forskningen er da teoridrevet).

Det finnes forskning pa nye, dynamiske styringssystemer. Jeg har presentert noe av den
anerkjente forskningen innen dynamiske styringssystemer i teorikapittelet. Det finnes derimot
lite relevante artikler om styringssystemer 1 havner. Derfor ma jeg se pa empiri jeg kommer til

a samle, for a deretter vende tilbake til teori for & finne slutningsmenster (induktiv).

Jeg skal derfor bruke abduktivt handlingsmenster. Det er en forstaelsesprosess der en ser pa
forskningsbasert kunnskap og lager hypoteser eller mal ut ifra teorien, men ogsé gér fram og

tilbake mellom empiri og teori i forskningsprosessen.

3.1.2 Litteratursok

Jeg har hovedsakelig gitt tilbake til pensum fra tidligere fag jeg har studert ved Nord
universitet. Jeg har funnet relevante beoker, kompendier, artikler, men ogsé tidligere
innleveringer og eksamener. Der fant jeg referanselister som ga meg nyttige tips til videre
lesing. Jeg sokte pa internett for & finne nyere forskning med kobling til ny havne- og
farvannsloven i Norge. Jeg har undersokt flere databaser, deriblant annet tilgjengelig ved
Nord universitet (Emerald, Oria.no, Bibsys), og sekemotorer som Google Scholar. Jeg brukte
blant annet disse sekeord relatert til min problemstilling: havn, farvannslov, strategiendringer,
oppdatere strategi, offentlig sektor, KF (kommunale foretak), endringer 1 lov, arlig budsjett,
BB (beyond budgeting), dynamiske ekonomistyringsverktay, NTP (nasjonal transportplan),

offentlige virksomheter, selvfinansierte havner, havnekapital, utdeling til eierne.
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3.2 Datareduksjons teknikk
Videre vil jeg gjore rede for og begrunne hvordan jeg har gétt frem basert pd valgt metode pa

folgende punkter: utvalgsstrategi og praksis for valg og rekruttering.

3.2.1 Strategi for utvalg og rekruttering

Jeg onsket & generere egne data blant respondenter som har erfaring med spersmaél jeg skulle
forske pa. Derfor valgte jeg & benytte meg av formélsbestemt utvelgelse av informanter. Det
vil si at jeg ikke kunne stille mine forskningsspersmadl til tilfeldige mennesker, men métte na
til havner organisert som KF. Jeg benytter meg av kriteriebestemt utvelgelse (Patton,1990).
Mine spesifikke spersmal vil det kanskje ikke vere lett for en ansatt pa lavere niva & besvare
korrekt. Derfor var det nedvendig for forskningen & {4 svar fra respondenter som jobber pa
ledelsesniva.

Noen av deltakerne var pa topplederniva, det vil si havnedirekter, havnefogd, havnesjef eller
daglig leder. Andre var i ledelsesgruppen, men pa litt lavere niva det vil si havnekaptein,

okonomisjef eller driftssjef.

Jeg hadde tenkt & kartlegge alle offentlige havner 1 Norge og deretter finne ut hvordan de er
organisert. Videre hadde jeg tenkt & prove a skaffe meg e-postadresser til de som var
organisert som KF, og ta kontakt med dem direkte med informasjonsskrift om forskning og

invitasjon til deltagelse.

3.2.2 Praksis for utvalg og rekruttering

Jeg tok kontakt med en person som jeg kjente fra mitt tidligere arbeidsforhold som har sagt
seg villig til & vaere min respondent. Denne nekkelpersonen fungerte som «derdpner», og ga
meg kontakt til flere mulige formalsbestemte respondenter. Denne metoden kaller litteraturen

for «sneballmetoden» (Johannessen 2020).

Havner som har bidratt med informasjon til denne forskningen er (i alfabetisk rekkefolge):
Bode Havn KF, Hadsel Havn KF, Harstad Havn KF, Kirkenes havn KF, Kragere Havnevesen
KF, Larvik Havn KF, Moss Havn KF, Masgy Naring og Havn KF, Oslo Havn KF, Sandnes
Havn KF, Tromse Havn KF, Varde Havn KF, Vagan Havnevesen KF, Qksnes Havnevesen KF.

Jeg fikk i tillegg mye skriftlig informasjon om problemstillingen og tema generelt, og hadde

flere samtaler som fungerte for meg som uvurderlige informasjonskilde og veiledninger.
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3.3 Datainnsamling

3.3.1 Metode for datainnsamling

Jeg har opprinnelig planlagt kun dybdeintervju av 3-4 respondenter og hadde tenkt & bruke
semistrukturert metode for disse intervjuene. Jeg har forberedt informasjonsskrift om meg og
forskningen, beskrivelse av formalet med mitt studie, og generell intervjuguide, som
utgangspunkt for intervjuet. Jeg ensker & gi informantene noen overordnede tema, men

samtidig gi dem frihet til & utdype de temaene jeg skisserer (Johannessen, 2020).

Jeg innsa at denne metoden potensielt ville kunne lede til liten bredde pa besvarelse og
dermed for lite grunnlag til generaliseringen. Jeg onsket & innhente informasjon fra flere
havner med formél om & sammenligne disse. Min veileder foreslo for meg & vurdere a utfore
en enkel kvalitativ sperreundersekelse blant alle disse havnene i1 forkant av dybdeintervju med
noen fa respondenter. Siden jeg fikk kontaktinformasjon til alle 29 offentlige eide havner 1
Norge organisert som KF, bestemte jeg meg for & gjennomfoere sperreundersgkelse forst og

deretter supplere informasjon med dybdeintervju av enkelte av disse.

Nér intervjuet/sparreskjemaet ble klart, sendte jeg den til min tidligere arbeidsgiver med
sporsmal om & vere pilotdeltaker, det vil si & teste sporreskjema. Takket vare verdifulle

tilbakemeldinger, ble skjemaet justert noe mht. konkretisering.

3.3.2 Praksis for datainnsamling
Jeg var veldig heldig som fikk en god kontakt med bransjeforeningen Norske Havner,som er

en del av organisasjonen Samfunnsbedriftene.

Norske Havner har ca 60 medlemmer, der havner er organisert pd forskjellige mater (omtalt
tidligere i kapittel 1). Styrelederen for Norske Havner er Ingvar M. Mathisen (som ogsa er
havnedirektor 1 Oslo Havn). Han viste stor interesse for 4 kartlegge informasjon fra sine
medlemmer, selv om jeg i denne omgangen valgte 4 konsentrere meg kun pé havner

organisert som KF.

I samtalen tilbed Mathisen 4 sende min forespersel til alle KF havner pd mine vegne. Han
begrunnet det med sterre sannsynlighet for heyere besvarelsesprosent nér foresporsel kom via
ham enn hvis jeg (ukjent student) sendte den direkte. Mathisens kommentar var:

«...vi far mange foresporsler om deltagelse i forskjellige undersokelser og studier og din

kunne drukne i havet av de andre... tiden strekker seg ikke alltid til a besvare alle ...».
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I e-post til KF havner (vedlegg 2) skrev Mathisen blant annet:

«Henvendelsen kommer som folge av at jeg bistar en ... som skriver en MBA-avhandling ...
Det er jo en problemstilling som hun gjennom vedlagte sporreskjema soker a kunne besvare,
en problemstilling som nok ikke bare jeg vil veere interessert i d fa vite svaret pd.

Jeg hdper at dere, eller noen i deres organisasjon, kan sette av bare litt tid til d besvare

dette.» (Vedlegg nr 3).

Sperreskjemaet ble sendt til 29 havner i Norge som er organisert som KF og forskningen fikk
respons fra 14 havner, noe som utgjer 48 %.

I informasjonsskriften, som var del av foresperselen som ble sendt ut til alle KF-havnene, var
det gitt mulighet til at de tar kontakt med meg direkte for & avtale et personlig intervju eller
mate pa telefon eller Teams hvis de foretrekker det, fremfor & sende skriftlig svar. Det ble
gjennomfort 3 dybdeintervju i tillegg til flere samtaler med styreleder i Norske Havner som

har ogsa takket ja til 4 bli min faglige mentor.

I forkant av intervjuene métte informantene gi samtykke til & ta opp samtalene, dette ble gjort
muntlig. Intervjuene ble tatt opp med lyd og lagret i en passordbeskyttet mappe pa Onedrive
gjennom min studentkonto pa Microsoft Office 365®. Etter intervjuene ble disse skrevet ned
til tekstform (transkribert). Deretter fikk informantene som ensket det oversendt det ferdig
transkriberte materialet for gjennomlesning. De fikk anledning til & komme med eventuelle

presiseringer og korrigeringer.

Deretter har jeg anonymisert referater fra intervju slik at det ikke fremkommer direkte eller
indirekte identifiserende opplysninger i referatet. Videre hadde jeg ogsé innhentet data fra

lovverk, fra styringsdokumenter i kommuner og havner.

3.4 Dataanalyse
I denne delen av undersgkelsen skulle jeg se om det finnes monster i besvarelsene. Jeg skulle
finne empiringre koder 1 tekstene jeg har samlet, markere og skrive dem ned uavhengig av

sporsmalene fra forskningsspersmélene (Troja 2017). 3.4.1 Gjennomfering av dataanalysen

Forst hadde jeg kun tatt ut den viktigste essensen fra intervju- og sperreundersekelsene 1 form
av sitater til felles tabeller. Dette reduserte volumet av materialet og har lagt til rette for
idegenerering pa basis av detaljer i empirien. Det har ogsa gjort det lettere & finne empirinaere

koder og kategorier med underelementer funnet i samlende tekster.
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De tre forskningsspersmaélene jeg stilte til alle informantene var s viktige a besvare for &
bidra til min problemstilling, at jeg valgte & begynne analysedelen ved & besvare disse
konkrete spersmalene. Etter flere forsek, inkludert NVivo verktey, besluttet jeg & begynne
beskrivelsen av empiriske funn ved & skrive ned forskningsspersmalene, og deretter oppga jeg
sitatene som svarte pa disse. Det kalte jeg for: overordnede mal og strategier, eiers
atferdsendring, og bruk av styringsverktoy. Et annet underelement i kategorien var nedvendig

opplaring av bystyret og havnestyret, samt en som gikk pa intern opplering i organisasjoner.

Underveis i denne prosessen ble flere kategorier med underelementer tydelige. En kategori er
bundet direkte til skonomi i havnene, og her er utdeling/utbytte for eieren et spesielt viktig
tema. Det kom fram av empiri at havnene vil fortelle om bade direkte- og indirekte utbytte til
sine eiere, sa jeg lagde disse som underkategorier.

En annen kategori som ble avdekket i prosessen var miljghensyn og det gronne skiftet.

3.5 Evaluering av kvalitative undersokelser
Guba og Lincoln (lest i Johannessen m.fl. 2020:249) opererer med folgende fire begrep for &
vurdere kvaliteten av kvalitative data: pdlitelighet, troverdighet, overferbarhet og

overensstemmelse. Jeg skal beskrive kort hver av disse kriteriene.

3.5.1 Overforbarhet (ekstern validitet)

Her er spersmalet om resultatene fra et forskningsprosjekt kan overfores til det liknende
fenomenet til & danne et slags “referanse grupper”’(Johannessen m.fl. 2020). Kan resultatene
fra forskningen pd KF havner overfores til forskning av andre KF-er?

Forskningen begrenses ikke til innsamling av data, den systematiseres ogsa i en casestudie
database. Deretter organiseres de samlede data for & gjere disse lett tilgjengelig. Nokkel-
informasjon synliggjeres i form av kodede opplysninger. I analysedelen organiseres disse
kodene etter forskningens teori rammeverk. Slik bygges det opp en ny og forskerkonstruert
kunnskap om et fenomen (Johannessen m.fl. 2020). Det er nedvendig med detaljert
beskrivelse av forskningsdesign for at overferbarhetskriterier skal kunne genereres.
Beskrivelser 1 denne forskningen pa KF havner gir mye i dybde mht. detaljer vedr. fenomenet
strategi og styringssystemer. Det gjor rapporten interessant for andre KF selskaper som ensker

a gjore tilsvarende endringer.

3.5.2 Troverdighet (intern validitet)
Troverdighet dreier seg om 4 ha tillit til at funn og resultater som presenteres fra forskningen

er sanne. Ifolge Johannessen m.fl. 2020, brukes betegnelsen intern validitet for & vurdere om
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forskeren méler det den tror den méler 1 kvantitative undersekelser. I denne kvalitative
oppgaven har jeg benyttet meg av flercasedesign som styrker troverdigheten. I casestudier gar

vi 1 dybde og kan derfor presentere et mer nyansert bilde av virkeligheten.

Flere av respondentene har bade svart skriftlig til forskningsspersmal, og det var relativt lett &
finne mer utfyllende informasjon om virksomheten pé nettet. P4 denne méten kunne jeg fylle
pa informasjon jeg var eventuelt usikker pa. Til presentasjon av data, har jeg benyttet meg av
respondentenes egne sitater som ogsa styrker troverdigheten. P& denne maten formidlet jeg
forskningsdeltakerne sine egne erfaringer og meninger fremfor mine egne. Andre kompetente
personer analyserte det samme datamaterialet for & sammenligne fortolkninger av det. Det
styrker ogsa troverdigheten av sammenheng mellom forskningsspersmal og data som er

samlet inn.

3.5.3 Palitelighet (reliabilitet)

Reliabilitet kommer fra det engelske ordet: reliability, som betyr pélitelighet, og dreier seg om
undersokelsens data. I kvantitative undersokelser kunne datareliabilitet testes ved sékalt
test-retest-metoden. Det utfores pad denne maten at samme skjema fylles ut av samme
forskningsdeltakere i forskjellige tidsintervaller. Selv om andre forskere skulle repetere

studier, og fa samme resultater.

Det er ikke sd enkelt 1 kvalitative undersokelser. Det er viktig & beskrive hele prosessen i
metodekapitlet for at omverden (og sensor) skulle fa klart bilde av hvilke data ble brukt til
forskningen, hvordan ble den samlet og hvordan ble den bearbeidet. Det er lite sannsynlig for
to forskjellige forskere & komme til samme resultater under ulike omstendigheter ved

kvalitative undersgkelser.

Den skriftlige formen for samling av data (bade kvalitativ sperreundersekelse og
transkribering av intervju) styrker palitelighet. Likevel formidler informantene sine meninger
pa ulike méter ved flere ulike samtalene. Derfor vil ingen sitatene vare identiske. I tillegg har
forskere ulike bakgrunn og erfaringer og deretter ikke samme oppfatning og tolkning av
samme informant. Informantene vektlegger ogsd holdninger hos informantene og maten

spersmal stilles, deretter reagerer ogsé informantene ulik i forhold til ulike forskere.

3.5.4 Bekreftbarhet (objektivitet)
Det er viktig at funnene er et resultat av forskningen og av forskerens subjektive holdninger.
Bekreftbarheten skal vise 1 hvilken grad en annen forsker kan bekrefte resultatene gjennom

sin egen forskning pé tilsvarende undersekelse (Johannessen m.fl. 2020). Vi kommer oss aldri
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fra forstéelse og tolkning, folelser blir alltid involvert. Det gjor at man aldri klarer & oppna
100% objektivitet (som brukes 1 kvantitative undersekelser). I min underseokelse har jeg stottet

meg til fortolkningen til en av informatene.

3.6 Etiske hensyn
3.6.1 Refleksjon rundt egen rolle som forsker

Forskeren er ogsa en deltaker i samfunnet og derfor kan ikke bare observere virkeligheten. Vi
lager oss vare egne tanker rundt det vi observerer. Vére egne forutsetninger, antagelser,
forforstielse og kunnskaper vil alltid pavirke tolkningen av empirien. Derfor er det viktig at

forskeren folger naye forskningsmessige prosedyrer (Johannessen m.f. 2020 s.26).

Jeg evner & erkjenne mine egne forutsetninger, derfor er jeg apen rundt hele
forskningsprosessen. Jeg har ikke provd a tvinge oppgaven i et spor jeg selv ensker, og har

forholdt meg til empirien sa neytralt og objektivt som mulig.

Jeg har handtert mine egne overbevisninger 1 den sammenheng ved a redusere “’bias”(ting
som en har av egne oppfatninger om). Selv om jeg selv har jobbet i miljo jeg forsker pa, har

jeg faktisk ikke jobbet direkte med spersmal stilt i undersekelsen.

Jeg har vert i dialog med en annen forsker angdende funn fra empirien, analysen og mine
konklusjoner. Jeg har ogsa veert i kontakt med fagradgiver fra forskningsfeltet for & forsikre

meg om at jeg ikke tvinger mine tanker kun i en bestemt retning.

3.6.2 Norsk senter for forskningsdata (NSD)

Dersom en samler inn primardata i form av intervjuer, observasjoner eller sporreskjema ma
en forholde seg til NSD personverntjenester. Jeg har vert i kontakt med NSD som har gitt
meg veiledning og rdd om hvordan jeg kan behandle personopplysninger og anonymisere
datamateriale for 4 unngéd & matte melde prosjektet. Jeg har fulgt alle retningslinjene til NSD

og brukte kun tekniske lasninger som er godkjent av Nord.

I informasjonsskriftet til mine deltakere skrev jeg at jeg vil identifisere hvilke havner som har
respondert, men ikke hva de konkret har svart. For & ivareta beskyttelsen av personvern
(gjenkjenning av informantene) har jeg i sitatene benyttet meg av koder for respondenter

(Havn 1, 2 etc).

3.6.3 Styrker og svakheter ved valgt design og metode
En kan stille seg spersmal om kvalitativ undersekelse blant alle norske havner uavhengig av

organiseringsform (KF, AS, IKS etc) ville resultere 1 bedre besvarelse av problemstillingen.
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Svakheter ved slike smalere valg er nettopp et mindre antall mulige respondenter. Samtidig er
det aldri garanti for at en far storre svarprosent eller bedre kvalitet pa svarene kun fordi en

sendte sporsmal til flere mulige informanter.

Styrken ved mitt design er at jeg fikk konsentrere forskningen pa havner organisert pa samme
mate, som gjor det mye lettere 4 sammenligne havnene i analysedelen.
Styrken er ogsa at det mindre utvalget ga meg bedre mulighet til direkte kontakt med alle

respondentene i min utvelgelse.

En kan vurdere om jeg heller skulle ha benyttet meg av en kvantitativ forskningsmetode med
flere svar valgalternativer. Ville dette designet gi hayere svarprosent eller kvalitet pa svarene?
Jeg ser i etterkant at det tredje forskningsspersmaélet som ble stilt kunne kanskje besvares
bedre av deltakere hvis den var stilt ved & benytte meg av kvantitativ forskningsmetoden.
Samtidig var jeg usikker pa hvordan jeg kunne bruke statistikk fra kvantitativ forskning hvis
den ikke var stottet av begrunnelse for svarene. Kanskje valg av en annen forskningsmetode

ville gi annet utfall enn det jeg presenterer i denne forskningen?

Styreleder 1 Norske Havner trodde at det var sterre sannsynlighet for hoyere besvarelse
prosent nér foresparselen om deltagelse i sparreundersekelsen kom via ham enn hvis en
«ukjent» student sendte den direkte. Jeg ville potensielt fa lavere respons fra travle

havneledere, derfor takket jeg ja til tilbudet om bistand.

Svakheten mht. denne avgjerelsen kan vere at jeg tok lite kontakt direkte med havner for
oppfelging av denne foresperselen. Kanskje noen havner som ikke responderte, faktisk ville
respondert hvis jeg personlig fulgte opp den opprinnelige henvendelsen?

Skulle jeg gjore denne forskningen igjen, ville jeg prove selv 4 ta kontakt med respondentene

som ikke deltok 1 undersokelsen.

Det er helt naturlig at over tid byttes det ansatte og ledelse 1 alle organisasjoner. Den politiske
innflytelse pé styring av havner organisert som KF krever i mange havner en viss andel
folkevalgte politikere representert i havnestyret. Siden havnestyrene oftest velges pa nytt
etter hvert kommunevalg, kan ogsé styresammensetningen byttes oftere enn 1 andre
virksomheter. Det vil derfor vaere interessant & se hvordan havner innretter sin eierstrategi
over tid nar bade ledelse og styre byttes, men dette ville kreve mer longitudinelt design for

forskning.
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Kapittel 4 Empiriske funn

I dette kapittelet vil jeg presentere funn bade fra primer- og sekunderdata kilder, som er

relevante for & belyse min problemstilling.

4.1 Primcer datakilder

I det folgende vil jeg presentere hovedfunnene fra primardata pa en objektiv méte. Der skal
jeg eksemplifisere med sitater fra informanter fra gjennomfert kvalitativ sperreundersegkelse
og intervju. Jeg skal presentere hovedfunn fra alle respondentene med svar til hvert av tre
forskningsspersmélene. Deretter skal jeg presentere kodeord som ble funnet i en samling av

primardata.

4.1.1 Overordnede mal og strategier
Innledningsvis presenterer jeg en presisering jeg fikk i samtalen med styreleder i Norske

Havner:

Det er formalstjenlig & forklare skillet mellom styring og eierstyring i KF havner.

— Kommunene (eieren av KF-havnene) eier eierstrategiene, som sammen med vedtekter,
lovgivning etc., danner rammene til foretaket. Innenfor disse rammene kan havner drive
virksomheten mht. & oppna méalene som ble vedtatt.

— Virksomhetsstrategier eies av havnestyret som forvalter selskapet og ... har myndighet til a
treffe vedtak i alle saker som gjelder foretaket og dets virksomhet” (Kommuneloven § 9 - 8

Styrets myndighet).

Havn 13 beskriver det slik 1 folgende sitat:

«Grunnen for at (var) havn har forandret strategien er at kommunen onsker d ta utbytte. For
d ta utbytte, ma havna drive mer forretningsmessig. Hvordan kan vi gjore det? Vi md fa noen
mdl, sa md vi finne ut hvordan skal vi nd disse mdlene? Hvordan blir vi mdlt om vi er pd rett
vei til a na disse mdlene? Da kommer inni bildet KPI-ene (Key Performance Indicators) etc.

Deretter md det brytes ned til bade delstrategier og handlingsplaner. »

Herunder skal jeg presentere forste forskningsspersmél, og deretter utsnitt av svarene fra

informantene satt inne i tabell nr 1. for positive svar, og tabell nr 2. for negative svar.

Forskningsspersmal 1. Har de forretningsmessige endringene i havne- og farvannsloven
pavirket din havns overordnede mél og strategi? Hvis «Ja», hvilke endringer har det medfert.

Hvis «Nei», hvorfor og hva er hovedarsaken til det?
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Primgerdata

Sitater fra besvarelsen til forste sparsmél

Ja

Havn

—Ja, des 2022, ... mer krav og forventning til forretningsmessig drift giennom
kommersielle malsetninger for havnas ulike forretningsomrader. Mindre

«samfunnsansvar» og mer «Business»y.

Ja

Havn

—Ja, des 2021 ... havneforetaket (er) et viktig verktoy i kommunen for utvikling|
av neeringsvirksomhet .. Pd alle omrdder vil havneforetaket veere en aktiv
tilrettelegger, noen ganger en aktor som tar del i etablering/oppstart. Pa sikt

vil havneforetaket selge seg ut og ha fokus pd ren havnerelatert virksomhet.

Ja

Havn

— Ja ... Vi mdtte vite hva de onsker av oss som et selskap, ogsad utarbeidet vi
spesifikke strategier hos oss ut ifra det ... Sd det er plukket direkte fra
eierstrategien ... denne eierstrategien er mye mer tydelig pd hva ... (vi) skal
jobbe med ... vi driver med sa mye forskjellig. Det er det vi skal levere til
bystyre pd og rapportere pd ...vi skal foreta nodvendige forvaltningsmessige
investeringene i havneinfrastruktur samt forretningsmessige investeringene
innafor havnerelaterte nceringsvirksomheter som skaper vekst for X samfunnet

... tenke miljo i alt vi jobber med...

delvis

men ja

Havn

12

— Nei. Vi la en ny strategi hosten 2019. Denne er godt forankret i havnestyret,
internt i organisasjonen, i neeringsforeningen i (var kommune), Energiklyngen
Y og til dels ogsd i kommunestyret ... I strategien er bade vare kommersielle
ambisjoner og var rolle i det gronne skiftet klargjort ... tilbakemeldingene fra
kunder og andre stakeholders er at (vdar) Havn generelt har blitt mer

forretningsorientert. Noe ogsd gode okonomiske tall klart viser.

ja

Havn

13

Ja ... nye styret hadde et klart oppdrag fra eier, hvor to hovedmal ble fremsatt
som premisser for revideringen av strategiplanen *Hovedmal 1: Balanse i
enhver okonomiplanperiode mellom investeringsplaner og finansiering®

Hovedmal 2: Bygge utbyttekapasitet mht. eiers forventninger.
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ja

Havn

14

Ja. Havneforetaket er sldtt sammen med kommunens neeringsavdeling for bl.a.
d ha fokus pa inntekter og at nye investeringer i havna over tid skal

tilbakebetales gjennom leieinntekter

Tabell nr 1. Sitater fra informantene som svarte «ja» til forskningsspersmél angdende endring

av overordnede mal og strategier.

Primgerdata

Sitater fra besvarelsen til forste spersmél

Nei Havn |- Nei, ikke forelopig... Vdr aktivitet har de siste arene bidratt til
ei
3 |samfunnsmessig nytte for vdre eiere.
Noi Havn |- Nei. Bortsett fra de rent forvaltningsmessige tingene, opererer vi sd langt
ei
4  |mulig etter forretningsmessige prinsipper.
— Nei... Vedtektene er ikke endret og endringen i loven har ikke medfort at
" andre strategier (budsjett, okonomiplan, havneplaner) er endret ... store
avn
Nei 5 utfordringer med Covid og bortfall av ... 40% av inntektene ... En har vel
egentlig ikke rukket a ta inn over seg de forretningsmessige endringene og evt.
de muligheten disse endringene gir.
Nei Havn |- Nei, vi har tilncermet samme strategi og mal.
ei
6
— (Nei) endringer i Havne- og farvannsloven har ikke fort til noe scerlig
Nei Havn |endring hos oss. Havn er det som defineres som et industrielt verktoy for ...
ei
8 |regionen i forhold til d bidra til d skape arbeidsplasser og legge til rette for
transport og logistikk nceringen ... og bidra til det gronne skiftet.
(Nei?) Ingen direkte svar. Forskningen fikk kun informasjon som gjelder
utbytte. «Eierne, v/kommunestyret, framsatte forslag til utbytte av
Nei Havn |\havnekapitalen i 2020. Dette pa bakgrunn av endring i havne- og
ei
9 |farvannsloven. Havnestyret gjorde vedtak pd at det ikke skulle deles ut utbytte.

Dette pa bakgrunn av store kostnader til vedlikehold, og investering i havna

kommende dar. Kommunestyret aksepterte havnestyrets avgjorelse.»

28




— Nei, det har vi ikke. (Kommunen) har det gjeldende vedtak ... (hvor det star

Havn
Nei 10 at) alle inntekter og andre avkastninger skal holdes adskilt i egen havnekasse
og kan bare brukes til havnevirksomhet.
— Nja, kun delvis. Med ny lov mdtte vare vedtekter mv endres av
" kommunestyret, og da ble det giennomfort en sak med diskusjon rundt utbytte
avn
Nei e Dette har fortsatt ikke materialisert seg i form av vedtak, krav, osv... Er det

sd store endringer etter 20207 Ikke sd voldsomt — vi opplever d veere stort sett

i konkurranse og hadde heller ikke sd stort fokus pa d veere «billige» for 2020.

Tabell nr 2. Sitater fra informantene som svarte «Nei» til forskningsspersmal angéende

endring av overordnede mal og strategier.

4.1.2 Eieres atferdsendring

Her vil jeg presentere andre forskningsspersmaél, og deretter skal jeg sitere utsnitt av svarene

fra informantene satt inne i tabell nr 3.

Forskningsspersmal 2: Har eieres atferd med hensyn til havna forandret seg etter at

muligheten for eiere til d ta utbytte ble gjeldende. I sa fall hvordan?

Primaerdata

Sitater fra besvarelsen til andre spersmal

Havn
Nei — Nei
1
Havn | Nei. Kommunestyret identifiserer for tiden havneforetaket som et sentralt
Nei
2 |utviklingsverktay for kommunen snarere enn en kilde til finansiering.
— Nei, vi oppfatter ikke det. Det var tillop i kommunens administrasjon og
«hinty om utbytte, men politikerne i havnestyret er sveert bevisste pad de bidrag
" havnen gir i sin aktivitet og dette har blitt kommunisert og oppfattet i det
avn
Nei ovrige politiske miljo. Likedan oppfatter vi at pd hoyeste administrative plan

og neeringsplan i kommunen ser man nytteverdien av havnens aktivitet, og
derved ingen sporsmdl om utbytte. (Lokalt energiselskap derimot, md avse

betydelig utbytte arlig, men det er et AS)
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— Vi erfarer en betydelig interesse hos eier mht d ta utbytte. Utbytte-policy skal

Havn |vedtas ifm rullering av kommunens eierskapsstrategi, i neste periode. Vi
2 4 |merker i den anledning at det er storre oppmerksomhet rundt havnens drift og
resultater, hvilket ma anses d veere positivt.
Havn
Nei 5 — Nei — Her er det ikke mye utbytte da hente!?
— Lieren har tatt ut utbytte 1 gang pd kr 2,5 mill. Vi bidrar med noen midler
Ja Havn til byfornyelse pa tomter vi eier i sentrum som kanskje ikke en privat
o eiendomsaktor hadde gjort.
— (Vi) folger veldig tydelig at bystyret gir havna litt mer handlingsrom. ... det
var en orientering rundt om det er gir en del muligheter i det nye havne- og
farvannsloven men det er visse vilkar som md veere oppfylt for at de skal
kunne eventuelt ta ut utbytte men vi har ... sdpass betydelig etterslep pa drift
og vedlikeholdsarbeid at vi ikke er i den kategorien at vi kan gi ut utbytte...
Havn |akkurat nd, har det veert en endring ... bystyret har sagt at de skal ta dette
o 7 |utbytte ifra oss ... men de har ikke folt retningslinjer fra Havne- og

Farvannsloven nar de har tatt beslutning eller fremmet det, fordi det er styret
(havnestyret) som skal innstille pd det. Og styret har ikke behandlet noe tiltak
om utbytte, sa vi regner med at vi far en form for foresparsel nd, hvor dette
blir en diskusjon i styret ... det er styret som md innstille pa at bystyret skal

fatte vedtak
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endringene i farvannsloven gitt noen endring i signalene fra eierne vdare, fra
kommunen... i fjor eller i forfjor sa fikk vi et sporsmal om det (utbytte)...man
mad... sorge for at det er nok penger igjen til nodvendig drift, vedlikehold og
nodvendige investeringa framover... havn er en liten havn som ikke har noe
store eiendomsverdier som skummer noen store overskudd... vi er jo 100%
egenfinansiert... Vi tjener penger pda havnevirksomhet. Og det kaster ikke

veldig godt av seg. Men vi driver jo som om vi var en kommersiell aktor. Men

| Havn |vi ville kanskje ha veert enda mer aggressive pd priser, hvis vi hadde veert eid
et 8 |av noen som var opptatt av utbytte, men det har ikke skjedd noe endring pa det|
til nd, og vi har stor aksept til eieren for at vi og var virksomhet er til for a
generere arbeidsplasser andre steder i kommunen og regionen, som da gir
skatteinntekter pa andre omrdder...vi har nesten ingen areal igjen for a drive
den type virksomhet pa, sd vi rendyrker oss mer og mer inn mot
containervirksomhet og gods virksomhet og vi gjor noe selvfolgelig i
gjestehavn og sdnt hvor vi har snudd fra veldig lite omsetning til relativt mye
mer i nd enn det var for
Havn
Nei o Nei, eierne har ikke forandret atferd til havna.
Havn | Nei, ingen atferdsendring
Nei
10
— Vi forventer kanskje et okt fokus pa overskudd/mulighet for utbytte framover,
men sd langt har dette ikke veert tema. Vi utvikler et storre nceringsomrdde
Nei H;z]vn utenfor sentrum. I og med at kommuneloven har endret seg slik at vdre

eiendommer er kommunens eiendom (vi ikke lenger eget rettssubjekt), sd er vi

kanskje blitt mer kommunens forlengede arm?
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Ja

Havn

12

— Ja. Svaret er sammensatt. Dels er fokuset drevet frem av at (var) Kommune
har fatt inn en ordforer fra neeringslivet som er vant til d tenke utbytte fra
virksomheten han eier. Dels er det stadig flere som har blitt bevisst verdiene
havna er i besittelse av (eiendommer, bygg mv.) og at vi skaper gode
resultater. Kommunen vil alltid ha darlig rdad og da er det fristene d se pd de
enhetene som leverer gode tall — som oss. Vi hadde en noksd krevende periode
kort tid etter at ordforeren tiltradde og jeg mdtte bruke mye tid pd d forklare at
vi dessverre ikke kommer i utbytteposisjon pa mange ar. Til det har vi for store
investeringsbehov og et stort vedlikeholdsetterslep. For d forsta viktigheten av
vdr rolle valgte (vi) d fa kjort en ringvirkningsanalyse slik at vdre pdstander
mht. ringvirkninger for byen og region ble dokumentert. Parallelt med dette
leverer kommunen bedre resultater slik at summen er at fokuset pa utbyttet er
lavt ....... time being.

Bdde vi i havna og vart styre har imidlertid stort fokus pd a forklare at var
utbyttekapasitet vil veere noe begrenset de ncermeste drene. Rett og slett fordi
det gronne skiftet og vdre industriplaner krever meget store investeringer i
drene som kommer. Helt konkret bruker vi mer forklarende tekst i
okonomirapporter ol. Vi betaler ekstra avdrag pa gjeld og vi forserer
investeringer om det er mulig og fornuftig. Altsd, til en viss grad begrenser vi
overskuddet.

PS! For oss er det indirekte utbyttet en storre utfordring enn det direkte
utbyttet. For eksempel gjennom at vi gjor eller blir pdlagt d gjore oppgaver
som kommunen selv burde gjore og betale for. Eksempelvis havneterminalen
der vi forelopig «subsidierery kommunen med ca. 2,5 mill. i dret. Vi har her en

uenighet med kommunen som forelopig ikke er lost.

Ja

Havn

13

— Eier/eieravdelingen (byradens administrasjon) er helt klart mer aktiv pd
mht. (var)Havn pga. de forretningsmessige endringene i havne- og
farvannsloven som bl.a. apner for utbytte. I de siste ukene har det veert hektisk
aktivitet for a avstemme eiers forventninger til utbytte fra (var) Havn i

okonomiplanperioden

32



— Nei. Havneforetaket har ikke tilstrekkelig kunnskap om den nye havne- og

Nei Havn |farvannsloven, eller om praktiseringen av den rundt i norske havner, til a
el
14 |kunne informere kommunestyret for mulighet for kommunen til d ta ut utbytte,
og hvilke folger det vil ha for tjenestene i havna.
5Ja

Tabell nr 3. Sitater fra informantene til forskningsspersmal angdende eieres atferdsendring.

4.1.3 Endring i bruk av styringsverktoy

Videre skal jeg presentere tredje forskningsspersmaél, og deretter skal jeg sitere utsnitt av

svarene fra informantene satt inne i tabell nr 4.

Forskningsspersmal 3: Har endringene i havne- og farvannsloven ogsd medfort endringer i

bruk av okonomistyringsverktoy? I sd fall, hvilke?

Primserdata

Sitater fra besvarelsen til tredje spersmal

Ja,
delvis

Havn

— Kommersielt fokus har fort til tettere oppfolging av status og resultater.
DVs offtere og mer detaljert. Prising baserer seg mer pd kalkyleoppsett og
vurdering av markedspriser enn «anslagy». Ett behov vi har, men ikke

gjennomfort enda er bedre periodisering av drsbudsjett.

Nei

Havn

— Nei. I fim overgang til KF har vi mal om d sette opp en omfattende
tjenesteytelsesavtale. Nd droyt tre dr etter... er avtalen fortsatt ikke ferdig, og
de storste utfordringer ser vi pd okonomiomradet. KOSTRA-modellen passer
darlig for oss, og vi kan ikke... fore regnskaper lopende bade etter
regnskapsloven og KOSTRA. Ideelt ville vi gjerne ha gdtt over til
regnskapsloven og ved drsavslutning rapportert nokkeltall til kommunens
KOSTRA-modell. Regnskapsloven er etter var mening betydelig bedre egnet
enn KOSTRA-modellen for et KF. Men det er nok neppe poltiske klima for d
ta dette opp nd. Det vil nok kanskje blir oppfattet som litt for radikalt.

Nei

Havn

— Nei, ikke forelopig.
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Nei

Havn

— Nei. Vi har fort regnskap etter regnskapslovens bestemmelser de siste ca.l15

ar. Investeringebeslutninger, prisfastetelser mv. skjer etter bedriftsokonomiske

prinsipper.

Nei

Havn

— Nei

Nei

Havn

— Nei vi bruker samme styringsverktoy

Ja,
delvis

Havn

— Vi holder jo fortsatt regnskapet regnskapsmessig atskilt ifra kommunen sin
fordi at vi er KF... Nar det gjelder investeringer, sd er det jo at vi er helt
avhengig av den totale kommunale okonomien for d ta opp lan. Og na har
(vdar) Kommune ganske mye ldn som gjor at bystyret har veert litt restriktivt
med d ta opp nye lan. Det kan begrense oss framover, hvis vi ikke far lov a
gjore investeringer. Men det kan vi gjore hvis vi etablerer et aksjeselskap
fordi da er det eget juridisk enhet og ikke en del av kommunen nodvendigvis
0g kan ta risiko pa egen kappe, Sd pd en del investeringer, sd kan det veere
fornuftig at det blir etablert egne aksjeselskaper... en hybrid losninger, hvor
noe er offentlig, noe vi har samarbeid pd og noe som er aksjeselskap og er

selvstendig, det tror jeg vil veere beste modellen...

Ja,
delvis

Havn

— Vi bruker drsbudsjettet vdrt som er arlig vedtatt ogsd rapporterer vi
tertialvis til styret med tertialrapport som gdar med kopi til kommunen og der
si vi noen om prognoser for dret ... Men igjen sd er vi en liten havn ... sd vi
har egentlig ganske god oversikt over det ... vi folger med okonomien om ikke
sann _formelt sett lager rullerende prognoser sa har vi stort sett oversikt over
hva prognoser kommer til d bli og tenker mye sann i de baner med rullerende
prognoser tankesett uten at det nodvendigvis har formalisert det. ... vi (er)
helt klar pd den dynamiske siden ... nar jeg jobbet med okonomistyring og
var okonomi sjef selv sa var jeg veldig opptatt av rullerende prognoser i
stedet for budsjett og var veldig sann pd beyond budgeting som det heter. Na
gjor vi ikke sa mye her fordi vi er sa smd at vi har kontroll, men vi har
budsjettet vart som skaper rammer for hva vi skal gjore ogsad gjor vi det som
er fornuftig inni mellom. Budsjettet vart er veiledende ikke noe annet. ... det
blir en litt sann ovelse man gjor fordi noen krever at man gjor det. Men i en

sd liten havn hvor vi er hands on pd det aller aller meste sa har det begrenset
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verdi d bruke mye tid pad d lage drsbudsjetter og det skaper bare trabbel hvis
du sier nei til fornuftige ting fordi det ikke stdr i budsjettet, sa nei helt

dpenbart vi er dynamiske rundt alt det der.

— Havnevesenet far fort sitt regnskap av kommunen. Vi folger den utvikling

som kommunen gjennomforer. Det vurderes d investeres i ny programvare slik

Nei HE;VH at vi lett kan registrere data som igjen skal gi bedre okonomiske rapporter, og
statistikk til SSB, Kystverket osv.
— Nei. Vi har kun darsbudsjett. Vi er jo er jo en bitte liten havn, vi kommer i dar
Nei H?(\)/n til nd eller i fjor omsatte for vel 11 millioner. I aret kommer vi kanskje til a
omsette rundt 14.
— Vi har fdtt bedre styring og okonomiske verktay, uavhengig av endring i
loven. Vi har overtatt fra kommunen flere og flere okonomistyringsfunksjoner,
J a, Havn og dette har gjort oss mer uavhengige og selvstendige. I dag har god
defvis 11 integrasjon av Portwin 5 med regnskapssystemet gjort at var styring av det
gjor det smidigere enn det var tidligere, da kommunen ble en propp.
— Nei. Vi bruker samme okonomistyringssystem som tidligere, men har styrket
okonomiteamet med en business controller. Vedkommende har bidratt
Ja, | Havn vesentlig i det d styre havna etter mer forretningsorienterte prinsipper
delvis | 12 |(business case, fokus pd lonnsomhet, bruk av balansen for d fa til gode
finansieringslosninger ol.). Det er altsd ikke systemet, men bruken av
systemet/ny og mer forretningsorientert kompetanse som har endret seg.
— Vi er godt i gang med d forbedre vare okonomistyringsverktay og bruken av
disse. Dette skjer forst og fremst som folge av utvidet bruk av funksjoner i
okonomisystemet (Uni4) og nye rapporteringsverktoy (Microsoft
Ja, | Havn 365/Power-plattformen) og mindre som konsekvens av ny havne- og
delvis | 13 |farvannslov. For a stotte opp under det okte fokuset pa kommersiell drift,

bygges det na Power Bl-rapporter som skal gi oss dypere innsikt i hvordan
inntektene utvikler seg gjennom dret, samt rapporter som skal styrke budsjett-

og resultatoppfolging.
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Nei

Havn
14

— Nar det gjelder oko-verktay, er havneforetaket som KF pdlagt a investere i
eget budsjettverktay (Framsikt), det samme som kommunen har, selv om
kommunen fortsatt kjorer regnskapet for havneforetaket. Dette er gjort for at
kommunens okonomikontor har knappe ressurser, men medforer unodig
administrasjonsoppbygging i havneforetaket. Nytten for kommunens
okonomiavdeling er mindre enn kostnaden for havneforetaket (ekstra lisens,
kursing, tapt tid til ikke kjernevirkomhet, tid gar med til koordinering).
Ang. okonomiske mdlestorrelser og KPler, skulle vi gjerne visst mer om
brukerne av havna. F.eks.:
e Jivet for lite om priselastisitet, dvs. hvor sensitive brukerne (fiskerne)
er overfor endring i prisnivder for ulike tjenester. F.eks. vil
fremmedfiskerflaten flytte til konkurrerende havn om priser pd
kaitjenester okes med x%? Og hvordan vil den lokale fiskerflaten
reagere pa det samme? Tillates det at lokale fiskere subsidieres?
o Kryssubsidiering av ulike tjenester, f.eks. kan billig kaileie brukes til a

redusere dyr strom?

6 ja,
delvis

Tabell nr 4. Sitater fra informantene til forskningsspersmal angdende endring i bruk av

styringsverktoy.

4.1.4 Okonomi, direkte og indirekte utdeling/utbytte

Tema som var sentrale 1 alle besvarelsene er skonomi. Ordet utbytte gjentok seg mange

ganger 1 undersokelsen, bdde direkte utbytte i form av finansielle midler og indirekte utbytte.

Eksempler og forklaring mht.begge former for utdeling/utbytte skal jeg sitere i tabell 5. og 6.
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Her skal jeg presentere noen sitater fra havner angiende direkte utbytte for eieren.

Primserdata

Sitater fra kodeord Ukonomi, direkte utbytte for eieren.

—...betydelig interesse hos eier mht a ta utbytte. Utbytte-policy skal

vedtas ifm rullering av kommunens eierskapsstrategi, i neste periode.

Nei Havn
4 Vi merker i den anledning at det er storre oppmerksomhet rundt
havnens drift og resultater...
— Her er det ikke mye utbytte a hente!?... investering og avkastning
Nei Havn
5 av disse skal inngd i havnekassens midler.
Ta Havn |- Eieren har tatt ut utbytte 1 gang pd kr 2,5 mill.
6
— ... det er tydelig at det er noen politikere som ser ned mot havna for
d se om det er mulighet til d ta utbytte... akkurat nd, har det veert en
Nei Havn
7 endring ... bystyret har sagt at de skal ta ... utbytte ifra oss ... men
de har ikke folt retningslinjer fra Havne- og Farvannsloven..."”
— ... okonomien var er ikke der.. det vil ikke veere sa mye mulighet for|
Nei Havn
8 d ta utbytte i den uoverskuelige fremtid hos oss.
— Eierne, vikommunestyret, framsatte forslag til utbytte av
havnekapitalen i 2020. Dette pa bakgrunn av endring i havne- og
Havn farvannsloven. Havnestyret gjorde vedtak pd at det ikke skulle deles
Net 9 ut utbytte. Dette pa bakgrunn av store kostnader til vedlikehold, og
investering i havna kommende dar. Kommunestyret aksepterte
havnestyrets avgjorelse.
—... (kommunen) har det gjeldende vedtak ... (hvor det stdr at) alle
Nei Hﬁ‘)’n inntekter og andre avkastninger skal holdes adskilt i egen havnekasse
og kan bare brukes til havnevirksomhet.
—...enkelte ledende politikere, scerlig fra Hoyre, har tatt til orde for
Nei H?}’n utbytte. Dette har fortsatt ikke materialisert seg i form av vedtak,

krav ...
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Havn

Nei 12

— ... fokuset pd utbyttet (fra kommune) er lavt... time being. Bade vi i
havna og vdrt styre har imidlertid stort fokus pa d forklare at var
utbyttekapasitet vil veere noe begrenset de ncermeste drene. Rett og
slett fordi det gronne skiftet og vare industriplaner krever meget store
investeringer i drene som kommer ... Vi betaler ekstra avdrag pd
gjeld og vi forserer investeringer om det er mulig og fornuftig. Altsa;

til en viss grad begrenser vi overskuddet.

Havn

Nei1 13

— ... kommune ... kunngjorde i august 2019 forventninger til utbytte ...
fom 2022 .... Ett par mdneder etter konkluderte deres egen
ekspertrapport ... at det ikke er utbyttekapasitet hos (oss) gitt dagens
strategi, verken innenfor forsvarlig likviditet eller forsvarlig
egenkapital + en stor underdekning mht. investeringsplaner ... og

finansiering i samme periode.

Havn

Nei 14

— Nei. Havneforetaket har ikke tilstrekkelig kunnskap om den nye
havne- og farvannsloven, eller om praktiseringen av den rundt i
norske havner, til d kunne informere kommunestyret for mulighet for
kommunen til d ta ut utbytte, og hvilke folger det vil ha for tjenestene

i havna.

1Ja

Tabell nr 5. Sitater fra informantene knyttet til kodeord @konomi, direkte utbytte for eieren

Na vil jeg presentere noen sitater / eksempler av samfunnsmessig nytte havner poengterer

som viktig bidrag til kommune og naringsutvikling og kaller det for et indirekte utbytte for

eieren.
Primardata
stikkord Sitater fra kodeord @konomi, indirekte utbytte for eieren.
— Kommunestyret identifiserer for tiden havneforetaket som et
Utviklings- Havn sentralt utviklingsverktoy for kommunen ... Pd alle omrdder vil
verktoy 2 havneforetaket veere en aktiv tilrettelegger ..., noen ganger en
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aktor som tar del i etablering/oppstart. Pa sikt vil havneforetaket

selge seg ut og ha fokus pd ren havnerelatert virksomhet.

Allmenn nytte,

— Vadr aktivitet har de siste darene bidratt til samfunnsmessig nytte
for vdre eiere... utbygging av smabdthavn, tilhorende P-plasser og|
... servicebygget er tilknyttet friareal/skjeergardspark og til

allmenn nytte — har ingenting med smabdthavnen d gjore ...

nerings- Hz;vn neeringsutvikling av et tidligere verfisomrdde hvor havnen eier en
utvikling del og kommunen (vadr eier) eier en annen del ... Havnen har
detaljregulert omradet til ncering, og dekket alle kostnader
omkring dette. Havnen har ryddet opp i miljoforhold bdde pa land)
0g pd sjobunnen.
Indirekte — ... betydelig interesse hos eier mht d ta utbytte. Utbytte-policy
utdeling til eiere Havn skal vedtas ifm rullering av kommunens eierskapsstrategi, i neste
bekreftet via . . . .
4 \|periode. Vi merker i den anledning at det er storre
sekundaer
datakilde oppmerksomhet rundt havnens drift og resultater...
— Vi bidrar med noen midler til byfornyelse pd tomter vi eier i
sentrum som kanskje ikke en privat eiendomsaktor hadde gjort...
Byfomy'else,' Havn \pgoens eiere er for havnedrifien og vil at vi skal kunne tilby et
lokalt neeringsliv 6
fremtidsrettet tilbud til sjotransporten og det lokale nceringsliv
som har behov for god logistikk."
— ... Vi skal foreta nodvendige forvaltningsmessige investeringer i
Neerings- Havn havneinfrastruktur samt forretningsmessige investeringer innafor
virksomhet 7 havnerelaterte neeringsvirksomheter som skaper vekst for (vart)
samfunnet ...»
— Havn er det som defineres som et industrielt verktoy for ...
regionen i forhold til a bidra til d skape arbeidsplasser og legge
_ til rette for transport og logistikknceringen ... og bidra til det
Industrielt u
verktoy for %Vn gronne skiftet... vi har stor aksept til eieren for at vi og var
regionen virksomhet er til for d generere arbeidsplasser andre steder i

kommunen og regionen, som da gir skatteinntekter pa andre

omrdder ... vi gjor noe selvfolgelig i gjestehavn og sant ...»
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— Vi har utvidet gjestehavna, Det er ikke noe som vi har gjort
Gjestehavna, Havy f4mmav forretningsmessige hensyn, nei. Det blir pd en mdte et jeg
folk til gode 10 |kaller det for utbytte til kommunen ... som kommer folk til gode ...

vi tjener ikke 5 ore pd det.

— Vi utvikler et storre nceringsomrdde utenfor sentrum. I og med
. at kommuneloven har endret seg slik at vdre eiendommer er

Utvikler Havn g

naringsomrade 11 |kommunens eiendom (vi ikke lenger eget rettssubjekt), sd er vi

kanskje mer blitt kommunens forlengede arm ?

— For d forstd viktigheten av vdr rolle valgte (vi) d fd kjort en
ringvirkningsanalyse slik at vdre pdstander mht. ringvirkninger

for byen og regionen ble dokumentert... vi gjor eller blir palagt a

Ringvirkninger Havn gjore oppgaver som kommunen selv burde gjore og betale for.
for byen 08 12 |Eksempelvis havneterminalen der vi forelopig «subsidierery
regionen

kommunen med ca. 2,5 mill. i dret. Vi har her en uenighet med

kommunen som forelopig ikke er lost.

Tabell nr 6. Sitater fra informantene knyttet til kodeord @konomi, indirekte utbytte for eieren

4.1.5 Nodvendig oppleering av bystyre og havnestyre
Det er ofte havneledelsen selv som lerer opp sine styremedlemmer om bransjen og

muligheter.

« — ... Veldig viktig a informere nytt kommune- og havnestyre om hvorfor vi har havne- og
farvannslov og et nasjonalt mdal om a flytte mer gods fra vei til sjo og bane slik at de ser var

plass i dette...» (Havn 6)

« — ... orientering om hvordan havna driver... organisatorisk innforing vi har for det nye
bystyret.” Ogsa velges styret (havnestyret) hvert fjerde dr. Sa vi har den samme type
informasjon og oppleering i det. Det er en del av det d veere i et kommunalt system, det er vi

nadt d forholde oss til, ogsd fdar vi gjor det beste ut av det ... (Havn 7).
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4.1.6 Nodvendig oppleering av havneadministrasjon
I lopet av min forskning ble jeg kontaktet av Havn 14 med spersmal om avklaring pé:
“Hva menes med de «forretningsmessige endringeney i havne- og farvannsloven?”
“.. Jeg kan gi et eksempel pa usikkerhet om loven gir anledning til kostnadsinndekning...”
“...Utfordringen var er at vi ikke finner tekst i den nye Hanveloven, ei heller forskrift, som
sier at vi kan dekke inn kostnadene ... gjennom utleiepris... vi kan ikke finne den eksakte
formuleringen i lovteksten som kan forsvare det.”
“..noen klager ... er for dyr — eller ikke. For vi har ikke noe lovgrunnlag som sier det direkte.
Og nettopp derfor mener noen medlemmer i styret i havneforetaket at prisen for ... md

’

subsidieres med inntekt fra...’

Sekundere datakilder av Havn 14 avdekket ikke noe informasjon om strategi eller vedtekter

til foretaket.

4.2 Sekundcere datakilder
Her skal jeg gi eksempler pa funn fra sekundaerdata, som er relevante for & belyse min
problemstilling, som jeg fikk tilgang til gjennom blant annet strategiplaner, vedtekter,

nasjonale lover og retningslinjer, NOUer, Stortingsmeldinger etc.

4.2.1 Formadl med lov om havner og farvann

Lov om havner og farvann sier folgende om sitt formélet:

« — ... Loven skal fremme sjotransport som transportform og legge til rette for effektiv, sikker
og miljovennlig drift av havn og bruk av farvann, samtidig som det skal tas hensyn til et

konkurransedyktig nceringsliv...» (Lovdata Havne-og farvannslov §1)

4.2.2 Disponering av midler
Overordnede regler som havner ma forholde seg til nir det gjelder disponeringen av midler

sier:

«Hovedregelen etter ny lov ... at kommunen som eier av havnen disponerer over verdiene i

havnevirksomheten, og at disse verdiene kan brukes slik kommunen finner onskelig...»
(Samferdselsdepartementet, Iverksettingsrundskriv N-2/2020:19)

Videre forutsetter loven at visse krav mé veare oppfylt for den kommunale hevneeieren kan
dele ut verdier fra havnevirksomheten dersom det er avsatt

«..tilstrekkelige midler til drift og vedlikehold, samt midler til investeringer som er direkte
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knyttet til tjenesteyting rettet mot fartoy, gods- og passasjerhandteringy (Lov om havne og
farvann §32).

4.2.3 Direkte eller indirekte verdier

Forklaring i lovverket sier at:

«I henhold til §32 tredje ledd regnes enhver overforing av verdier som «direkte eller
indirekte» kommer eieren til gode som utdeling. Begrepet «direkte eller indirektey tilsvarer
begrepet i aksjeloven §3-6 (2). Det betyr at en utdeling fra selskapet ikke nodvendigvis
behaver a skje i form av kontanter. En utdeling kan ogsa skje i form av overforing av
gjenstander, fordringer, immaterielle rettigheter, arealer, bygninger og investeringsprosjekter
etc. som gagner andre kommunale formal enn havnevirksomhet.» (Iverksettingsrundskriv

N-2/200)

4.2.4 Pdstand angdende manglende utsikter for eier til d ta utbytte
Norges offentlige utredninger (NOU) har i forarbeide til ny Havne- og farvannslov —

«Sjeveien videre Forslag til ny havne- og farvannslov» skrevet folgende:

«...en bestemmelse som ikke innebcerer noen utsikter for eier til a ta utbytte, kan svekke eiers

insentiv til d drive effektivt etter bedrifisokonomiske prinsipper.» (NOU 2018:4, 5.128).

Det er kun en pastand som ikke er forsket pa, men det tyder pa at NOU ensket (gjennom sine
forslag til endringene i loven) & gi havnene en mulighet til & drive etter forretningsmessige
prinsipper (bedriftsekonomisk forsvarlig). Undersegkelsen skal forseke & gi svar pd om
lovendringen resulterte i mindre samfunnsmessige bidrag, og bedre handlingsrom for & bruke

prismekanismen.

4.2.4 Havnestyrets myndighet
Mht. strategiarbeid tenker jeg ogsa pa en annen viktig bidragsyter i strategiprosesser, nemlig

styret sin funksjon. Kommuneloven sier folgende om styrets myndighet:

«Styret har myndighet til a treffe vedtak i alle saker som gjelder foretaket og dets virksomhet.
Styret skal pdse at virksomheten drives i samsvar med lover og forskrifter, foretakets formal
og vedtekter, kommunens eller fylkeskommunens okonomiplan og drsbudsjett og andre vedtak

eller retningslinjer som er fastsatt av kommunestyret eller fylkestinget.

Styret skal fore tilsyn med daglig leders ledelse av virksomheten.
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Styret for foretaket vedtar et eget drsbudsjett innenfor de rammene som kommunestyret eller

fylkestinget har vedtatt for foretaket... »(Kommuneloven § 9-8)

4.2.5 Selvfinansieringsprinsipp

I forbindelse med studering av sekundere datakilder, har jeg provd a fa informasjon angédende
havner fra flere kilder; websider, drsmeldingene, vedtekter, prislister, informasjon tilgjengelig
pa sosiale medier. Herunder presenterer jeg sitater av noen informasjon jeg fant om en av

respondentene.

Jeg leste at i Havn 1 jobber det totalt seks personer i administrasjon. Tre av disse er involvert
direkte i tjenester tilknyttet farleden

«... en sentral del av havnedriften... Denne oppgaven ivaretas i et samarbeid med
Kystverket... og er organisert slik at den trekker uforholdsmessig mye ressurser, mer enn det
som kan forsvares d ta inn i sesongavgift fra brukere...

(tjenesten) legger premisser for sammensetning av stillinger i administrasjonen som sterkt
begrenser nodvendig fleksibilitet og ressurser til andre og viktige deler av havnedriften...
...organiseringen i praksis er helt last. Den kan ikke tilpasses nye behov, krav og muligheter.

(tjenesten) subsidieres med andre ord fra andre virksomhetsomrdder. »

Videre i en annen dokument skriver Havn 1 felgende angdende utvikling:

«(etter)... drs drift som kommunalt foretak vurderes det na d veere riktig d rette
oppmerksomheten inn pd d legge storre vekt pad det forretningsmessige — ikke pd bekostning
av arbeidet med forvaltningsoppgaver — og soke d utvikle eksisterende og nye
forretningsomrader. Det har allerede i noen tid i 2021 veert satt av ressurser til innsats pda

dette omrddet. Det vil bli forsterket i tiden fremover.» (utsnitt fra dokumenter tilknyttet Havn
1)

4.2.5 Politisk innflytelse. Er de klare for radikale endringer?
«... (lederen) provde a jobbe mye mer forretningsmessig, men det fikk han ikke gjennom fordi
det er jo politikere som styrer ... de var imot at vi skal drive noe forretning ... men na har

samme partiet snudd helt 180 gradery (Havn 7).

4.3 Svarrespons og bortfallsanalyse
Undersgkelsen hadde et svarprosent pa 48% (14 av 29) av utvalget som i dag regnes som hoy.
Johannessen m.f. (2011) sier at av forskjellige grunner vil det alltid vaere noen som ikke vil

delta i undersokelsen, og at svarprosenten har gétt drastisk ned de siste drene. En respondent
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sier at det skyldes blant annet «overload», hvor man utsettes for s mange

sporreundersokelser at de gér lei og av den grunn ensker ikke & delta.

Sammensetningen av utvalget representerte havner 1 hele landet, bade store, mellomstore og
smd havner, de med god, middels og svak ekonomi. Bortfall av utvalget var tilfeldig som
gjorde utvalget representativt. Fordeling i utvalget avviker ikke fra fordelingen 1

populasjonen, derfor gir det grunnlag til & generalisere resultatene fra utvalg til populasjon.

44



Kapittel 5. Analyse av funn

Tidlig i prosessen lerte jeg at kommuner har stor frihet til & velge organiseringsmate for sine
virksomheter (der blant annet havner). Jeg lerte at det er viktige forskjeller mellom havner
organisert som en del av kommunens administrasjon, aksjeselskap, interkommunale selskap,
og kommunale foretak (NOU 2018). Bestemmelsene om havnenes kapital gjelder alle disse
selskapene, men det er forskjell blant annet pa beskatning, anvendelse av lovverk og

involvering av politisk styring.

I datainnsamlingsprosessen brukte jeg forhandsdefinerte forskningsspersmal som verktey for
undersekelsen, og 1 forrige kapittel presenterte jeg noe av empirien jeg samlet. I dette
kapittelet ensker jeg & analysere mine egne funn opp mot forskningslitteraturen presentert i

litteratur kapitlet.

Strategiarbeid og overordnede mdl
Forste sparsmal som ble stilt til alle respondenter gjaldt kartlegging av hvor mange havner har
prioritert oppdatering av strategi for & tilpasse seg de forretningsmessige endringene i den nye

Havne- og farvannsloven.

Empirien viser at seks av fjorten havner har forandret sine strategier, som utgjor 43% av
besvarelsene. Videre viser empirien at 8 av 14 havner ikke har forandret strategiene sine.

Disse utgjer en majoritet pa 57% av besvarelsene.

5.1.1 Havner som har prioritert strategi endringen
Seks av fjorten havner som deltok i undersekelsen har forandret virksomhetsstrategien sin i
forbindelse med lovendringen (tabell 1).

Et eksempel presenterer Havn 1 gjennom felgende sitat:

«...mer krav og forventning til forretningsmessig drift giennom kommersielle malsetninger for

havnas ulike forretningsomrader. Mindre «samfunnsansvary og mer «Business».»

Noen respondenter har uttalt seg veldig tydelig pa at de jobbet bevisst mht. eiere og hadde
kommet med forslagene til nye eierstrategier, fordi det var et «verktoy» de trengte for & jobbe
videre (Havn 2, Havn 7).

«...Vi har jobbet med det (eierstrategi, deretter virksomhetsstrategi) for d fa det helt tydelig ...

det er litt administrasjon, men det er vedtatt i bystyret ...» (Havn 7)
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To havner har faktisk endret strategiene 1 forkant av lovendringene (som ble varslet lenge for

det ble iverksatt), her blant annet Havn 12 som allerede ser resultatene fra dette arbeid:

«Vi la en ny strategi hosten 2019... I strategien er bade vare kommersielle ambisjoner og var
rolle i det gronne skiftet klargjort ... tilbakemeldingene fra kunder og andre stakeholders er at
(vdr) Havn generelt har blitt mer forretningsorientert. Noe ogsd gode okonomiske tall klart

viser.» (Havn 12).
Havn 12 sa behov for endring av eierstrategier og mal for havnen:

«Dels er det stadig flere som har blitt bevisst verdiene havna er i besittelse av (eiendommer,
bygg mv.) og at vi skaper gode resultater. Kommunen vil alltid ha darlig rad og da er det

fristene a se pd de enhetene som leverer gode tall — som oss.» (Havn 12)

Bjernenak og Kaarbg, (2011) sier at dynamikk er noe i kontinuerlig endring, og at
«tids-dynamikk» betyr blant annet at organisasjoner mé utvikle gode evner til 4 reagere raskt

pa de endringer som skjer 1 deres omgivelser.

5.1.2 Majoriteten av havner har ikke oppdatert sine strategier
Tabell nr. 2 viser at majoriteten av havner som deltok i undersegkelsen ikke har forandret sine

strategier selv om det har gétt 3 &r siden den viktige endringen i loven.

Definisjon av strategi presentert innledningsvis i oppgaven, sier at de «planlagte, fastsatte pd

forhand tiltak...«skal vedtasy for a kunne oppna et bestemt maly (Roos m. 11.2010).

Utdrag fra tabell 2 sier at det planlegges, men malene er enné ikke klare og de er ikke
vedtatte.
«Med ny lov matte vare vedtekter mv endres av Kommunestyret... Dette har fortsatt ikke

materialisert seg 1 form av vedtak, krav, osv...» (Havn 11)

En kunne prove & definere ordet «raskt», fordi denne forskningen tyder pa at offentlige eide
virksomheter ikke er sd raske. En kan stille spersmal til begrunnelsen for at ikke flere havner
har prioritert denne oppgaven. Noen sitater forklarer grunner slik:

«... store utfordringer med Covid og bortfall av ... 40% av inntektene ... En har vel egentlig
ikke rukket a ta inn over seg de forretningsmessige endringene og evt. de muligheten disse

endringene gir» (Havn 5)

Noen havner sier at de «har kontroll» selv om ingen forandringer hadde blitt foretatt, verken

mht. strategi eller styringssystemer har endret seg (Havn 8).
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Serlig de sma havnene med veldig fa ansatte argumenterer for at kapasiteten og manglende
ressurser ikke strekker seg til 1 forhold til stor mengde av eksisterende arbeidsoppgaver og
storrelsen pd havna (Havn 5). Noen havner viser manglende forstaelse for

forretningsmuligheten og lovendringen:

«Havneforetaket har ikke tilstrekkelig kunnskap om den nye havne- og farvannsloven, eller
om praktiseringen av den rundt i norske havner, til d kunne informere kommunestyret for
mulighet for kommunen til d ta ut utbytte, og hvilke folger det vil ha for tjenestene i havna.
...Ang. okonomiske mdlestorrelser og KPler, skulle vi gjerne visst mer om brukerne av havna.
... Tillates det at lokale fiskere subsidieres?...Kryssubsidiering av ulike tjenester, f.eks. kan

billig kaileie brukes til a redusere dyr strom» (Havn 14)

«Nei — her er det ikke mye utbytte a hente!?» (Havn 5)

Roos viser at strategi er et dynamisk fag og det betyr at strategi ma vare levende, ma justeres
etter behov og endringene 1 omgivelsene (Roos m. fl. 2010). Betydelig forandring i loven som
gjelder havner, regnes som endring i omgivelsene. Som folge av det reagerer kun under
halvparten av havner og eierkommuner. En kan stille seg folgende sporsmal:

— Kan virksomheten jobbe effektivt og dynamisk uten konkrete, oppdaterte mal og strategier?

— Ville en privat (og god eier) tillate & jobbe pa samme mate?

Fra forskning rundt strategiarbeid leser vi at strategien ma justeres ikke bare pa grunn av
endring 1 omgivelsene, men ogsa «etter behovy (Ross m.fl. 2010, Simons 1995).

Jeg onsker a legge vekt pa betydningen av ordet behov fordi forskningen min viser at flere
kommuner og havner ikke ser behovet for endringen av sine strategier. Da jeg stilte forste
forskningsspersmal, var jeg pé leting etter begrunnelse for at havner eventuelt ikke har
forandret sine strategier. Her presenterer jeg eksempler pa disse (fullstendig liste finnes 1

tabell ?77?)

«... viville kanskje ha veert enda mer aggressive pd priser, hvis vi hadde vceert eid av noen som
var opptatt av utbytte... endringer i Havne- og farvannsloven har ikke fort til noe scerlig
endring hos oss. Havn er det som defineres som et industrielt verktoy for... regionen» (Havn

8)

«Kommunestyret identifiserer for tiden havneforetaket som et sentralt utviklingsverktay for

kommunen snarere enn en kilde til finansiering» (Havn 2)
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5.1.3 Konsekvenser av mangel pa tydelig strategi og vedtekter

I underkapittel 4.1.6 har jeg sitert deler av problemstillingen og spersmal fra Havn 14. Vi har
utvekslet korrespondanse angdende disse viktige spersmal, som beviser at det er behov for
kontinuerlig lering. Dette underbygger teorier om Simons alle fire kontrolsspaker, ikke kun
diagnostisk kontroll. Virksomhetens strategier, visjoner og mal kan derfor ikke vere statiske
(Simons, 1995). Forskningen viser at 57% av havner som har deltatt i undersekelsen ikke

oppdaterte sine strategier, da er de ganske statiske.

Jeg haper derfor at min forskning kan bidra til forstaelsen av viktigheten av dynamikken
(Bjernenak og Kaarbe, 2011), kontinuerlig lering (Kotter 1995) og kunnskapsoverforing
(Bogsnes ,2016). Jeg er veldig glad og takknemlig for at havner engasjerte seg. Dette har

gjort oppgaven min mye mer meningsfull og interessant.

5.1.4 Eiers- og styrets ansvar

Definisjonen av strategi av Morten Huse presentert innledningsvis (kapittel 2) viser at
det velfungerende styrer kan bidra til & utvikle verdiskapning nar de involveres i
strategiarbeid i virksomheten: «... utvikling, vedlikehold og styring av selskapets
kjernekompetanse...» (Huse 2011:90). Styret er, som tidligere nevnt, virksomhetens gverste
beslutningsorgan og det er avgjerende at styret ivaretar lovbestemte oppgaver og utever sitt

ansvar for kontroll av virksomheten, oppfelging av ledelsen og utvikling av strategier.

Min forskning har ikke direkte omfattet kartlegging av styrearbeid hos mine respondenter.
Analysen av empiriske funn viser likevel tydelig at majoriteten av havner ikke har forandret
sine strategier tre ar etter de viktige endringene, og noen havner klarer ikke & se sine egne
begrensninger. Det kan indirekte bety at havnestyret ikke har tatt det ansvaret de ber ta.

Siden det har veert en viktig lovendring, bgr foretakets formal og vedtekter vurderes og
bgr da endres ved behov. I disse tilfellene sd kan det vere at styret ikke har vart tilstrekkelig
informert om lovendringen, eller ikke har vert involvert i strategiarbeid (hvis slikt arbeid er
pa fast agenda til havnestyret). Et annet alternativ er at styret 1 likhet med eierkommuner

valgte & ikke prioritere denne oppgaven av en eller annen grunn.

5.1.5 Selvfinansieringsprinsippet
Grunnprinsipper som havneloven bygger pé er prinsippet om selvfinansiering. I NOU’en

“Sjeveien videre” heter det:
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“Havneinfrastrukturen er i stor grad finansiert gjennom brukerbetaling og havnenes
forvaltning av opparbeidet kapital. I motsetning til finansiering av infrastrukturen pd vei og

bane, er sjotransporten i stor grad selvfinansierende.”

I dette ligger at havner ma selv bere utgiftene med havnevirksomheten, gjennom inntektene
fra de ulike tjenestene som tilbys i havnen. For & belyse problemstillingen naermere, ensker
jeg & bringe tilbake et eksempel pa en ulennsom tjeneste Havn 1 leverer, beskrevet i sin helhet

1 punkt 4.2.5

«...Denne oppgaven ivaretas i et samarbeid med Kystverket... og er organisert slik at den

trekker uforholdsmessig mye ressurser, mer enn det som kan forsvares d ta inn i sesongavgift

fra brukere.» (Havn 1)

Tjenesten Havna 1 utforer, og kalles for «en sentral del av havnedriften» (Havn 1) er ikke
selvfinansierende. Da ber en stille seg spersmal om prissetting av tjeneste tilknyttet farleden
er riktig, eller om fordelingsnekkel mellom kommunen og Kystverket er riktig. Alternativt
kunne havna forseke a kjope tjenesten hos en privat akter som kunne selge ogsd andre
tjenester med samme fartoy (taue oppdrag, avhjelpe i oppdrettsnaringen eller skipsverft,

dykketjenester, turisme etc).

Det kunne kanskje resultere i mer lonnsom drift, spesielt hvis driften kunne spres utover
sesongen? Det er mye smartere & rendyrke et omrade enn & ta seg av alt mulig samtidig, da
blir verken utstyr eller menneskelige ressurser brukt optimalt. Ved a sette ut tjenesten til privat
akter, vil Havnl1 1 hvert fall frigjere ressurser i havna, spesielt nar det trekkes fram at:
«...tjenesten legger premisser for sammensetning av stillinger i administrasjonen som sterkt

begrenser nodvendig fleksibilitet og ressurser til andre og viktige deler av havnedriften...»

Havnen innremmer selv at: «...organiseringen i praksis er helt ldst. Den kan ikke tilpasses nye
behov, krav og muligheter.» (Havn 1)

Havna skriver samtidig at de nd «... vurderes... d veere riktig d rette oppmerksomheten inn pd
d legge storre vekt pad det forretningsmessige — ikke pd bekostning av arbeidet med
forvaltningsoppgaver — og soke a utvikle eksisterende og nye forretningsomrader. Det har
allerede i noen tid i 2021 veert satt av ressurser til innsats pd dette omradet. Det vil bli

forsterket i tiden fremovery.

Klarer ledelsen & utfordre seg utenfor sin egen «komfortsone»? Radikale endringer vil bringe

usikkerheter fordi disse kan gjelde deres egne stillinger/arbeidsplasser. Ifolge Kotters vil folk
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flest alltid vaere imot endringer, og det kan resultere 1 at alt fortsetter som det var. Havna
investerer 1 mer miljovennlig utstyr, men fortsetter ulonnsom drift som mé subsidieres fra
andre virksomhetsomrader som da vil fortsette & «l&se» organisering av havna slik at den ikke

kan «...tilpasses nye behov, krav og muligheter”.

5.1.6 Direkte og indirekte utdeling til eiere

Respondentene opplyste om kun 1 direkte utdeling til eiere i form av

Her er vi tilbake ved spersmél om grunnleggende mal og strategi til virksomheten.

«For oss er det indirekte utbyttet en storre utfordring enn det direkte utbyttet. For eksempel
gjennom at vi gjor eller blir palagt a gjore oppgaver som kommunen selv burde gjore og
betale for. Eksempelvis havneterminalen der vi forelopig «subsidierery kommunen med ca. 2,5

mill. i daret. Vi har her en uenighet med kommunen som forelopig ikke er lost.» (Havn 12).

5.1.7 Okonomiske styringssystemer
KF havner er palagt 4 avlegge arsbudsjett, som nevnt av noen forskere kritiseres for 4 vaere
lite dynamisk. Havn 7 sier at de bruker anledning til & justere budsjettet aktivt, gjennom

mulighet til korrektur av budsjett to ganger arlig.

Bogsnes derimot tror pa selvregulering, og foreslar a kutte helt ut arlig budsjett, erstatte den
med:

» mal (hva vi ensker at skal skje),

* prognoser (hva vi forventer at skjer) og

« ressursallokering (optimalisering av kostnader).

Huse (2018) definerer styringssystemer pa denne maten:«... formelle informasjonsbaserte
rutinene og prosedyrene som ledere bruker for d opprettholde eller endre monster i
organisasjonens aktiviteter.» Det virker som at de fleste ledere bare opprettholder monster av

aktiviteter i havner i stedet for & prove a endre pa den.

Som tidligere presentert er styringssystem definisjonen av Simons, dpner for mer dynamisk
styring og innovasjon, fokuserer pa strategi og mal. Simons forklarer det som behov for

forutsigbar méaloppnaelse. Fastholder de pa styringskontroll?

Noen havner hevder at de klarer & reagere raskt til skiftende omgivelser eller muligheter som
dukker opp, selv om de formelt driver kun med arlig budsjett som gkonomistyringssystem

(Havn 7, Havn 8, Havn 12, Havn 13). Jeg gjentar her et sitat som tyder pa at havner uformelt
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kombinerer ulike metoder:

«...vi folger med okonomien om ikke sann formelt sett lager rullerende prognoser sd har vi
stort sett oversikt over hva prognoser kommer til d bli... vi er helt klar pd den dynamiske siden
... (i min tidligere jobb) sd var jeg veldig opptatt av rullerende prognoser i stedet for budsjett
og var veldig sdnn pd beyond budgeting som det heter. Nd gjor vi ikke sd mye her fordi vi er
sa smd at vi har kontroll... i en sd liten havn hvor vi er hands-on pd det aller aller meste sa
har det begrenset verdi a bruke mye tid pa d lage arsbudsjetter og det skaper bare trobbel
hvis du sier nei til fornuftige ting fordi det ikke stdr i budsjettet, sd nei helt dpenbart vi er
dynamiske rundt alt det der.» (Havn 8)

Forskningen viser at samtidig bruk av passive og aktive styringssystemer kan skape
problemer. Bjornenak og Kaarbe avdekker at a bruke samtidig bade: kortsiktige verktoy (som
budsjettering), og langsiktige verktoy (som balansert mélstyring), kan komme i konflikt med
hverandre og skape uklare retningslinjer (Bjornenak og Kaarbg, 2011). BB er mot bruk av
passive og aktive styringssystemer samtidig og argumenterer for at det er for store forskjell

mellom & de:

[J ambisigse mél (hva vi ensker at skal skje). Ved statisk budsjett er ambisigse mél ikke
mulig & sette seg. Budsjett-summene ble 13st fast 1 budsjettet og siden det er fokus pa &
unngé budsjettavvik, vektlegges det realistiske tall.

[J rullerende prognoser (hva vi forventer at skjer). Formalet med rullerende prognoser i
motsetning til budsjetter er & kunne gi en mer forventningsrett prognose for fremtiden.
Prognosene skal baseres pé forutsetninger (og ikke tidligere resultater), og beskrive
den sannsynlige utviklingen.

[J dynamisk ressursallokering (optimalisering av kostnader).

5.1.8 Okende kompetansekrav

Havnevirksomheter har blitt mye mer komplekse og sépass avansert at man er avhengig av
kompetanse til & drive havn og utviklingen. Jeg stilte oppfelgingsspersmaél til havn nr 7 til &
fortelle hvordan de jobber med et av store infrastrukturprosjekter.

«Det har blitt ganske avansert og vi er nodt d vite konsekvensene av det. Men det har vi laget
en del utredninger pd, hva vil det bety bdade skattemessig, og MOMS-messig og driftsmessig,

de forskjellige eierformer. Sa det skal presenteres for bystyret samtidig som vi presenterer
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modellen for nye ... og hva vi anbefaler.» Dette eksemplet viser igjen til proaktivitet og

dynamikk.

5.1.9 Bruk av diagnostikk kontrollsystem

Hvis Simons kunne uttale seg slik allerede 1 1995, skjer det kanskje noe ogsé i kommunale
selskaper nér det gjelder strategiarbeid og bruk av« kontrollspaker» nesten 30 ar senere.
Havn 1 sier: «Kommersielt fokus har fort til tettere oppfolging av status og resultater. DVs
offtere og mer detaljert... «

beviser egentlig det Simons kaller for eksisterende diagnostikk kontrollsystem, hvor det
fortsatt mangler tre andre viktige «kontrollspaker» (Simons 1995). Samme havn skriver
videre: «Ett behov vi har, men ikke gjennomfort enda er bedre periodisering av drsbudsjett. »
(Havn 1).

Bogsnes (2016) ville nok kritisere denne uttalelsen som et enske om & bruke enda mer tid pd

detaljer og perfeksjonering av arlig budsjett, som i seg selv baserer seg kun pa historiske data.

5.1.10 Miljohensyn og det gronne skiftet

Norske Havner skriver folgende erklaring pa sine websider:

«Sjotransport star for en stor andel av det norske transportarbeidet. Uten vare medlemmer

ville dette godset bli transport langs landeveien.» (Samfunnsbedriftene).

Miljehensyn og det gronne skiftet er pd agendaen til alle industrier, kommuner, der havner er

sterke padrivere.

5.1.11 Mulige konsekvenser av manglende utsikter for eier til d ta utbytte

Forskningen viser at NOU’ens antydning ikke stemmer helt.

«...en bestemmelse som ikke innebcerer noen utsikter for eier til d ta utbytte, kan svekke eiers

insentiv til a drive effektivt etter bedriftsokonomiske prinsipper.» (NOU 2018:4, 5.128).

Havneeierne fikk etter lovendringen reell mulighet til 4 ta utdeling/utbytte, men de aller fleste
eierne av havner 1 denne studien har ikke forandret sitt atferd 1 forhold til havner pa grunn av
det. Det kan ogsa ha sammenheng med at eierne av de minste havnene har liten reell mulighet

fordi havnegkonomien er for liten.
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Forskningen viser at lovendringen ikke resulterte 1 mindre samfunnsmessige bidrag, selv om
havner teoretisk sett fikk bedre verktoy til & drive etter forretningsprinsipp. Videre fikk vi
bekreftelse pé at flere havneeiere prioriterer de indirekte utdelinger som gagner kommunale

formal bedre enn direkte utdeling/utbytte.

5.1.12 Bruk av scenariotenkning i havnevirksomhet
Jeg har prevd & kartlegge om scenariometoden brukes hos mine respondenter og 1 sé fall
hvordan den brukes. Analysen av forskningen viser dessverre at ingen av respondentene

bruker scenariometoden. Tankene mine rundt dette er:

1. Ledelse.

2. Styret. Er havne- og bystyresammensetning sd ukjent med bransjen, ikke profesjonelle mht.
havnedrift- og utvikling, styret byttes for ofte pga. kommunevalg hvert fjerde ar eller er styret
sd avhengig av innspill fra havneadministrasjon (som ser seg blind pé andre lgsninger) at de
ikke klarer & se hva er best for organisering og utvikling? Da er de i praksis veldig passiv og
reaktivt styre, og da hjelper det ikke & endre lovverket. Hvis havnen derimot hadde hatt et
sékalt profesjonelt styre med fokus pa forretningsmessig drift, sd ville administrasjonen fatt
hjelp/krav pa seg til & drive nettopp forretningsmessig. Et slikt styre har ikke Havn 1.

Hvis havnen hadde hatt en profesjonell eier med fokus pa forretningsmessig drift, sé ville eier
ha etablert en eierstrategi som fremmet dette og som ville medfere at styret matte etablere en

strategi for & oppnd de overordnede malene eier har satt. En slik eier har ikke Havn 1.

Derfor er det mest sannsynlig at det er administrasjonen med havnesjefen 1 spissen som kan fa

til radikale endringer — hvis vedkommende eonsker det.

Etter mine observasjoner sa langt, kan jeg si at utnyttelse av de forretningsmessige muligheter
som den nye havne- og farvannsloven avhenger av dyktige havneeiere, havnestyre og/eller
havneledelse - aller helst at alle de forannevnte er dyktige og arbeider god sammen mht. deres
respektive nivaer. Som eksempel, hvis en havneeier er forneyd med havnen akkurat som den
drives, selv om med lite innovasjon eller utvikling, si trenger de ikke & forandre noen ting. Er
eiere derimot aktive padrivere av endringer, sé settes det krav til havnestyret og indirekte til
ledelsen, og de ansatte for & tenke utenfor sitn«komfort sone». En havn han ogsa vere
administrasjonsstyrt, dvs. at en dyktig havneleder jobber frem utviklingsprosjekter som sa

vedtas av havnestyret som ellers ville hatt en passiv rolle mht. havnas utvikling.

Det kan veere at jeg trekker litt for raske konklusjoner, men slik kan en person som star

«utenfor» og kun observerer. Sma endringene, justeringer og innovasjoner skjer i det daglige,

53



men radikale endringene kommer sjelden inne fra organisasjonen. Alle involverte mennesker
har etablert sine psykologiske kontrakter , som ivaretar egne interesser og meninger. Etter

hvert er det vanskelig & se andre lgsninger.

Scenariotenkning metoder kunne vere et godt verktoy & bruke i slike sammenhenger, men

ingen havner jeg har intervjuet bruker metodikken.

Kan havnene jobbe proaktivt selv om de er pdlagt a bruke tradisjonelle, klassiske
styringssystemer som arlige budsjett? Eller er de kommunale styringssystemene til hinder for

dette?

Kapittel 6. Konklusjon

Det er viktig & vise en klar kobling mellom min problemstilling, mine forskningsspersmal og
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de konklusjoner jeg trekker pa bakgrunn av min analyse. I dette siste kapittelet skal jeg
spissformulere hva jeg kom fram til og hva det betyr for eksisterende kunnskap. Jeg skal ogsa
si noe om béde teoretiske og praktiske implikasjoner, og komme med forslag til videre

forskning.

6.1 Hovedkonklusjoner

Den nye havneloven gir eierkommunene mulighet til 4 ta utdeling/utbytte fra
havnevirksomheten, gitt tidligere nevnte forutsetninger i havne- og farvannsloven. Samtidig
legges det opp til et tydeligere skille mellom havnenes rolle som myndighet og kommersiell

akter.

Malet med oppgaven var a forske pa om, og eventuelt hvordan, lovforandringene pavirket
strategiarbeidet i havnene. Det andre mélet var & finne ut om, og eventuelt hvordan

havner benytter seg av nye, mer dynamiske, styringssystemer.

Naér det gjelder kartlegging 1 hvor stor grad har havner fornyet sine strategier etter
lovendringen, er svarene tydelig. Det er 43% av respondentene som har fornyet sine strategier.
Dette tolkes av forskeren som proaktivt arbeid 1 disse havnene, dvs. & vare vaken og reagere

péa endringene 1 omgivelsene, torre & strekke seg utenfor sin komfortsone.

Forskningen viser at flertall av kommuner og/eller havner ikke ser behovet for en endring av
havnestrategiene sine. Tidsdynamikken beskrevet av Bjernenak og Kaarbe (2011), er
fravaerende hos 57% av respondentene. Flertall av disse havnene fortsetter a utfere kun sine
forvaltningsoppgaver, uten noen andre skonomiske mal. Disse er 1 hvert fall ikke reflektert 1
deres strategidokumenter. Det beviser mangel pa kontinuerlig endring - noe statisk, ikke

dynamisk.

Avveiningene omgaende de nye mulighetene for eiere 4 ta utbytte avhenger av
eierkommunene sine ensker og foringer. Noen kommuner ser nytteverdien av havnens
aktivitet (palegger de flere oppgaver som bringer lite eller ingen inntekter til havner) og ikke
stiller spersmal om utbytte. Andre kommuner er veldig interessert 1 utbytte og det krever at
havnene jobber mer proaktiv og er mer bevisst pa:

—anvendelsen av blant annet prismekanismer for bedriftsekonomisk drift, og

— vedlikehold- og investeringsbehovet.

55



Presenterte teorier anbefaler havner & bruke mer dynamiske styringssystemer for & jobbe mer
proaktiv, og med tanke pd endringer i omgivelsene. Et annet mal med denne forskningen var
et onsket om 4 finne ut: om det pdlagte kommunale styringssystemet virker begrensende, for
en forretningsorientert drift, som en havn kanskje kunne onske seg. Havner som viser god
forretningsorientering virker begrenset av kommunale styringssystemer. Havnene bruker
betydelig ressurser til:

— utdaterte programvare,

— pélagte gkonomiske verktoy,

— & orientere og lere opp stadig nye havne- og bystyremedlemmer.

- havner er sterkt pavirket av politikere og det virker bremsende pa utvikling de kunne tenke

seg.

Forfatteren av denne oppgaven kastet ogsé lys over manglende bidrag fra styret hos de fleste
havner nar det gjelder kontroll og bidrag til & bygge endringskapasitet i virksomheten. Det
tolkes av undertegnede at styret ivaretar kanskje kun behovet for stabilitet i organisasjonen,
men pa bekostning av framdrift. I disse styrene sa har det nok ofte ogsa sammenheng med
manglende fagkompetanse hos styremedlemmene, hvor mange er utpekt til styreverv med
basis i politisk erfaring og ikke erfaring fra forretningsmessigdrift - og enda sjeldnere med

bakgrunn i erfaring fra transport eller maritim sektor.

6.1.2 Konklusjon i forhold til antakelser i forkant av studie
Ved hjelp av data i min undersgkelse har jeg testet teorien mht. min forstéelse av betydning av
lovendringene 1 havne- og farvannsloven. Mht. denne forskningen la jeg la til grunn ato egne

antagelser som jeg har beskrevet 1 underkapittel 3.1.2.

— Endringene 1 havne- og farvannsloven vil tvinge fram gjennomgang, og oppdatering av eier-
og virksomhetsstrategier.
A drive havner som bade forretnings- og forvaltningsinstitusjoner samtidig, vil sannsynligvis

kreve mer komplekse styringssystemer.

Analysen av forskningsdata beviste at jeg tok feil i min antagelse at endringen i loven vil
innebaere alle KF-havnene har forandret sine strategier og overordnet mal. Det vil si at
resultater av forskningen tyder pa at flertall av havner organisert som KF ikke har revidert

foretakets formal og vedtekter.

Angaende pastand fra NOU beskrevet 1 punkt 4.6.2 om at «...en bestemmelse som ikke
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inneberer noen utsikter for eier til & ta utbytte, kan svekke eiers insentiv til & drive effektivt
etter bedriftsskonomiske prinsipper.» Resultatene av forskningen viser at de fleste havneeiere
fortsatt prioriterer hgyre at havner utferer samfunnsnyttige oppgaver enn a drive mer effektivt
etter bedriftsskonomiske prinsipper. Derfor konkluderer jeg at NOU ikke har fatt helt rett 1

denne pastanden (uten at det er forsket nok pé det).

6.2 Forfatterens anbefaling med et teoretisk perspektiv

- Jeg ser at endrings- og innovasjonskultur er noe som alle virksomheter har godt av &
leere, fordi ingenting lengre star helt stille og stadig mindre eller store justeringer mé alle
forholde seg til. Kotters 8-steg oppskrift pa endringsprosesser er et veldig godt utgangspunkt.
- Det er veldig leererik & ove seg pa a jobbe utenfor sin egen "komfortsonen", terre &
vaere ambisies, selv om navarende posisjon kanskje ikke tilsier det.

- Jeg anbefaler havner a prove ovelse i scenario planleggingsteknikk.

- For a bli kjent med andre mulige styringsmekanismer, er min anbefaling til ledere &
lese boka « Implementing Beyond Budgeting» av Bjarte Bogsnes. Han skriver pa en lett og
ikke-akademisk méte og bringer mange eksempler pa hvordan bedriftene kan lase opp
ytelsespotensialet i virksomheten. Forfatteren bruker mange eksempler fra bedrifter som
lyktes & gé enten helt 1 fra budsjettering, eller kombinere den med rullerende prognoser,

ambisigse malsetting og dynamisk ressursallokering.

6.3 Forfatterens anbefaling med et praktisk perspektiv

Havner, 1 godt samarbeid med eier, havnestyre og havneledelse, ber vaere mer proaktive. Eiere
og de fleste KF-havner representeres av folkevalgte politikere som ikke har spisskompetanse
pa havnedriften og like stor innsikt 1 organisasjonen. Jeg anbefaler derfor at havneledelsen
arbeider malrettet for & “spille” eier og havnestyre s& godt som mulig forst og fremst mht.
pavirkning og forstielse av god eierstrategi og deretter havnestyrets virksomhetsstrategi.
Dette vil ideelt muliggjore at potensialet i en havn utleses pa en best mulig mate. Dette f.eks.
for & f4 godkjenning for en havns overordnede planer, og for & fa bekreftet sitt handlingsrom
helt tydelig. Dette vil kreve en god del av administrasjon i havnene mht. disse prosessene men
nar eierstrategien er vedtatt i bystyret og virksomhetsstrategien er vedtatt 1 havnestyret s& har

havnen (og ledelsen) mye storre handlingsrom.
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Det er mitt forslag at havnene med veldig begrensede ressurser har en konstruktiv dialog med
med eierkommunene hva skal ligge under havns ansvar, og hva som kan overtas av
kommunen. Noen oppgaver som utferes av havner i dag, kunne kanskje ha vart bedre betjent
av kommunen, for eksempel kompetanse pa grenne arealer, snerydding eller betjening av
servicebygger 1 omrader til allmenn nytte, men ogsé regnskapsforsel. Noen oppgaver som
havner er pélagt & drive med, ber vurderes 4 sette ut til kommersielle akterer. Det kan vise
seg mer forretningsmessig gunstig fordi slike akterer ofte har sterre kundekrets og
spisskompetanse som konsentrerer driften kun pa sine spesifikke tjenester i stedet for a drive
med «litt av alt». Her kan det vare isbryting, havnebéater som ikke brukes daglig,
spisskompetanse pa omrader som havner trenger bare i perioder.

Den samme tankegangen gjelder grunnarealer og eiendommer som kunne byttes mellom

havner og kommuner for bedre utnyttelse.

- Det er behov for kunnskapsdeling! Ler fra havner som har fatt det til. Jeg har veert i
kontakt med havner som fikk snu dérlige resultater til veldig gode og det var ikke kun havner
med heye inntekter fra store etablerte eiendomsmassene.

- Bruk fagorganisasjonen deres til kompetanseheving. De organiserer flere kurs, og kan
sikkert organisere workshops spesielt tilpasset dette behovet.

- Sett pris pa sine kvalifikasjoner, men ogsa ter & innremme sine egne begrensninger.
Utdannelse er ogsé noe 1 stadig endring og noen teknikker blir utdaterte. Endringsledelse
krever ny kompetanse, og disse ber kanskje tilegnes.

- Fyll pé kunnskapen om gkonomi hvis den mangler i organisasjonen. I dag er det ikke
nok med havnefaglig kompetanse, selv om den er utvilsomt nedvendig.

- Spesialiseringskursene i strategi og styring gir kunnskap om hvordan ledere i ulike
foretak kan utvikle proaktive styringssystemer i sine organisasjoner og hvordan bedriftens

logistikksystem kan bygge opp under disse systemene.

- Alternativ til kompetanseekning internt i virksomheten er ekstern konsulent hjelp
Disse kan brukes til & analysere virksomheten. Alle kan se seg blind pa egne svakheter og
styrker og eksterne muligheter og trusler. Gode analyser og rapporter kan brukes som

verdifulle verktoy i forskjellige sammenhenger.

- Involver og empower egne ansatte, gi dem reell sjanse til & pavirke virksomheten. De

sitter ofte med gode forslag til flere utfordringer.
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- En kan utfere «ledelsesrolley», men en kan ogsa «lede». Skap laering og
innovasjonskultur 1 egen virksomhet, tor & skape radikale endringer, som krever 4 komme seg

ut av sin egen «komfortsone»

6.4 Kritiske momenter til egen konklusjon

Jeg har kanskje litt for kritisk blikk pa hva det er mulig & oppna KF-havner. Jeg forventer
veldig mye av organisasjoner som ofte er veldig smé og rdder over alt for lite ressurser med
alt for stort omfang av oppgaver. Virksomheter som ikke er fristilt fra politisk styring, med
eiere som ikke har like store ambisjoner som en forretningsorientert leder kunne har tenkt seg.
Jeg idealiserer framtidsbilder basert pé forslag fra teorier og forskning som viser gode

resultater.

6.5 Forslag til videre forskning

Videre forskning pd oppdatering av strategier og bruk av gkonomiske styringssystemer kunne
bruke en annerledes empiri setting. Den kunne blitt utvidet til & inkludere alle offentlige eide
norske havner, det vil si ogsa disse som er organisert som aksjeselskap, eller interkommunale
selskap. Da ville forskningen kunne bidra til enda bedre kartleggingen og dermed bedre
grunnlag for generalisering. Andre, mer kommersielle organisasjonsformer (spesielt AS)
krever normalt mer forretningsorientert drift med forventning om gode resultater og
overskudd. Det er derfor ogsd grunn til & anta at mange av disse selskapene har profesjonelle
styret uavhengig av politisk makt, styret som ikke byttes like ofte (som 1 KF havner og
bystyret), som igjen resulterer i bedre kontinuitet, bedre forstielse av bransjen. Men dette er
naturlig nok ogsa avhengig av bl.a. dyktige eiere, styrer og ledelse i privateide virksomheter.
Det ber vere mulig & fa til 1 offentlig eide havner ogsa, men hvorfor er det sa fa eksempler pa

dette?

En slik utvidet forskning ville kunne gi svar pa om slike selskaper jobber mer dynamisk, og er
mer proaktive. Slik samfunnsforskning og sammenstillingen mot funn fra min undersokelse,

kunne potensielt vert veldig nyttig.

En kunne ogsé se pad samme problemstilling i et helt annet lys. Forskningen kunne
gjennomfores i andre kommunale foretak i Norge, ikke bare havner. For eksempel innenfor
kommunaltekniske omrader og kultur/natur/naring. De er pa lik linje med havner pavirket av

politisk styring, oppnevning av politikere i styrer og samme krav om bruk av arlig
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budsjettering. Da kunne det kartlegges om ledelse og styre 1 flere kommunale foretak jobber
mer proaktiv og dynamisk 1 sitt arbeid med strategi og styringssystemer enn KF havnene som

ble kartlagt i oppgaven.
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Vedlegg 1. Intervjuguide / sporreskjema og informasjon

Til XXX Havn KF,
Bodg, 10. februar 2023

Mitt navn er Joanna Skowron. Jeg er student pd masterprogrammet MBA i strategi og ledelse, med fordypning i strategi

og styring ved Nord universitet.

[ forbindelse med arbeidet med min masteroppgave skal jeg foreta en kvalitativ spgrreundersgkelse og hdper at dere
har anledning til & delta. Problemstillingen har jeg utarbeidet med basis i min maritim interesse og blant annet fra
arbeidserfaring som tidligere ansatt i Bodg Havn KF.

Problemstilling:

«Hvordan har norske havner organisert som kommunale foretak (KF) respondert pd forretningsmessige endringer i havne-
og farvannsloven som trdadte i kraft 01.01.20202»

Malet med denne undersekelsen er a kartlegge og sammenligne hvorvidt endringene i havne- og farvannsloven har péavirket
de overordnede mal og strategiplanene i KF-havner, og hvilken eventuell endring av styringsverktey benyttet i virksomheten
dette har medfert. Oppgaven konsentrerer seg kun pé de endringer i loven som innebarer mulighet til en mer
forretningsorientert drift, og dpning for eiere til a ta utbytte.

For & fa svar pa problemstillingen ensker jeg a stille alle KF-havner tre forskningsspersmél. Utdyp gjerne svarene, da det er

deres begrunnelse som gir min forskning sterst verdi.

Hvis dere heller foretrekker & ta en kort telefonsamtale eller Teams-mete i stedet for & svare skriftlig pa disse tre spersmalene,

avtaler jeg gjerne passende tidspunkt.

Forskningsspersmal:

1. Har de forretningsmessige endringene i havne- og farvannsloven pavirket din havns overordnet mél og
strategien? Hvis “Ja™, hvilke endringer har det medfgrt. Hvis «Nei», hvorfor og hva er hovedarsaken til det?

2. Har eieres atferd med hensyn til havna forandret seg etter at muligheten for eiere til & ta utbytte ble gjeldende. I sa
fall hvordan?

3. Har endringene i havne- og farvannsloven ogsd medfgrt endringer i bruk av gkonomistyringsverktgy? I sa

fall, hvilke?

Nar jeg senere analyserer besvarelsene, vil jeg kun identifisere hvilke havner som har respondert, men ikke hva de konkret

har svart. Eventuelle sitater fra sperreundersekelsen blir anonymisert.

Deltagelsen i undersekelsen er frivillig. Hvis du velger & delta, ber jeg om svar innen 23.februar 2023. Deltakerne har rett til
innsyn, retting, sletting av opplysningene, og retten til a klage til Datatilsynet. Du kan nar som helst fram til 1.mai 2023,
trekke helt fritt ditt samtykket. Dine personopplysninger vil da bli slettet.

Alle opplysningene jeg samler i forbindelse med oppgaven vil bli slettet nar prosjektet er ferdig. Alle som deltar i
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undersegkelsen far kopi av min ferdige masteroppgave om enskelig.

Kontaktinformasjon:
- Joanna Skowron, student — ansvarlig for sperreundersekelsen:
o mob. tlf.: 995 87 664
o e-post: jskowron@online.no
- Prosjektansvarlig: Professor Gisle Solvoll, Nord universitet ved Handelshegskolen i Bodg,
o mob. tlf.: 977 20 380
o e-post: gisle.solvoll@nord.no
Dersom du har spersmél som gjelder behandling av personopplysninger, kontakt personvernombud ved Nord universitet:
Toril Irene Kringen,
o tIf.: 740227 50

o e-post: toril.i.kringen@nord.no

Tusen hjertelig takk for din tid.
Med vennlig hilsen,

Joanna Skowron

Nyttige definisjoner:

Formélet med Lov om havner og farvann (havne- og farvannsloven) er definert som folger:

$ 1.Formal

Loven skal fremme sjotransport som transportform og legge til rette for effektiv, sikker og miljovennlig drift av havn og bruk
av farvann, samtidig som det skal tas hensyn til et konkurransedyktig nceringsliv. Loven skal ivareta nasjonale forsvars- og
beredskap interesser: https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2019-06-21-70

Definisjon av strategi:
En strategi innebcerer en rekke planlagte tiltak som er fastsatt pd forhdnd, og som blir vedtatt for a oppnad et bestemt mdl.
Roos m. fl. (2010:12)

Definisjon av gkonomistyringssystem:
En aktivitet som tas i bruk for d planlegge, giennomfore, evaluere og korrigere virksomheten slik at den samsvarer med

Jastsatte krav i en gitt organisasjon. https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2018-06-22-83

Eksempler pa ekonomistyringsverktey:

Arlig budsjett, balansert malstyring, benchmarking, ABC —aktivitetsbasert kalkulasjon, scenariotenkning, beyond budgeting
(malsetting, rullerende prognoser og dynamisk ressursallokering), agile metoder (forretningsmessig smidighet) og
lignende.
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Vedlegg 2 Henvendelsen til KF Havner

10.02.2023
Kjare kollegaer,
Kopi Joanna Skowron, student

Jeg sender ikke denne henvendelsen om & delta i en sperreundersekelse i min egenskap av & veare styreleder i Norske Havner.

Henvendelsen kommer som folge av at jeg bistar en god venn av meg, som ogsa er tidligere kollega i Bode Havn, som
skriver en MBA-avhandling basert pa folgende problemstilling:

«Hvordan har norske havner organisert som kommunale foretak (KF) respondert pd forretningsmessige endringer i havne-
og farvannsloven som trddte i kraft 01.01.20202»

Det er jo en problemstilling som hun gjennom vedlagte sperreskjema seker & kunne besvare, en problemsstilling som nok
ikke bare jeg vil vaere interessert i & fa vite svaret pa.

Jeg haper at dere, eller noen i deres organisasjon, kan sette av bare litt tid til & besvare dette. Det vil bade Joanna og jeg sette
stor pris pa.

Ha en riktig s& god helg :-)

Med vennlig hilsen,

Ingvar M. Mathisen

Havnedirekter, Oslo Havn KF

Mobil: +47 997 40050 Sentralbord: +47 21 80 21 80

www.oslohavn.no

Purring 06.03.2023

Kjare kollegaer,
Jeg sender en «gentle reminder» mht. sperreundersekelsen nevnt i tidligere e-post.

Vedlegger ogsa til info Oslo Havns svar. Som dere ser av vart svar, sa har vi svart ja pa spersmal 1 og 2 og delvis ja pa
sparsmal 3 — og begrunnet disse svarene.

Ma innremme at jeg er blitt litt ekstra nysgjerrig pd hva medlemmene av Norske Havner har respondert pa
forretningsmessige endringer i havne- og farvannsloven som tradte i kraft 01.01.2020.

Jeg antar at ikke alle havner har opplevd de store endringene, og da er det kanskje ekstra raskt & svare :-)

Derfor oppfordrer jeg s mange av dere som mulig (eller en i deres organisasjon) om a respondere pa sperreundersekelsen
direkte til studenten (Joanna) :-)

Med vennlig hilsen,
Ingvar M. Mathisen

Havnedirekter, Oslo Havn KF
Mobil: +47 997 40050 Sentralbord: + 47 21 80 21 80

www.oslohavn.no
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