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21. Utøvelse av tilsyn og kontroll

• Kommunestyret har både et tilsyns- og kontrollansvar for å sikre at 
kommunen:

– når sine mål, 

– at regelverket etterleves og 

– at etiske hensyn ivaretas. 

• Kontrollen utføres blant annet gjennom 

– regnskapsrevisjon, 

– forvaltningsrevisjon og 

– selskapskontroll. 

• Kontrollansvaret gjelder også når virksomheten er skilt ut i egne 
selskaper.



Selskapsorganisering
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Kommunalt oppgavefellesskap – ny kommunelov § 19

• Formål er å løse felles oppgaver

• Kan være et eget rettssubjekt

• Kommunestyret selv vedtar å opprette slik  organisering

• Kan ikke gis myndighet til å treffe enkeltvedtak 

– Unntatt ved interne forhold og å forvalte tilskuddsordninger

• Deltakerne har ubegrenset økonomisk ansvar for sin andel av forpliktelsene

• Representantskapet er øverste organ

– Samtlige deltakere skal  være representert med minst ett medlem 

– Kan selv opprette andre organer til styring av oppgavefellesskapet

• Krav om skriftlig samarbeidsavtale – vedtas i kommunestyrene

• Lovpålagt  minimumsinnhold i samarbeidsavtalen  



Eierstyring



Eierstyring - anbefalinger

• KS – 21 anbefalinger for kommunalt eierskap 

• Statens prinsipper for god eierstyring

• Norsk anbefaling for eierstyring og selskapsledelse 

(NUES) 

• Utredninger – NIBR 2015:1 Kommunale selskap og 

folkevalgt styring gjennom kommunalt eierskap



KS sine anbefalinger omhandler

• Eierstyring

• Selskapsledelse

• Kontroll



Utredning – NIBR 2015:1

• Systematisk og organisert oppfølging av selskapene fra 
kommuneadministrasjonens side - avgjørende for at de 
folkevalgte skal ha innsyn og kontroll. 

• Kompetansen må bygges i administrasjonen

• Administrasjonens politiske støttefunksjon må være 
framtredende

• Styrke kompetansen og oppmerksomheten om 
eierskapspolitikk blant et bredere utvalg folkevalgte

• Eierskapspolitikken må forankres i helhetlige politiske 
prosesser i eierkommunene. 

• Kommuner som eier felles AS eller IKS må opprette 
egne arenaer for avklaringer seg i mellom, slik at styret 
kan opptre ut i fra et omforent mandat.



• Kommunene bør som en del av sitt folkevalgtprogram 

gjennomføre obligatoriske kurs eller eierskapsseminarer.  

• Den første opplæringen bør gjennomføres i løpet av de 

første 6 månedene av valgperioden. 

• Det anbefales også at det nye kommunestyret tidlig i 

perioden får en oversikt over status for selskapene.

1. Obligatorisk opplæring av og informasjon til 

folkevalgte



Selskapsetablering –

hva vil vi med eierskapet?



2. Vurdering og valg av selskapsform.

Det er eiers ansvar å sikre en selskapsform som er 

tilpasset: 

• selskapets formål, 

• eierstyringsbehov, 

• samfunnsansvar, 

• hensynet til innsyn, 

• markedsforhold 

• og det aktuelle lovverket. 



5. Utarbeidelse og revidering av 

styringsdokumenter

• Kommunestyret skal utarbeide og bør jevnlig revidere 

styringsdokumentene og avtalene som regulerer 

styringen av selskapet.



Selskapsstrategi

Hvordan 

optimalisere driften 

av virksomheten?

Hvordan 

skal vi organisere 

virksomheten?

Eierstrategi (eier)

Virksomhetsstrategi (styret)

Forretningsstrategi (daglig ledelse)

Skal vi eie 

virksomheten?

Hvis ja; hvorfor?



Formål med selskaper

• Finansielt formål 

• Politisk motivert formål 

• Effektivisering av tjenesteproduksjon

• Samfunnsøkonomiske formål

• Regional utvikling 



Fylkeskommunen sitt føremål med eigarskap i verksemder skal oppfylle

eitt eller fleire av fylgjande krav:

1. Finansielle mål:

- Sikre at investert kapital oppnår god avkastning som samsvarar med den risikoen

fylkeskommunen tek ved å ha eigardelar i selskapet, som til dømes Sogn og

Fjordane Energi AS.

2. Næringsutvikling:

- Delta i selskap som arbeider med fellestiltak for å utvikle næringslivet i fylket, som

til dømes Kunnskapsparken i Sogn og Fjordane AS.

- Delta i investeringsselskap som går inn som eigar for å utvikle nye selskap, som til

dømes Fjord Invest Såkorn AS.

- Delta i selskap der vi opptrer som regional utviklingsaktør og tilfører/får

kompetanse.

3. Fylkeskommunale-/kommunal fellestiltak:

- Delta i selskap saman med andre fylkeskommunar og kommunar for å oppnå

stordriftsfordeler i tenesteproduksjonen, som til dømes Kommunekraft AS.

- Delta i selskap som har stort innslag av ansvar for å tilrettelegge for særlege

grupper.

4. Fylkesomfattande kulturselskap

- Delta i selskap saman med til dømes kommunar for å sikre drift av

fylkesomfattande kulturinstitusjonar, som til dømes Sogn og Fjordane Teater LL.

Fra eierskapsmelding Sogn og Fjordane fylkeskommune



Selskaper og forvaltningsloven

• Forvaltningsloven gjelder for all virksomhet som drives 

innenfor kommunen som eget rettssubjekt, inkludert 

kommunale foretak. 

• Selskaper omfattes som utgangspunkt ikke av 

forvaltningsloven, men 

– ved så tett tilknytning til forvaltningen at de er 

«organer for stat eller kommuner», vil 

forvaltningsloven likevel gjelde. 



Organ for kommunen? 

• Gjøre en helhetsvurdering:

– selskapsform

– formålet 

– bakgrunnen for opprettelsen 

– hva slags virksomhet selskapet driver

– selskapet har monopolvirksomhet

– et ledd i gjennomføringen av kommunal politikk

• Det sentrale vurderingstemaet er hvor sterk reell 

tilknytning det er mellom selskapet og forvaltningen.



Selskap og offentlighetsloven

• Offentlighetsloven gjelder for kommunalt eide selskaper 

dersom det offentlige har eierandeler som gir rett til mer 

enn halvparten av stemmene i det øverste organet, eller 

direkte eller indirekte har rett til å velge mer enn 

halvparten av medlemmene med stemmerett i det 

øverste organet. 

• Offentlighetsloven gjelder likevel ikke for offentlig eide 

selskaper som hovedsakelig driver næringsvirksomhet i 

direkte konkurranse med og på samme vilkår som 

private.



3. Fysisk skille mellom monopol og 

konkurransevirksomhet

• Selskaper som opererer i et marked i konkurranse med 

andre aktører i tillegg til monopolvirksomhet, bør som 

hovedregel skille ut den markedsrettede delen av 

virksomheten for å unngå rolleblanding og 

kryssubsidiering. 



Egenregi

• Klassisk egenregi innebærer at oppdragsgiver løser oppgaver med egne 

ressurser, for eksempel ved at kommunalt ansatte hjemmehjelpere utfører 

oppdrag for en kommune. 

• Utvidet egenregi

– Oppdragsgiver kan tildele oppdrag direkte til rettssubjekter uten å følge 

anskaffelsesregelverket, forutsatt at vilkårene for "utvidet egenregi" er 

oppfylt. 



Vilkårene for utvidet egenregi

Kontrollvilkåret
• Oppdragsgiver må ha en kontroll over tilbyder som tilsvarer den kontroll hun har over egen 

virksomhet. 
• Kravet til kontroll er oppfylt når oppdragsgiver utøver bestemmende innflytelse over både 

strategiske mål og viktige beslutninger i det kontrollerte rettssubjektet. 
• Slik kontroll kan også utøves gjennom andre rettssubjekter som oppdragsgiver kontrollerer på 

samme måte.
• I praksis innebærer dette at vedtekter, styresammensetning og ikke minst eierandeler vil bli vurdert.

Omsetningsvilkåret
• Videre kreves det at tilbyderutfører mer enn80 % av sinaktivitet for oppdragsgiver eller andre 

rettssubjekter som oppdragsgiver kontrollerer. 
• Altså at tilbyderen primært tjener oppdragsgivers behov, og ikke andres.

Kapitalvilkåret
• Det kan ikke være private kapitalandeler i selskapet som er tilbyder. 
• Unntaket er om noe annet følger av nasjonal lov, men det er antatt ikke å være tilfellet i Norge.



Eierstyring



Eierstyring

• Interaksjonen mellom styret, ledelsen og eierne

(Monks & Minow, 2004)

• Situasjonsbestemt eierstyring og selskapsledelse



Kjernen i eierstyring 

Aktiv og bevisst eierstyring er at 

eier

gir tydelige mål- og resultatkrav 

og 

følger de opp .



Eierstyring og selskapsledelse
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Hvor går grensen mellom 

eierstyring og selskapsledelse?



Rolledeling mellom eier og ledelse av selskapet

• Hva ligger i eierrollen?

• Mål- og resultatstyring

• Evne til å overlate driften av selskapet til personer som 
har tillit til å drive virksomheten innenfor relativt vide 
rammer

• Hva ligger i selskapsledelse?

• Forvaltning av selskapet innenfor rammen av 
selskapets formål, eierstrategi og lovkrav.



4. Utarbeidelse av eierskapsmeldinger

• Kommunestyrene bør hvert år fastsette overordnede 

prinsipper for sitt eierskap ved å utarbeide en 

eierskapsmelding for alle sine selskaper. 



Eierskapsmelding

Eierskapsmeldingen bør minimum ha disse hovedpunktene: 

1. Oversikt over kommunens virksomhet i selskaper og 

samarbeid.

2. Politisk styringsgrunnlag gjennom kommunens prinsipper for 

eierstyring 

3. Juridisk styringsgrunnlag knyttet til de ulike selskaps- og 

samarbeidsformene.

4. Formålsdiskusjon og selskapsstrategi knyttet til de ulike 

selskapene, herunder styringsdokumentene.

5. Selskapenes samfunnsansvar knyttet til miljø, likestilling, 

åpenhet, etikk osv.



Eierstrategier for hvert selskap 

• Eierstrategi er en politisk viljeserklæring

• Bør evalueres med jevne mellomrom

• Tema til vurdering for hvert selskap:

– Kapitalbindingssynspunkt

– Oppfølgings- og investeringsbehov

– Virksomhetsområdets utvikling og risiko

– Samfunnsmessig betydning

– Lønnsomhet i dag og fremtiden

– Er kommunen den rette eier?

Kilde: Strand kommune eierskapsmelding



Stange kommunes norm til eierkrav for hvert selskap

¶ Eierkravene må være klare og tydelige.  Kravene må være klart 

kommunisert og ikke gi grunnlag for tvil om hva eier ønsker å oppnå.

• Kravene må ha en utforming som gjør at måloppnåelsen kan 

etterprøves. Det må på objektivt grunnlag kunne fastslås om 

eierkravene er innfridd eller ei.

• Kravene må være realistiske. Eiers krav bør være utfordrende og 

krevende, men innenfor de rammer som det vil være mulig å nå.

• Kravene må sikre forutsigbarhet for selskapene. Når kommunen 

som eier har fremsatt sine krav må selskapet få frihet og tilstrekkelig 

selvstendighet til å realisere eiers mål. Eier må ikke endre sine krav i 

den tidsperioden selskapet er gitt for å nå målene.  

Stange kommune - eiermeldingen 2016



Dette må styret i selskapet passe på
• Kommunalt eide virksomheter skal legge til rette for åpenhet om sitt selskap i forhold til 

alle forhold det ikke av konkurransemessige hensyn må unntas offentlighet.

• For å sikre god selskapsstyring skal styret avklare strategiske og sentrale spørsmål med 

eier gjennom representantskap og generalforsamling. Styret har sammen med daglig leder 

ansvar for å utvikle og lede selskapet innenfor disse rammer .

• Det skal utarbeides en styreinstruks i alle selskaper med vesentlig virksomhet ( antall  

ansatte/omsetning mv). Instruksen, som er et internt arbeidsdokument, utarbeides av 

styret.

• Alle kommunens selskaper skal ha en aktiv og bevisst holdning til etiske spørsmål , gjerne 

fastlagt i egne etiske retningslinjer.

• Styret bør tydelig skille kunde og eier . Ryddighet på dette er også viktig der selskapet er 

opprettet kun for å løse kommunens/ -enes oppgaver .

• Eierne i selskapet skal likebehandles i forhold til informasjon og annet.

• Styret i kommunens selskaper setter opp en årlig plan for sitt arbeid herunder evaluering 

av seg selv og daglig leder . Samtidig bør styret sende en tilbakemelding til valgkomiteen , 

hvor det framgår hvilken kompetanse det er behov for i styret .

Fra eiermeldingen i Gjøvik-regionen



Forventninger til styrets arbeid i selskapene 

Strand kommune eier

• Forvalte selskapets verdier på best mulig måte

• Fastsette årlig plan for sitt arbeid med vekt på mål, 
strategi og gjennomføring

• Gi en samlet redegjørelse for selskapets styring og 
ledelse i en årsrapport

• Gi alle styremedlemmer mulighet for opplæring i 
styrearbeid

• Styremedlemmene registrerer seg i 
styrevervregisteret.no

• Tegnes forsikring for styremedlemmene i AS

• Oversende informasjon til eier til fastlagt plan 



6. Eiermøter

• KS anbefaler at det jevnlig gjennomføres eiermøter for å 

bidra til god eierstyring og kommunikasjon med 

selskapet. 

• Et eiermøte er et møte mellom representanter fra 

kommunen som eier, styret og daglig leder for selskapet. 



Å eie sammen med flere eiere



Å eie sammen med flere

• Sikre felles føringer fra eierne der det er mulig

• Felles eierskapsmelding for ett eller flere selskap 

• Felles eiermøter med hvert selskap

• Felles eiersekretariat - administrasjonen

• Felles eierutvalg – folkevalgte  



Felles interkommunalt eiersekretariat
• Skedsmo, Lørenskog, Rælingen, Sørum, Fet, Nittedal og Aurskog-Høland

• Et administrativt samarbeidsorgan for eierne på saksbehandlernivå

• Formålet er å bidra til at kommunens målsettinger for de tjenester 
selskapene har ansvar for realiseres gjennom å utvikle kommunens rolle 
som eier og bruker overfor selskapene.

• Å samordne kommunens synspunkter før saker behandles i kommunenes 
formannskap/kommunestyrer. Sekretariatet har ikke vedtaksmyndighet.

• Saker som skal behandles på generalforsamlinger og i representantskap i 
de interkommunale selskaper (IKS) blir sendt ut i god tid. I Romerike 
avfallsforedling IKS er det fastsatt at sakene skal sendes ut minst 6 uker i 
forveien. Nok tid til at formannskapet kan gi føringer til representanten/ene 
som møter i eierorganet.

Fra Aurskog-Hølands eierskapsmelding



Utarbeiding av eierskapsmelding –

Agder Energi AS

UNDERSØKELSE

- Ordførere

- Opposisjon

- Rådmann

OKTOBER 2016 FEBRUAR 2017MAI JUNI/JULI AUGUST/SEPTEMBER  OKTOBER/NOV

EIERMØTE

- Presentasjon

- NVE

- AE

- Foredrag

- Rundbords-

diskusjon

EIERMØTE 

- AE

- Foredrag

- Rundbords-

diskusjon

KOMMUNENE

- Involvering

- Tilbakemelding

er til AU

EIERMØTE

- Endelig 

utkast

- Tilslutning

AU

Oppsummering 

og utkast



Hvorfor har vi en Eierskapsmelding? 

• Eierskapet blir profesjonelt og forutsigbart

• Samler eierne om en «politikk» og rammer som varer 

over en viss tid

• Gir signaler til styret og selskapets ledelse

• Gir signaler til «markedet»



7. Eierorganets sammensetning og funksjon

• Avhengig av selskapets formål, anbefales det som en 

hovedregel at kommunestyret oppnevner sentrale 

folkevalgte som selskapets eierrepresentanter i 

eierorganet. 

• Eierstyring skal utøves innenfor rammen av 

kommunestyrets vedtak.



8. Gjennomføring av generalforsamlinger og 

representantskapsmøter

• De formelle eiermøtene er

– generalforsamling eller 

– representantskap. 

• Det er styret som innkaller.  

• Bestemmelser om innkallingsfrist bør tas inn i vedtektene, slik 
at det tas hensyn til kommunens behov for å ha tid til å 
behandle aktuelle saker. 



Endringer i selskaper ved 

kommunesammenslåinger



Fra tre til én kommune 

Kommune 

1
Kommune 3

01.01.20

23.01.19

Kommune 

2

Ny 

kommune

Fellesnemnd

Prosjektleder



6 eiere i ett selskap

Kommune 

1
Kommune 3

01.01.20

18.05.17

Kommune 

2

Ny 

kommune

Fellesnemnd

Prosjektleder

Renovasjon IKS

6 kommuner



Hvordan skal tjenestene organiseres i vår 

kommune? 

– Internt – en egen enhet

– Internt – kommunalt foretak

– Avtalebasert samarbeid

– Vertskommunesamarbeid 

– Eget rettssubjekt – hvilken selskapsform?

– Konkurranseutsetting



Kommunesammenslåinger –
Situasjonen for styrene i selskapene -
¶ En krevende oppgave

o Internt i styret –hvordan forstår vi situasjonen?
o overfor daglig leder og de tilsatte 
o overfor innbyggere eller kunder 

o levere de samme tjenestene med samme kvalitet
o overfor leverandører
o Overfor samarbeidsparter

¶ hva er situasjonen?
o Avvikling
o Omdanning med færre deltakere
o Utvidelse med flere deltakere
o Endret organisering eller selskapsform

¶ risiko- og sårbarhetsvurderinger



Fellesnemnda –

• «å samordne og ta seg av førebuinga av samanslåinga» 

• Kommunene kan opprette eit felles partssamansett utval 
etter kommunelova § 25 for behandling av saker som 
gjeld forholdet mellom den nye eininga som arbeidsgivar 
og dei tilsette.

• Fellesnemnda kan gi eit arbeidsutval myndigheit til å 
gjere vedtak i enkeltsaker eller i saker som ikkje er av 
prinsipiell art.

Frå inndelingslova § 26



Styrevalg



Å arbeide i et styre

• Er tidkrevende

– Forberedelser

– Gjennomføring av møtene

– Etterarbeid/oppfølging

– Arbeid og dialog mellom møtene

• Interesse er vesentlig

– Til å sette seg inn i selskapet og bransjen

– Til å utvikle og hjelpe selskapet

• Engasjement og nysgjerrighet 



Styreverv 

• Et styreverv i et aksjeselskap, interkommunalt selskap 

eller en stiftelse er et personlig verv.

• Det betyr at man ikke representerer verken partier, 

kommunen eller andre interessenter. 

• Oppgaven er å ivareta bedriftens interesser på best 

mulig måte sammen med resten av styret og ut fra 

selskapets formål. 



To viktige trekk ved styrearbeid

• Situasjonsbetinget

– Hvilken særskilt situasjon er selskapet i nå, og i 
nærmeste framtid?

• Prosessorientert

– Styret anses som oftest som en aktiv medspiller i 
organisasjonen. 

– Styret er avhengig av tillit og samarbeid



Situasjonsbestemt arbeid i styret

Hva påvirker de betingelsene styret arbeider under?

– Selskapets livssyklus, 

– eierstruktur, 

– aktuelle interessenter, 

– teknologi

– bransje,

– markedet

– nye lovkrav 

– lokaler og infrastruktur

– kriser, 

– …



Prosessorientert forståelse av styrer

Prosesser

– innad i styret, 

– mellom styremedlemmene, 

– mellom styret og daglig leder

– mellom styret og eierne

– mellom styret og andre interessenter, 

– mellom styret og omgivelsene 

– i beslutninger



Fire typer styrer

• Det passive styret

• Kontrollstyret

• Servicestyret

• Det aktive styret



9. Sammensetningen av styret

• Det er eiers ansvar å sørge for at styrets kompetanse 

samlet sett er tilpasset det enkelte selskaps virksomhet. 

• Det anbefales at kommunen sikrer opplæring av 

styremedlemmene.



10. Valgkomite og styreutnevnelser

• Ved valg av styrer til kommunalt eide selskaper bør det 

vedtektsfestes bruk av valgkomite. 



Styret som kollegium – erfaring og kompetanse

1. Kunnskap om selskapets virksomhet,
o formål, organisering, historie, forretningsområder, lovgivning/forskrifter, 

strategi, avtaler mv.

2. Bransjekunnskap, 
o herunder kunnskap om trender og utviklingstrekk innenfor bransjen 

samt kunnskap om konkurrerende virksomheter.

3. Spesialkompetanse og erfaring innen områder som 
o juss, økonomi/finans/regnskap, risikostyring, markedsføring, HMS, 

tekniske fag mv.

4. Ledelseserfaring og kompetanse om organisasjonsmessige 
endringsprosesser.

5. Kompetanse og erfaring knyttet til offentlig forvaltning – også 
politisk erfaring

6. Kompetanse og erfaring knyttet til styrearbeid.



12 Rutiner for å sikre riktig kompetanse i 

selskapsstyrene

.
• Eier har ansvar for å sikre at styret har den nødvendige 

kompetansen for å nå selskapets mål. 

• Eier bør også anbefale styret selv jevnlig å vurdere egen 

kompetanse ut fra eiernes formål med selskapet. 

• Det er derfor anbefalt flere rutiner for å sikre nødvendig 

kompetanse. 



Tre former for styreevaluering

• Rapporteringsevaluering 

– Rapport til eier om styrets arbeid

• Rekrutteringsevaluering 

– Kartlegge behov for nye kompetanse

• Egenutviklingsevaluering

– Med formål å forbedre styrets arbeid, 

– styrke styrets som kollegium 

– og utvikle det enkelte styremedlems arbeid i styret

Et nødvendig 

bidrag til 

valgkomiteene



Folkevalgte i styrene

• Mange kommuner har folkevalgte styremedlemmer i 

selskapene de eier

• Store variasjoner mellom kommuner – ingen forskjell ut 

fra kommunestørrelse

• Noen har vedtatt ikke å ha folkevalgte i styrene

• Andre har vedtatt dette generelt, men med unntak for 

visse selskap (f eks arbeidsmarkedsbedriftene)

• Praksis stemmer ikke alltid med vedtatt eierpolitikk 



13. Styresammensetning i konsernmodell

• Styremedlemmer i morselskap bør ikke sitte i styret til 

datterselskap. 

• Konserndirektøren kan være representert i 

datterselskapenes styrer. 



14. Oppnevnelse av vararepresentanter

• Der det utpekes varamedlemmer til styret bør ordningen 

med numeriske varamedlemmer benyttes for å sikre 

kontinuitet og kompetanse i styret. 



16. Godtgjøring av styreverv.

• Kommunen bør i forbindelse med utarbeidelse av 

eierskapsmelding ha en prinsipiell diskusjon om 

godtgjøring av styreverv. 

• Denne bør danne grunnlag for eierorganets fastsetting 

av styrehonorar. 



Politisk logikk versus styrelogikk



Valgt av folket

• Nominert av partiet sitt

• Valgt for fire år om gangen

• Kan ikke avsettes 

• Har direkte styring gjennom folkevalgte organ

• Folkevalgtes fire roller

– Ledelse

– Styring

– Representasjon

– Arbeidsgiver

• Representere partiet, kommunen innbyggerne og andre 

• Mange roller i lokalsamfunnet

• Tillit

Styrelogikken -

et personlig 

verv til beste 

for selskapet.



17. Registrering av styreverv

• Alle som påtar seg styreverv for kommunale selskaper 

bør registrere vervene på www.styrevervregisteret.no

http://www.styrevervregisteret.no/


Kommunen som eier må ha  

fra 

• Innbyggerne

• Næringslivet

• organisasjoner

• Styrene

• Kunder

• Leverandører

• samarbeidsparter



15. Habilitetsvurderinger

• Det anbefales at styrene etablerer faste rutiner for å 

håndtere mulige habilitetskonflikter.  

• Ordfører og rådmann bør ikke sitte i styrer i selskaper.



Takk for oppmerksomheten!



KS – anbefalinger for eierskap

Aktiv og bevisst eierstyring er å gi tydelige 

styringssignaler og følge de opp.



KS anbefalinger om eierskap
1. Obligatorisk opplæring av og informasjon til folkevalgte.

2. Vurdering og valg av selskapsform. 

3. Fysisk skille mellom monopol og konkurransevirksomhet

4. Utarbeidelse av eierskapsmeldinger

5. Utarbeidelse og revidering av styringsdokumenter

6. Eiermøter

7. Eierorganets sammensetning og funksjon

8. Gjennomføring av generalforsamlinger og representantskapsmøter

9. Sammensetningen av styret

10. Valgkomite og styreutnevnelser

11. Kjønnsmessig balanse i styrene

12. Rutiner for å sikre riktig kompetanse i selskapsstyrene

13. Styresammensetning i konsernmodell

14. Oppnevnelse av vararepresentanter

15. Habilitetsvurderinger

16. Godtgjøring av styreverv.

17. Registrering av styreverv

18. Arbeidsgivertilhørighet i selvstendige rettssubjekter

19. Utarbeidelse av etiske retningslinjer

20. Særlig om administrasjonssjefens rolle i kommunale foretak.

21. Utøvelse av tilsyn og kontroll



• Kommunene bør som en del av sitt folkevalgtprogram 

gjennomføre obligatoriske kurs eller eierskapsseminarer.  

• Den første opplæringen bør gjennomføres i løpet av de 

første 6 månedene av valgperioden. 

• Det anbefales også at det nye kommunestyret tidlig i 

perioden får en oversikt over status for selskapene.

1. Obligatorisk opplæring av og 

informasjon til folkevalgte



2. Vurdering og valg av selskapsform.

Det er eiers ansvar å sikre en selskapsform som er 

tilpasset: 

• selskapets formål, 

• eierstyringsbehov, 

• samfunnsansvar, 

• hensynet til innsyn, 

• markedsforhold 

• og det aktuelle lovverket. 



3. Fysisk skille mellom monopol og 

konkurransevirksomhet

• Selskaper som opererer i et marked i konkurranse med 

andre aktører i tillegg til monopolvirksomhet, bør som 

hovedregel skille ut den markedsrettede delen av 

virksomheten for å unngå rolleblanding og 

kryssubsidiering. 



4. Utarbeidelse av eierskapsmeldinger

• Kommunestyrene bør hvert år fastsette overordnede 

prinsipper for sitt eierskap ved å utarbeide en 

eierskapsmelding for alle sine selskaper. 



5. Utarbeidelse og revidering av 

styringsdokumenter

• Kommunestyret skal utarbeide og bør jevnlig revidere 

styringsdokumentene og avtalene som regulerer 

styringen av selskapet.



6. Eiermøter

• KS anbefaler at det jevnlig gjennomføres eiermøter for å 

bidra til god eierstyring og kommunikasjon med 

selskapet. 

• Et eiermøte er et møte mellom representanter fra 

kommunen som eier, styret og daglig leder for selskapet. 



7. Eierorganets sammensetning og funksjon

• Avhengig av selskapets formål, anbefales det som en 

hovedregel at kommunestyret oppnevner sentrale 

folkevalgte som selskapets eierrepresentanter i 

eierorganet. 

• Eierstyring skal utøves innenfor rammen av 

kommunestyrets vedtak.



8. Gjennomføring av generalforsamlinger og 

representantskapsmøter

• De formelle eiermøtene er

– generalforsamling eller 

– representantskap. 

• Det er styret som innkaller.  

• Bestemmelser om innkallingsfrist bør tas inn i vedtektene, slik 
at det tas hensyn til kommunens behov for å ha tid til å 
behandle aktuelle saker. 



9. Sammensetningen av styret

• Det er eiers ansvar å sørge for at styrets kompetanse 

samlet sett er tilpasset det enkelte selskaps virksomhet. 

• Det anbefales at kommunen sikrer opplæring av 

styremedlemmene.



10. Valgkomite og styreutnevnelser

• Ved valg av styrer til kommunalt eide selskaper bør det 

vedtektsfestes bruk av valgkomite. 



11. Kjønnsmessig balanse i styrene

• Det anbefales at eierorganet uavhengig av 

organisasjonsform tilstreber balansert 

kjønnsrepresentasjon. 

• Styremedlemmene behøver ikke være bosatt i 

kommunen. 



12 Rutiner for å sikre riktig kompetanse i 

selskapsstyrene

.
• Eier har ansvar for å sikre at styret har den nødvendige 

kompetansen for å nå selskapets mål. 

• Eier bør også anbefale styret selv jevnlig å vurdere egen 

kompetanse ut fra eiernes formål med selskapet. 

• Det er derfor anbefalt flere rutiner for å sikre nødvendig 

kompetanse. 



13. Styresammensetning i konsernmodell

• Styremedlemmer i morselskap bør ikke sitte i styret til 

datterselskap. 

• Konserndirektøren kan være representert i 

datterselskapenes styrer. 



14. Oppnevnelse av vararepresentanter

• Der det utpekes varamedlemmer til styret bør ordningen 

med numeriske varamedlemmer benyttes for å sikre 

kontinuitet og kompetanse i styret. 



15. Habilitetsvurderinger

• Det anbefales at styrene etablerer faste rutiner for å 

håndtere mulige habilitetskonflikter.  

• Ordfører og rådmann bør ikke sitte i styrer i selskaper.



16. Godtgjøring av styreverv.

• Kommunen bør i forbindelse med utarbeidelse av 

eierskapsmelding ha en prinsipiell diskusjon om 

godtgjøring av styreverv. 

• Denne bør danne grunnlag for eierorganets fastsetting 

av styrehonorar. 



17. Registrering av styreverv

• Alle som påtar seg styreverv for kommunale selskaper 

bør registrere vervene på www.styrevervregisteret.no

http://www.styrevervregisteret.no/


18. Arbeidsgivertilhørighet i selvstendige 

rettssubjekter

• Det anbefales at selskapene søker medlemskap i en 

arbeidsgiverorganisasjon. 

• KS Bedrift vil være et naturlig valg for mange av disse 

selskapene. 



19. Utarbeidelse av etiske retningslinjer

• Eier bør påse at selskapsstyrene utarbeider, og jevnlig 

reviderer, etiske retningslinjer for selskapsdriften.  



20. Særlig om administrasjonssjefens rolle i 

kommunale foretak.

• Det anbefales at kommunestyrene ved opprettelse av 

kommunale foretak diskuterer administrasjonssjefens 

rolle og handlingsmuligheter overfor daglig leder.



21. Utøvelse av tilsyn og kontroll

• Kommunestyret har både et tilsyns og kontrollansvar for å sikre at 
kommunen:

– når sine mål, 

– at regelverket etterleves og 

– at etiske hensyn ivaretas. 

• Kontrollen utføres blant annet gjennom 

– regnskapsrevisjon, 

– forvaltningsrevisjon og 

– selskapskontroll. 

• Kontrollansvaret gjelder også når virksomheten er skilt ut i egne 
selskaper.


