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Kommuner og fylkeskommuner har stor frihet til å velge hvordan 
tjenestene og virksomheten skal organiseres. Når kommunen eller 
fylkeskommunen organiserer tjenesteproduksjonen innenfor kommunen 
eller fylkeskommunen som organisasjon, gjelder de styringssystemene 
som følger av kommuneloven: Kommunestyret og fylkestinget har i 
utgangspunktet all beslutningsmyndighet. 

Når kommunestyret eller fylkestinget velger å organisere en del av  
kommunens virksomhet i aksjeselskaper eller interkommunale selskaper,  
endres imidlertid betingelsene for folkevalgt styring og kontroll. Kommune- 
styret eller fylkestinget får da en eierrolle og må styre selskapet gjennom  
selskapets eierorgan. Denne rolleendringen endrer likevel ikke kommune-
styrets eller fylkestingets ansvar for kommunens eller fylkeskommunens 
samlede virksomhet, dvs. også tjenester som er organisert i selvstendige 
rettssubjekter utenfor kommune- eller fylkeskommuneorganisasjonen.

For at de folkevalgte skal kunne påvirke og styre selskapene i tråd med de 
formål som er satt, er det viktig å være bevisst de mulighetene som finnes 
og at eierskapspolitikken blir gjenstand for en bred og helhetlig prosess. 
Et grep for å sikre dette, kan være å forankre eierskapspolitikken  
i kommuneplanen eller fylkesplanen.

Med dette heftet ønsker KS å bidra til kunnskap om viktige hensyn og  
hva som bør på plass for å få til en god eierstyring av selskaper og foretak, 
men også å gi kunnskap til styremedlemmene i foretak og selskaper 
om god selskapsledelse og praktisering av roller og oppfølging når 
styringsformen endres.

Heftet er revidert og oppdatert ut fra endringer i kommuneloven av 2018. 
Samfunnsbedriftene og KS konsulent har bidratt i dette arbeidet.

Bjørn Arild Gram
Styreleder i KS Administrerende direktør i KS

Lasse Hansen

Forord
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Eierstyring og selskapsledelse, 
selskapsformer og alternative 
organisasjonsformer

EIERSTYRING OG SELSKAPSLEDELSE
Selskapsorganisering innebærer at virksomheten 
er skilt ut fra kommunen eller fylkeskommunen 
som organisasjon og er et eget rettssubjekt. 
Kommunens eller fylkeskommunens styringsrolle 
endres derfor fra å styre gjennom linjeorganisasjo-
nen til å styre gjennom å være eier av selskapet. 
Forvaltningen av selskapet ligger hos styret og 
daglig leder. 

Kommunestyret eller fylkestinget utøver eiersty-
ring gjennom representantskapet eller generalfor-
samlingen som er selskapets eierorgan. Repre-
sentantskapet/generalforsamlingen velger styret, 
kan instruere styret og omgjøre dets beslutninger. 

Et viktig prinsipp ved selskapsorganisering er at 
selskapets ledende organer skal ha betydelig grad 
av frihet til å drive virksomheten. Lovfestede be-
stemmelser og vanlige normer for god selskaps-
styring setter grenser for hvor mye kommunen 
eller fylkeskommunen som eier disse selskapene 
kan og bør involvere seg i selskapenes virksom-
het. Oppgaven til selskapets styre og administra-
sjon er å planlegge, forvalte og drive virksom- 
heten innenfor en ytre ramme som er trukket opp 
av eieren/eierne. Den ytre rammen består av eier-
strategien, eierskapsmeldingen og selskaps- 
avtalen eller vedtektene for selskapet.

Foto: A
dobe S
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KRAV I KOMMUNELOVEN

Eierskapsmelding 
Kommuner og fylkeskommuner skal minst én 
gang i valgperioden utarbeide en eierskaps-
melding som skal vedtas av kommunestyret 
eller fylkestinget selv. Eierskapsmeldingen skal 
inneholde:
•	 kommunens eller fylkeskommunens  

prinsipper for eierstyring
•	 en oversikt over selskaper, kommunale eller 

fylkeskommunale foretak og andre virksom-
heter som kommunen eller fylkeskommunen 
har eierinteresser eller tilsvarende interesser i

•	 kommunens eller fylkeskommunens formål 
med sine eierinteresser eller tilsvarende  
interesser i virksomhetene

Eierskapskontroll
Eierskapskontroll innebærer å kontrollere om 
den som utøver kommunens eller fylkeskom-
munens eierinteresser, gjør dette i samsvar med 
lover og forskrifter, kommunestyrets eller fylkes- 
tingets vedtak og anerkjente prinsipper for eier- 
styring. Kontrollutvalget skal minst én gang i 
valgperioden, og senest innen utgangen av året 
etter at kommunestyret eller fylkestinget er kon-
stituert, utarbeide en plan for hvilke eierskaps-
kontroller som skal gjennomføres. Planen skal 
baseres på en risiko- og vesentlighetsvurdering. 
Planen skal vedtas av kommunestyret eller fyl-
kestinget selv, men kommunestyret eller fylkes-
tinget kan delegere til kontrollutvalget å gjøre
endringer i planen. 

 

Foto: K
S
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SELSKAPSFORMER OG ALTERNATIVE  
ORGANISASJONSFORMER
Som nevnt innledningsvis har kommunene og 
fylkeskommunene stor frihet til å organisere 
tjenestene slik de finner det hensiktsmessig. Den 
helhetlige gjennomgangen og avveiningene som 
tas ved valg av organisasjonsform, eksempelvis 
hvorvidt virksomheten skal organiseres innenfor 
eller utenfor kommune- eller fylkeskommune-
organisasjonen, ligger imidlertid utenfor dette 
heftet. 

Temaet for heftet er organisasjonsformer som 
er egne rettssubjekter samt kommunale foretak, 
og hva valg av selskapsorganisering betyr for 
kommunen eller fylkeskommunen som eier og 
hva god eierstyring innebærer. Anbefalingene 
for godt eierskap, god selskapsledelse og god 

IKS

ØKENDE GRAD AV SELVSTENDIGHET

Kommune

FORVALTNINGSORGAN EGNE RETTSSUBJEKTER

ALTERNATIVE ORGANISASJONSMODELLER

Kommunalt
oppgave-
fellesskap

Inter-
kommunalt
politisk råd

Samvirke AS StiftelseKommunalt
foretak

kontroll av kommunale og fylkeskommunale 
selskaper og foretak begrenser seg derfor til 
interkommunale selskaper (IKS), aksjeselskaper 
(AS) og foretak etter kommunelovens kapittel 9. 
For oversiktens skyld gjør vi imidlertid kort rede 
for alle de alternative organiseringsformene. 

Kommunalt foretak 
Når kommunen eller fylkeskommunen ønsker å 
gi en virksomhet en noe mer selvstendig stilling 
enn det som gjelder i den tradisjonelle etatsmo-
dellen, kan det etableres et kommunalt foretak 
etter kommunelovens kapittel 9. Foretaket er da 
ikke en egen juridisk enhet, men del av kom-
munen eller fylkeskommunen som rettssubjekt. 
Kommunen eller fylkeskommunen er derfor part 
i alle avtaler og hefter for foretakets forpliktel-
ser. I motsetning til organisatorisk utskilling av 

Alternative organisasjonsmodeller
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virksomhet ved bruk av aksjeloven og lov om 
interkommunale selskaper, vil de ansatte fort-
satt ha kommunen eller fylkeskommunen som 
arbeidsgiver i et kommunalt foretak. Foretaket 
ledes av et styre, som er utpekt direkte av kom-
munestyret eller fylkestinget. Daglig leder står i 
linje under styret, som igjen er underlagt kom-
munestyret eller fylkestinget. Foretakene er på 
denne måten direkte underlagt kommunestyrets 
eller fylkestingets budsjettmyndighet. 

Kommunedirektøren har ikke instruksjons- eller 
omgjøringsmyndighet overfor foretakets dagli-
ge leder. Det er imidlertid ett unntak fra denne 
hovedregelen. Etter kommunelovens §9-16 kan 
kommunedirektøren instruere styret og daglig 
leder om at et vedtak i foretaket ikke skal iverk-
settes før kommunestyret eller fylkestinget har 
behandlet saken. Kommunedirektøren skal også 
gis anledning til å uttale seg før styret treffer 
vedtak i saker som også skal behandles av 
kommunestyret eller fylkestinget. Uttalelsen skal 
legges fram for styret i foretaket når styret skal 
behandle saken. Styrets vedtak skal sendes til 
kommunestyret eller fylkestinget via kommune-
direktøren.

Interkommunalt politisk råd og kommunalt 
oppgavefellesskap
Ved kommuneloven av 2018 ble reglene om 
samarbeid etter § 27 erstattet av to nye organi-
sasjonsformer; interkommunalt politisk råd og 
kommunalt oppgavefellesskap. Det fremgår av 
forarbeidene at bestemmelsen om kommunalt 
oppgavefellesskap i kommunelovens kapittel 
19, kan både benyttes til enkle og mindre om-
fattende samarbeid, som samarbeid om kon-
trollutvalgssekretariat, kommuneadvokat og 

liknende, og til større og mer omfattende samar-
beid. Bestemmelsen åpner i utgangspunktet for 
samarbeid om å løse alle typer oppgaver, både 
lovpålagte og ikke-lovpålagte. Den enkelte lov vil 
imidlertid kunne legge begrensninger på mulig-
heten til å samarbeide på et område. Et inter-
kommunalt politisk råd er et politisk samarbeids-
organ. Rådet kan gis myndighet til å behandle 
saker som går på tvers av kommune- eller 
fylkesgrensene, det vil si saker som er grense- 
overskridende. Dette kan for eksempel være å 
behandle og eventuelt avgi uttalelser i hørings-
saker eller å drøfte ulike regionale satsinger eller 
tiltak. Rådet kan ikke produsere tjenester for 
innbyggerne eller kommunene eller fylkes- 
kommunene i regionen. 

Foto: A
dobe S
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kravet om balansert kjønnsrepresentasjon. Dag-
lig leder eller medlemmer av representantskapet 
kan ikke være medlem av styret.  

Representantskapet som eierorgan utøver kon-
troll over styret på flere måter:  

•	 bestemmer sammensetningen på styret 
•	 kan instruere styret og omgjøre beslutninger 
•	 kan gjennom selskapsavtalen fastslå at nær-

mere angitte saker må godkjennes i repre-
sentantskapet 

Samvirkeforetak 
Kommuner eller fylkeskommuner kan også delta 
i samvirkeforetak. Det er lov om samvirkeforetak 
(samvirkelova) av 29. juni 2007 nr. 81 som regu-
lerer denne organisasjonsformen. 

Samvirkeforetak har trekk både fra aksjesel-
skaps- og foreningsformen, men skiller seg like-
vel klart fra begge disse organisasjonsformene. 
I motsetning til i aksjeselskapet, der eierinter-
essene i prinsippet primært er knyttet til kapi-
talavkastningen, er eierinteressene i samvirke-
selskapet knyttet til bruken av selskapets varer/
tjenester. Medlemmene har ved sitt medlemskap 
direkte nytte av den virksomheten som drives, 
og hovedformålet er å fremme medlemmenes 
økonomiske interesser. Samvirkeforetak eies av 

Interkommunale selskaper (IKS) 
Et interkommunalt selskap etter lov om inter-
kommunale selskaper kan bare eies av kommu-
ner, fylkeskommuner eller andre interkommunale 
selskaper. Eierne har samlet sett et ubegrenset 
ansvar for selskapets forpliktelser. Det er Lov 
om interkommunale selskaper (IKS-loven) av 29. 
januar 1999 nr. 6 som regulerer denne organisa-
sjonsformen.1 

Deltakerkommunene eller fylkene utøver eier-
styring gjennom sine valgte medlemmer i repre-
sentantskapet. Selve forvaltningen av selskapet 
ligger imidlertid hos styret og daglig leder. Med 
«forvaltningen av selskapet» menes at styret 
skal lede selskapets virksomhet i vid forstand, 
herunder at styret har ansvaret for at de verdier 
deltakerne har lagt i selskapet anvendes i sam-
svaret med formålet. 

Selskapets eierorgan og øverste myndighet er 
representantskapet, og eierne skal opprette en 
skriftlig selskapsavtale. Hver enkelt deltaker-
kommune eller fylkeskommune skal ha minst en 
representant i representantskapet. Det enkelte 
kommunestyre eller fylkesting har instruksjons-
rett overfor sine medlemmer i representantskapet. 

Representantskapet velger også styret. Styret 
skal ha minst tre medlemmer, og omfattes av 

Samvirkeforetak har trekk både fra aksjeselskaps- og 
foreningsformen, men skiller seg likevel klart fra begge disse 
organisasjonsformene. 

1 KMD sendte i november 2014 forslag til endringer i lov om interkommunale selskap ut på høring. 
Høringsnotatet inneholder forslag om at IKS-lovens ansvarsregler erstattes av nye regler om begrenset 
deltakeransvar. Forslaget er fortsatt under behandling.
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I et AS har eierne begrenset økonomisk risiko 
for selskapets økonomiske forpliktelser. Selska-
pets øverste eierorgan er generalforsamlingen. 
Gjennom generalforsamlingen, utøver eierne 
den øverste myndigheten i selskapet. Her kan 
eierne gjennom vedtekter, instrukser og andre 
generalforsamlingsvedtak fastsette rammer og 
gi nærmere regler for styret og daglig leder. Det 
er generalforsamlingen som velger styret. 

Selskapet ledes av styret og en daglig leder. Sty-
ret har det overordnede ansvaret for at selskapet 
drives i samsvar med eiernes formål, selskaps-
vedtektene og eventuelle instrukser fra eier, og 
innenfor rammen av lovverket. Styret har også 
en viktig funksjon for å sikre strategisk planleg-
ging for selskapet. Daglig leder skal forholde seg 
til de pålegg og retningslinjer som styret har gitt.  

Stiftelse 
Kommuner og fylkeskommuner kan også opp-
rette stiftelser. Det er lov om stiftelser (stiftelses- 
loven) av 15. juni 2001 nr. 59 som regulerer den-
ne organisasjonsformen. 

En stiftelse er et selvstendig rettssubjekt og 
etableres gjerne for å ivareta et bestemt formål. 
Stiftelsens styre skal ivareta dette formålet uten 
å se hen til andre interesser. Som oppretter av 
en stiftelse kan kommunen eller fylkeskom-
munen dermed ikke utøve direkte styring over 
stiftelsens virksomhet eller gjøre krav på andel 
i stiftelsens overskudd (ta utbytte). Oppretteren 
kan heller ikke løse opp stiftelsen. Organisering 
gjennom å opprette en stiftelse gjør virksomhe-
ten helt uavhengig av kommunen eller fylkes-
kommunen. 

medlemmene og foretaket forvaltes av styret 
i tråd med vedtektene, mens daglig leder har 
ansvaret for den daglige driften av virksomheten. 

Samvirkeforetak har ikke fritt omsettelige eier- 
andeler. Utgangspunktet er likevel at de som 
kan få sine økonomiske interesser ivaretatt av et 
samvirkeforetak, har rett til å bli medlem av fore-
taket ved innmelding. Foretaket kan bare nekte 
medlemskap dersom det er saklig grunn for det. 
På årsmøtet, samvirkets øverste organ, fattes 
beslutninger som hovedregel ut fra prinsippet 
om ett medlem, én stemme. 

Aksjeselskap 
Et aksjeselskap kan eies av en kommune eller 
fylkeskommune alene, sammen med andre kom-
muner og fylkeskommuner eller sammen med 
private rettssubjekter. Det er Lov om aksje- 
selskaper (aksjeloven) av 13.juni 1997 nr. 44  
som regulerer denne organisasjonsformen. 

Foto: A
dobe S
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Organisasjonsformenes forhold til 
forvaltningsloven og offentlighetsloven

Forvaltningsloven gjelder for all virksomhet som 
drives innenfor kommunen eller fylkeskommunen 
som eget rettssubjekt, inkludert kommunale eller 
fylkeskommunale foretak. Selskaper omfattes 
som utgangspunkt ikke av forvaltningsloven, men 
dersom de har så tett tilknytning til forvaltningen 
at de kan anses å være «organer for stat, kom-
muner eller fylkeskommuner» vil forvaltningsloven 
likevel gjelde. Grensedragningen her beror på en 
helhetsvurdering. Relevante vurderingstemaer er 
selskapsform, formålet og bakgrunnen for opp-
rettelsen, hva slags virksomhet selskapet driver, 
om selskapet har monopolvirksomhet, og om 
den må regnes som et ledd i gjennomføringen 
av kommunal eller fylkeskommunal politikk. Det 
sentrale vurderingstemaet vil være hvor sterk reell 
tilknytning det er mellom selskapet og forvaltnin-
gen.  
 
Offentlighetsloven gjelder for kommunalt el-
ler fylkeskommunalt 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 li-
kevel ikke for offentlig eide selskaper som hoved-
sakelig driver næringsvirksomhet i direkte kon-
kurranse med og på samme vilkår som private. 

Foto: A
dobe S
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Anbefalinger om eierstyring, 
selskapsledelse og kontroll 

Anbefalingene for godt eierskap, god selskaps-
ledelse og god kontroll av kommunale og fylkes- 
kommunale selskaper og foretak begrenser seg 
til interkommunale selskaper (IKS) og aksje- 
selskaper (AS) og foretak etter kommunelovens 
kapittel 9. 

Foto: A
dobe S
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Et aktivt og godt eierskap er grunnleggende for 
en best mulig lokalpolitisk forvaltning av kom-
munens eller fylkeskommunens samlede verdier 
og har direkte konsekvenser for selskapene, 
deres disposisjoner og deres markedsposisjon. 
Kommunen eller fylkeskommunen bør derfor 
kommunisere klart hva den ønsker å oppnå med 
sine selskaper og samarbeid. På denne måten 
gis viktige signaler overfor omverden, noe som 
styrker kommunens eller fylkeskommunens 
omdømme. 
 
Når deler av virksomheten skal legges ut i et 
selskap, og selskapsformen diskuteres, bør 
kommunestyret eller fylkestinget med utgangs-
punkt i de oppgavene som skal løses vurdere 
hvilket styringsbehov kommunen eller fylkes-
kommunen har. Hvis det er snakk om å delegere 
myndighetsoppgaver, f.eks. ansvar for å utøve 
tilsyn, treffe forvaltningsvedtak på et fagområde 
eller sørge for individrettede tjenester, vil også 
dette få betydning for vurderingen av hvilken 
selskapsform kommunen eller fylkeskommunen 
kan og bør velge. 
 
Ved utskilling av virksomhet i selvstendige 

ANBEFALING 1:  

Velge selskapsform ut fra formål og behov

rettssubjekter kan konkurranseregelverket som 
Norge er bundet av gjennom EØS-avtalen også 
legge føringer for valg av selskapsform og drift. 
Dersom det er snakk om oppgaver og tjenester 
som tilbys og selges i konkurranse med private 
tilbydere, bør kommunen eller fylkeskommunen 
velge en selskapsform som er egnet for slik 
virksomhet. Selskapsformen er også viktig ut fra 
hvorvidt selskapet skal ta risiko og operere i et 
marked. 

1

Kommunen eller fylkeskommunen bør som eier sørge for en selskapsform som er tilpasset 
virksomhetens formål og oppgaver, behovet for eierstyring, samfunnsansvar, hensynet til inn-
syn, markedsforhold og det aktuelle lovverket. 

Kommunen eller fylkeskommunen bør 
kommunisere klart hva den ønsker å 
oppnå med sine selskaper og samarbeid. 
På denne måten gis viktige signaler 
overfor omverden, noe som styrker 
kommunens eller fylkeskommunens 
omdømme. 
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En del kommunalt eller fylkeskommunalt eide 
selskaper utfører lovpålagte oppgaver eller 
andre forvaltningsoppgaver som er skjermet fra 
konkurranse, samtidig som de utfører og selger 
tjenester i et marked i konkurranse med andre. 
Selskapene har på denne måten en blandet 
virksomhet. Her kan det oppstå spørsmål om 
den delen av selskapet som konkurrerer i marke-
det mottar en eller annen form for offentlig støtte 
(fordeler med en økonomisk verdi), og om denne 
støtten er i strid med regelverket om offentlig 
støtte. Det sentrale her er at selskapets konkur-
ranseutsatte virksomhet ikke må subsidieres 
av offentlige midler ved at denne delen mottar 
fordeler, for eksempel i form av husleie under 
markedspris eller rimelig lån av personell og 
utstyr fra den skjermede delen av virksomheten. 
Slike fordeler kan innebære ulovlig kryssubsidi-
ering av den konkurranseutsatte virksomheten, 
og er ikke tillatt. Prinsippet er at den konkurran-
seutsatte delen av selskapet som utgangspunkt 
skal kunne stå økonomisk på egne ben, selv må 
bære alle kostnader knyttet til virksomheten eller 
en forholdsmessig andel av kostnadene ved tje-
nester den har felles med den skjermede delen 
av virksomheten. 

ANBEFALING 2:  

Skille mellom skjermet virksomhet og virksomhet i 
konkurranse med private 

Det kan i noen tilfeller være hensiktsmessig at 
den konkurranseutsatte delen skilles ut i et eget 
selskap, og at man slik gjennomfører et regn-
skapsmessig skille. 

Det må som et minimum føres separate regn-
skaper, med korrekt fordeling av inntekter og ut-
gifter i regnskapet, for å unngå kryssubsidiering 
mellom den skjermede og den konkurranse- 
utsatte delen av virksomheten. Dette utelukker 
ikke i seg selv ulovlig offentlig støtte, men vil 
kunne gjøre virksomheten mer transparent og 
dermed gjøre det lettere å påvise at dette ikke 
skjer.  

2

Selskaper som opererer i et marked i konkurranse med andre aktører, samtidig som de utfører 
kommunale- eller fylkeskommunale oppgaver som ikke skjer i konkurranse med andre, bør 
sørge for et skille mellom de to delene for å unngå brudd på reglene om offentlig støtte.
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Når kommunestyret eller fylkestinget har valgt å 
legge en del av sin virksomhet inn i et selskap, 
medfører det også overføring av styringsrett til 
virksomheten. Oppgaven til selskapets styre og 
administrasjon er å planlegge, forvalte og drive 
virksomheten innenfor en ytre ramme som er 
trukket opp av eieren/eierne. Den ytre rammen 
består av eierskapsmeldingen og eierstrategien, 
samt selskapsavtalen eller vedtektene for sel-
skapet.

Det er viktig at kommunestyret eller fylkestinget 
som eier får kunnskap og innsikt i omfanget av 
selskapsorganisering og de styringsmuligheter 
kommunen eller fylkeskommunen har for de sel-
skapene kommunen eller fylkeskommunen har 
eierandeler i. Det er også viktig at de folkevalgte 
får innsikt i de ulike rollene de har som folkevalg-
te, som styremedlemmer eller som medlemmer 
av representantskap eller generalforsamling. 
Rollen som folkevalgt i kommunestyret eller 
fylkestinget er ulik den rollen man har i et sel-
skapsorgan. Det er viktig å være bevisst roller, 
styringslinjer og ansvarsfordeling.

ANBEFALING 3:  

Sørge for god kunnskap til folkevalgte om eierskap 
3

For å styrke det kommunale eierskapet anbefales det at kommunestyret eller fylkestinget 
får tid til kompetanseutvikling eksempelvis ved å avholde eierskapsseminarer for samtlige 
folkevalgte tidlig i perioden. 

Foto: A
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Til innhold

Kommunestyret eller fylkestinget skal etter kom-
muneloven § 26-1 minst én gang i valgperioden 
utarbeide en eierskapsmelding som blant annet 
fastsetter overordnede prinsipper for kommu-
nens eller fylkeskommunens eierskap. Lovens 
krav om utarbeiding av eierskapsmeldinger én 
gang i valgperioden er ikke til hinder for at dette 
kan skje oftere. Særlig dersom kommunen eller 
fylkestinget har eierandeler i mange selskaper 
kan det være hensiktsmessig å ta eierskapsmel-
dingene opp til vurdering oftere. Samtidig kan 
det være litt voldsomt å legge fram en full vur-
dering av eierskapet hvert år, så hvis dette ikke 
skjer fullt så ofte, så bør uansett kommunestyret 
eller fylkestinget få seg forelagt en rapport om 
selskapene hvert år om økonomi, spesielle saker 
osv.

ANBEFALING 4:  

Utarbeide en årlig eierskapsmelding eller rapport om 
selskapene for kommunestyret eller fylkestinget

Eierskapsmeldingen, som skal behandles i 
kommunestyret eller fylkestinget, gir et godt 
grunnlag for en politisk gjennomgang av all 
virksomhet som er organisert som selvstendige 
rettssubjekter. Eierskapsmeldingen skal primært 
omhandle selskaper der kommunen eller fylkes-
tinget har eierinteresser, det vil si der kommunen 
eller fylkeskommunen er hel- eller deleier, men 
bør også reflektere styringen av de interkommu-
nale samarbeidene og andre virksomheter som 
kommunen eller fylkeskommunen har tilsvaren-
de interesser i. 

Eierskapsmeldingen må beskrive de overordne-
de prinsippene for den kommunale eller fylkes-
kommunale eierstyringen, hva formålet med 
selskapene er og sette dette i sammenheng med 
kommunens eller fylkeskommunens totale virk-
somhet. De overordnede prinsippene bør fast-
sette hvilke typer spørsmål og saker de folke-
valgte skal og bør befatte seg med, og hva som 
skal håndteres av selskapsorganene. Eierskaps-
meldingen bør være kommunisert og tilgjengelig, 
ikke bare for selskapets organer, men også for 
kommunens eller fylkeskommunens innbyggere. 

4

Kommunestyret eller fylkestinget bør årlig få en rapport om tilstanden (økonomi, spesielle 
forhold osv.) for selskapene.

Eierskapsmeldingen, som skal 
behandles i kommunestyret eller 
fylkestinget, gir et godt grunnlag for en 
politisk gjennomgang av all virksomhet 
som er organisert som selvstendige 
rettssubjekter.
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Til innhold

Eierskapsmeldingen skal etter kommuneloven  
§ 26-1 ha disse hovedpunktene: 

•	 Kommunens eller fylkeskommunens  
prinsipper for eierstyring 

•	 En oversikt over selskaper, kommunale eller 
fylkeskommunale foretak og andre virksom-
heter som kommunen eller fylkeskommunen 
har eierinteresser eller tilsvarende interesser i 

•	 Kommunens eller fylkeskommunens formål 
med sine eierinteresser i virksomheter som 
nevnt 

Lovens krav til innholdet i eierskapsmeldingen 
er minimumskrav. Eierskapsmeldingen kan 
også inneholde andre elementer enn de loven 
stiller eksplisitt krav om. Det kan blant annet 
være aktuelt å si noe om hvordan arbeidet med 
eierskapsstyring skal organiseres i kommunen 
eller fylkeskommunen; prinsipper knyttet til 
selskapenes samfunnsansvar, miljø, likestilling, 
etikk mv.  

En eierskapsmelding vil sikre et grunnlag for 
nødvendige styringssignaler til selskapene og 
tydeliggjøre de folkevalgtes ansvar. Den vil også 
bidra til å skaffe oversikt over kommunens eller 
fylkeskommunens samlede virksomhet og bidra 
til mer åpenhet overfor omverden. Når det gjel-
der kravet om at formålet med eierskapet skal 
komme frem av meldingen, kan det være grunn 
til å merke seg at formålet med eierskapet ikke 
nødvendigvis er identisk med selskapets formål. 
Med formålet med eierskapet menes det kom-
munen eller fylkeskommunen ønsker å oppnå 
med eierskapet – det skal med andre ord gi 
svar på spørsmålet om hvorfor kommunen eller 
fylkeskommunen eier/har eierandeler i selskapet.  

Kommuner eller fylkeskommuner som organise-
rer deler av sin virksomhet som fristilte selska-
per, bør samtidig vurdere om betingelsene er til 
stede for å bygge opp en organisert, kompetent 
støttefunksjon i kommune- eller fylkesadminis-
trasjonen. Det kan være hensiktsmessig med en 
egen enhet som kan håndtere en forberedende 
oppgave for kommunestyret eller fylkestinget i 
form av et «eierskapssekretariat» eller lignende.

Det bør også utarbeides en felles eierskaps- 
melding med andre medeiere hvis kommunen 
eller fylkeskommunen er medeier i flere selska-
per sammen med andre kommuner eller fylkes- 
kommuner. En slik eierskapsmelding vil sikre 
felles føringer fra eierne der det er mulig. 
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Til innhold

Når kommunestyret eller fylkestinget har valgt å 
legge en del av sin virksomhet inn i et selskap, 
medfører det også overføring av styringsrett til 
virksomheten. Oppgaven til selskapets styre og 
administrasjon er å planlegge, forvalte og drive 
virksomheten innenfor en ytre ramme som er 
trukket opp av eieren/eierne. Den ytre rammen 
består av eierskapsmeldingen og selskapsav-
talen eller vedtektene for selskapet. Vedtekte-
ne for aksjeselskaper, kommunale foretak, og 
selskapsavtalen for IKS regulerer viktige sider 
ved selskapenes og det kommunale foretakets 
rettsforhold. Formålet med vedtektene er å 
regulere og avklare forholdet mellom eierne og 

ANBEFALING 5:  

Revidere styringsdokumenter og avtaler jevnlig

mellom eierne og selskapet, eller interne forhold 
i virksomheten. 

Dersom vedtektene/selskapsavtalen kun regule-
rer de forholdene som er påkrevet (minstekrav) 
etter den aktuelle selskapsloven, kan det noen 
ganger være hensiktsmessig å utarbeide andre 
styringsdokumenter. Kommunen eller fylkes- 
kommunen kan ha strategi- og styringsdoku-
menter som alle selskapene må forholde seg til, 
for eksempel en generell miljøpolicy, åpenhets- 
profil eller mål om lokale utviklingstiltak som 
selskapene skal bidra til å realisere. Slike doku-
menter er ikke lovfestet, men kan være en del 
av eierstyringen. Det er først og fremst eierne, 
det vil si de folkevalgte, som har behov for slike 
dokumenter. Innenfor alt dette skal selskapet  
ha betydelig grad av spillerom. 

Styret kan, med bistand fra administrasjonen, i 
tillegg utarbeide egne interne strategidokumen-
ter som peker ut hvordan og med hvilke innsats-
faktorer selskapet skal oppnå de målene eierne 
har fastsatt. I mange selskaper vil det også være 
aktuelt å ha en styreinstruks som legger føringe-
ne for styrets arbeid og saksbehandling. 

5

Kommunestyret eller fylkestinget skal utarbeide og bør jevnlig revidere styringsdokumentene 
og avtalene som regulerer styringen av selskapet. 
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Til innhold

Noen ganger har eierne behov for å diskute-
re strategier seg imellom uten å treffe formelle 
beslutninger. Dette bør kunne gjøres uten å 
måtte innkalle til møte i generalforsamlingen eller 
representantskapet etter de formelle reglene i 
loven. Et eiermøte er et møte mellom kommu-
nen eller fylkeskommunen som eier, styret og 
daglig leder for selskapet. Et eiermøte er ikke 
lovregulert og er en uformell arena der det ikke 
skal treffes vedtak, men hvor både eieren og 
selskapet kan ha gjensidig informasjonsutveks-
ling, forventningsavklaringer og drøfte generell 
utvikling og rammevilkår for virksomheten. Det 
bør ikke legges føringer eller «gis signaler» i 
eiermøtene som kan anses å gripe inn i styrets 
myndighetsområde. All eierstyring skal formelt 
skje i representantskapet eller generalforsamlin-
gen. Eiermøtene er uforpliktende for eierne og 
for selskapet. 

ANBEFALING 6:  

Holde jevnlige eiermøter 
6

KS anbefaler at det jevnlig gjennomføres eiermøter for å bidra til god kunnskap om og dialog 
med selskapet. 
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Til innhold

Eierstyring skal utøves innenfor rammen av 
kommunestyrets eller fylkestingets vedtak. 
Eierstyringen skal skje gjennom eierorganet for 
selskapene og gjennom kommunestyret eller fyl-
kestinget for foretakene. Samhandlingen mellom 
kommunestyret eller fylkestinget og eierorganet 
er ikke lovregulert.

For selskapsformene AS og IKS bør det etable-
res forutsigbare kommunikasjonsformer mellom 
kommunestyret eller fylkestinget og eierorganet 
som forankres i eierskapsmeldingen. Slik sikrer 
man engasjement, debatt og reell politisk avkla-
ring av eierorganets myndighet. 
 
Aksjeloven sier ikke noe om hvem som skal 
møte som aksjonær, men oppnevnelse av 
sentrale folkevalgte til eierorganet vil bidra til å 
forenkle samhandlingen og kommunikasjonen 
mellom kommunestyret eller fylkestinget og 
eierorganet. Ordfører eller andre kommunestyre- 
eller fylkestingsrepresentanter må gis fullmakt 
for å kunne stemme på generalforsamling. 

Medlemmer av et representantskap (IKS) er valgt 
av kommunestyret eller fylkestinget etter kom-
munelovens regler, og i motsetning til aksje-

ANBEFALING 7:  

Som hovedregel bør sentrale folkevalgte oppnevnes som 
representanter i eierorganet 

loven, kan ikke andre møte etter fullmakt. Det 
bør oppnevnes et tilstrekkelig antall (minst to) 
varamedlemmer, slik at det ikke oppstår tilfeller 
der en eierkommune eller et eierfylke ikke er 
representert og ikke kan delta når saker skal av-
gjøres av representantskapet. Av forarbeidene til 
IKS-loven fremgår at representantskapsmedlem-
mene representerer sine respektive kommuner 
eller fylkeskommuner i selskapsforholdet, og at 
vedkommende kommune eller fylkeskommune 
har instruksjonsrett overfor sine medlemmer i 
representantskapet.
 
Dersom formålet med selskapet er rene drifts-
oppgaver er det ingen ting i veien for at ansatte 
i kommunens eller fylkeskommunens adminis-
trasjon sitter i eierorganet. Dette kan bidra til 
at eierorganet tilføres ønskelig og nødvending 
fagkompetanse. Selskapets daglige leder skal 
imidlertid ikke sitte der. 

7

Avhengig av selskapets formål, anbefales det som en hovedregel at kommunestyret eller 
fylkestinget oppnevner sentrale folkevalgte som selskapets eierrepresentanter i eierorganet. 
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Til innhold

Generalforsamlingen eller representantskapet er 
formelle eierorganer og har den øverste myndig-
heten i selskapene. Det er styret som innkaller. 
Det er gjennom saksbehandling og vedtak i de 
øverste selskapsorganene eierstyringen skal 
skje. Styreleder og daglig leder har plikt til å del-
ta på generalforsamlingen i aksjeselskap. Andre 
styremedlemmer har rett, men ikke plikt. Revisor 
har rett til å være til stede og noen ganger plikt 
når de saker som skal behandles gjør dette nød-
vendig. For interkommunale selskap har styrets 
leder og daglig leder plikt til å være til stede på 
representantskapsmøtet. Dette gjelder ikke for 

ANBEFALING 8:  

Sørge for bestemmelser om innkallingsfrist til 
generalforsamlinger og representantskapsmøter 

revisor, men det anbefales å følge aksjelovens 
regler på dette punkt. 
 
Gjennom IKS-loven er representantskapet tillagt 
flere oppgaver enn generalforsamlingen i et 
aksjeselskap. Representantskapet skal fastsette 
budsjett, økonomiplan og regnskap. Vedtak om 
salg eller pantsetting av fast eiendom eller andre 
større investeringer er også tillagt representant-
skapet. Disse bestemmelsene gir i utgangspunk-
tet representantskapet noe større innflytelse 
over forvaltningen av selskapet enn general- 
forsamlingen i et aksjeselskap. 

8

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

Generalforsamlingen eller representantskapet er formelle 
eierorganer og har den øverste myndigheten i selskapene. 
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Til innhold

Både kommunen eller fylkeskommunen og eier-
organet må definere hva slags kompetanse og 
kapasitet som forventes av styremedlemmene. 
Et godt utgangspunkt for denne vurderingen kan 
være selskapets formålsparagraf, de langsiktige 
strategiene som er lagt for selskapet og situ-
asjonsbestemte forhold de nærmeste årene (om-
stillingsbehov, markedstilpasning, lovendringer, 
etc.). Det bør tilstrebes en sammensetning med 
komplementær kompetanse og erfaring. Det 

ANBEFALING 9:  

Sørge for god sammensetning og kompetanse i styret
9

Eier bør gjennom selskapets eierorgan sørge for at styrets kompetanse samlet sett er 
tilpasset det enkelte selskapets formål og virksomhet. Vurder også spørsmål om habilitet i 
valg av styremedlemmer. Det anbefales at selskapet sikrer opplæring av styremedlemmene. 

er viktig å oppnevne styremedlemmer som kan 
sikre styrets tilsyns- og kontrollfunksjon overfor 
daglig leder. 

Styret skal gjenspeile og representere selska-
pets behov og bør ha forskjellig og supplerende 
kompetanse innen blant annet økonomi, orga-
nisasjon og om det markedet som selskapet 
opererer i. Videre bør styret inneha faglig innsikt 
og god kjennskap til selskapets formål.  
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Til innhold

Eierorganet oppnevner styre, men kommunen 
eller fylkeskommunen selv har også et ansvar for 
å sørge for at styret i selskapet samlet sett har 
den kompetanse som trengs. 

Styreverv i selskaper er et personlig verv. Med-
lemmer av styrer representerer bare seg selv, 
ikke noen av eierne, og skal ivareta selskapets 
interesser til det beste for alle eierne. Det betyr 
at man ikke representerer verken politiske parti-
er, kommunen, fylkeskommunen eller andre in-
teressenter eller særlige interesser, men ivaretar 
selskapets interesser og eierne kollektivt på best 
mulig måte, ut fra selskapets formål og innenfor 
lovens rammer. 

Det er ikke noe til hinder for at medlemmer av 
folkevalgte organer kan velges til styremedlem-
mer i selskaper. Forståelse og erfaring fra det 
politiske systemet i kommunen eller fylkeskom-
munen kan gi en viktig innsikt og kompetanse 
som styret bør besitte. Når det er spørsmål om å 
velge folkevalgte eller ansatte i kommunen eller 
fylkeskommunen til styremedlemmer i selskaper 
kommunen eller fylkeskommunen har eieran-
deler i, bør kommunen eller fylkeskommunen 
imidlertid vurdere hvor ofte vedkommende kan 
bli inhabil. Dersom inhabilitet ofte vil skje bør det 
vurderes om dette vil gjøre det uhensiktsmessig 

å velge den aktuelle personen til styremedlem. 
Det er ikke hensiktsmessig å velge en person 
som i mange sammenhenger likevel må fratre 
som inhabil fordi han eller hun kommer i en dob-
beltrolle. Typisk gjelder dette der det er snakk 
om at sentrale folkevalgte eller ansatte i kom-
munale lederstillinger ønskes valgt inn i styret i 
et kommunalt eid selskap. Om ulempene ved å 
velge slike personer til styremedlemmer over-
stiger behovet for å ha den aktuelle personen i 
styret er en vurdering som kommunestyret eller 
fylkestinget selv bør gjøre. 

Styreverv i selskaper er et personlig verv. 
Medlemmer av styrer representerer bare 
seg selv, ikke noen av eierne, og skal 
ivareta selskapets interesser til det beste 
for alle eierne. 
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Til innhold

Ordningen med valgkomité er ikke lovregulert, og 
den bør derfor vedtektsfestes eller nedfelles i sel-
skapsavtalen. Valgkomitéen skal på oppdrag fra 
selskapets eierorgan finne og foreslå kandidater 
til styret i selskapet. Det bør være forsvarlige og 
gjennomtenkte prosesser rundt valg av kandidater 
i styrene med fokus på kompetanse og personlige 
egenskaper. Ansvar, rolleforståelse og habilitet er 
viktige tema. En valgkomité kan arbeide langsiktig 
og bruke god tid på å kartlegge og finne egnede 
styrekandidater med den rette kompetansen og 
bidra til at helheten ivaretas ved den endelige 
sammensetningen av styret. 
 
Representantskapet/generalforsamlingen bør 
velge leder av valgkomitéen. I selskap med flere 
eierkommuner eller eierfylker bør valgkomitéen 
sammensettes slik at den reflekterer eierandelene. 

Det anbefales at valgkomitéen har en dialog med 
styret før forslag til styrekandidater fremmes, og 
at valgkomitéen begrunner sine forslag.  

Eier står fritt til å endre styresammensetningen 
uavhengig av valgperioden. Hele styret bør nor-
malt ikke skiftes ut samtidig for å sikre kontinuitet 

ANBEFALING 10:  

Vedtektsfeste bruk av valgkomité ved styreutnevnelser 
10

Det bør fastsettes i vedtektene eller selskapsavtalen at valg av styrer i eller fylkeskommunalt 
eide selskaper bør skje ved bruk av valgkomité. Det bør lages retningslinjer som regulerer 
komitéens arbeid. 

og videreføring av kompetanse. Det kan derfor 
være hensiktsmessig med overlappende valg- 
periode for ulike styremedlemmer. 
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Til innhold

Styremedlemmene i selskaper behøver ikke 
være bosatt i kommunen eller fylkeskommunen. 
I henhold til IKS-loven § 10 er det krav om ba-
lansert kjønnsrepresentasjon i styrene. Reglene 
i aksjeloven § 20-6 om representasjon av begge 
kjønn i styret gjelder tilsvarende for aksjeselskap 
hvor kommuner og fylkeskommuner til sammen 
eier minst to tredeler av aksjene i selskapet.  
Dette følger av kommuneloven § 21-1. 

ANBEFALING 11:  

Sørge for balansert kjønnsrepresentasjon i styrene 
11

Eierorganet bør uavhengig av organisasjonsform tilstrebe balansert kjønnsrepresentasjon 
i styret. Kjønnsbalansen bør sikres både blant de faste medlemmene til styret og blant 
varamedlemmene. 
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Til innhold

Eier har ansvar for å sikre at styret har den nød-
vendige kompetansen for å nå selskapets mål. 
For å sikre utvikling av nødvendig kompetanse i 
styret anbefales det at styret etablerer følgende 
rutiner:  

•	 Foretar en egenevaluering hvert år. 
•	 Vurderer behovet for ekstern styreopplæring. 

Nye styremedlemmer skal gis opplæring om 
ansvar, oppgaver og rollefordeling. 

•	 Gjennomfører egne styreseminarer om roller, 
ansvar og oppgaver. 

•	 Fastsetter en årlig plan, herunder møteplan, 
for sitt arbeid med vekt på mål, strategi og 
gjennomføring. 

•	 Gir en samlet redegjørelse for selskapets  
styring og ledelse i en årsrapport. 

ANBEFALING 12:  

Lage rutiner for å sikre nødvendig kompetanse i 
selskapsstyrene

12

Eier bør anbefale styret jevnlig å vurdere egen kompetanse ut fra eiernes formål med 
selskapet. Styret bør derfor etablere rutiner for å sikre nødvendig kompetanse. 
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Til innhold

Dette er viktig for å unngå rolleblanding og 
dobbeltroller i konsernforhold. Det må også tas 
hensyn til at den styrekompetansen som trengs 
i de respektive selskap innen konsernet kan 
være ulik. Særlig må man være oppmerksom på 
problemstillinger knyttet til anbud og inhabilitet 
dersom ett av selskapene inngir anbud til et 
annet selskap i samme konsern. 

ANBEFALING 13:  

Som hovedregel bør styremedlemmer i morselskapet ikke 
sitte i styrene i datterselskaper 

13

Styremedlemmer i morselskapet bør som hovedregel ikke sitte i styret til et datterselskap. 
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Til innhold

Lovverket gir mulighet for å utpeke enten per-
sonlige eller numeriske vara. Anbefalingen om 
numerisk vara er gitt ut fra behovet for kontinu-
itet og kompetanse. Det vil si at 1. varamedlem 
alltid stiller ved faste styremedlemmers fravær, 
uansett hvem som er fraværende. 1. varamedlem 
bør rykke opp som fast styremedlem dersom et 
av de faste styremedlemmene fratrer i løpet av 
valgperioden, og inntil neste ordinære general- 
forsamling/representantskapsmøte holdes. 

ANBEFALING 14:  

Oppnevne numeriske vararepresentanter 
14

Det anbefales at det oppnevnes varamedlemmer til styret i selskaper. Ordningen med 
numeriske varamedlemmer bør benyttes for å sikre kontinuitet og kompetanse i styret. 
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Til innhold

Spørsmål om inhabilitet når virksomhet er lagt til 
selskaper kan oppstå på to måter. For det første 
kan det oppstå inhabilitet i saker som selskapet 
skal behandle. Inhabilitet for ansatte og med-
lemmer av styrende organer i interkommunale 
selskaper er regulert i IKS-loven. For aksjesel-
skaper har aksjeloven egne regler om inhabilitet. 
For det andre kan inhabilitet oppstå når kom-
munen eller fylkeskommunen skal behandle en 
sak hvor selskapet er part. Denne situasjonen er 
regulert i kommuneloven og forvaltningsloven. 
Personer i de kommunale eller fylkeskommunale 
selskapenes eierorganer og styrer må alltid vur-
dere sin egen habilitet i forhold til sakene som 
skal behandles, og bør si fra til organet dersom 
det kan foreligge forhold som kan lede til inhabi-
litet.  
 
At en person er inhabil innebærer at vedkom-
mende ikke kan tilrettelegge saksgrunnlaget 
eller treffe avgjørelser i en sak. Forvaltningsloven 
fastslår at en person er inhabil når han leder eller 
har en ledende stilling i, eller er medlem av styret 
eller bedriftsforsamling, for et selskap som er 
part i saken, eller en forening, sparebank eller 
stiftelse som er part i saken. Ingen kommunalt 

ANBEFALING 15:  

Etablere rutiner for vurdering og håndtering av habilitet 
15

Det anbefales at styrene etablerer faste rutiner for å håndtere mulige habilitetskonflikter. 
Ordfører og kommunedirektør bør ikke sitte i styrer i selskaper.

ansatte eller folkevalgte skal håndtere saker i 
kommunen eller fylkeskommunen som gjelder et 
selskap der de selv er styremedlem. Dette gjel-
der uansett om selskapet er privat eid eller helt 
eller delvis offentlig eid. Det å være styremedlem 
i et foretak og samtidig kommunestyremedlem, 
utløser ikke automatisk habilitetsspørsmål i 
kommunestyrets behandling, ettersom et foretak 
ikke er et selskap, men del av kommunen eller 
fylkeskommunen.
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Styremedlemmer bør være uavhengige og ikke 
ha økonomisk egeninteresse i selskapet. Styre-
medlemmer bør derfor ikke påta seg særskilte 
oppgaver for det aktuelle selskapet i tillegg til 
styrevervet. En advokat som er styremedlem, 
bør f.eks. ikke påta seg oppdrag for det samme 
selskapet. Det anbefales også at styremedlem-
mer ikke omfattes av selskapets incentiv-/ 
bonusordninger, da dette vil kunne påvirke  
deres uavhengighet. 
 
Godtgjørelsen for styrevervet bør reflektere 
styrets økonomiske og strafferettslige ansvar, 
i tillegg til styremedlemmenes kompetanse og 
forventet tidsbruk, samt virksomhetens kom-
pleksitet. Dette innebærer blant annet at honorar 
i selskaper som opererer i et marked og hvor det 
er betydelig risiko, bør reflektere dette ansvaret. 
Generelt bør styreleder godtgjøres høyere enn 
styremedlemmene pga. det særlige arbeidet 
som følger med styreledervervet. Det anbefales 
at selskapene gjør en konkret vurdering av be-
hovet for styreforsikring for styremedlemmene. 
Forsikringen gjelder det økonomiske ansvaret, 
ikke det strafferettslige. 
 

ANBEFALING 16:  

Foreta en prinsipiell avklaring av godtgjøring for styreverv 
16

Kommunen eller fylkeskommunen bør i forbindelse med utarbeidelse av eierskapsmelding 
ha en prinsipiell diskusjon om godtgjøring av styreverv. Denne bør danne grunnlag for 
eierorganets fastsetting av styrehonorar. 

Aksjeloven gir generalforsamlingen ansvar for 
å fastsette godtgjøring til styremedlemmene. I 
et IKS er det representantskapet som fastsetter 
godtgjøringen til styremedlemmene, mens det 
er kommunestyret eller fylkestinget selv som 
fastsetter godtgjøringen til styret i et kommunalt 
eller fylkeskommunalt foretak. 
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Kommuner og fylkeskommuner er avhengig av 
allmennhetens tillit når det gjelder både for-
valtning og styring. Åpenhet rundt hvilke roller 
lokalpolitikere har er viktig for å unngå mistanke 
om rolleblanding. 

KS styrevervregister er et godt verktøy for å sikre 
åpenhet om folkevalgte og lederes roller og verv. 
Alle kommuner og fylkeskommuner er automa-
tisk en del av dette. Kommunale-og fylkeskom-
munale foretak/bedrifter/selskap må selv vedta å 
slutte seg til registeret. Opplysninger innhentes 
deretter automatisk fra Brønnøysund registeret. 
Den enkelte får en epost og mulighet til å føye til 
opplysninger.

ANBEFALING 17:  

Registrere styreverv i KS styrevervregister
17

Alle som påtar seg styreverv og som sitter i ledelsen for kommunale eller fylkeskommunale 
foretak og selskaper bør registreres i KS styrevervregister https://www.styrevervregisteret.no/
velkommen
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Kommunalt tilknyttede selskaper organisert som 
selvstendige rettssubjekter har ikke et avledet 
medlemskap i KS gjennom kommunens eller 
fylkeskommunens eierskap. Selskapet må selv 
melde seg inn i en arbeidsgiverorganisasjon for 
å være omfattet av organisasjonens tariffavtaler 
og det interessepolitiske arbeidet organisasjo-
nen gjør. Vår klare anbefaling er at de kommunalt 
eller fylkeskommunalt tilknyttede selskapene 
bør være en del av det fellesskapet som ligger i 
å være medlem av en arbeidsgiverorganisasjon. 
Samfunnsbedriftene (tidligere KS Bedrift) vil 
være det naturlige valget for alle kommunalt eller 
fylkeskommunalt tilknyttede selskaper. På denne 
måten sikres at rammebetingelsene selskape-
ne opererer under er tilpasset deres egenart og 
behov.

Det er et nært og godt samarbeid mellom KS 
og Samfunnsbedriftene både politisk, faglig og 
administrativt. Etter utskillingen av KS Bedrift 
(nå Samfunnsbedriftene) fra KS bygger samar-
beidet formelt på en inngått Samarbeidsavtale. 
Samarbeidsavtalen går blant annet opp grense-
ne mellom KS og Samfunnsbedriftene for hvor 
kommuner, fylkeskommuner og virksomheter 

ANBEFALING 18:  

Sørge for at selskapene melder seg inn i en 
arbeidsgiverorganisasjon

18

Det anbefales at selskapene melder seg inn i en arbeidsgiverorganisasjon. 
Samfunnsbedriftene vil være det naturlige valget for disse selskapene. 

Foto: A
dobe S

tock



32

Til innhold

skal være organisert. Etter Samarbeidsavtalen 
og vedtektene i henholdsvis KS og Samfunns-
bedriftene kan kommuner og fylkeskommuner 
være organisert i KS og alle selskaper organisert 
som selvstendige rettssubjekter i Samfunnsbe-
driftene. Senest under KS sitt Landsting i 2020 
ble betydningen av at KS og Samfunnsbedrifte-
ne sammen skal arbeide for at kommunalt eide 
bedrifter/selvstendige rettssubjekter skal være 
medlemmer i Samfunnsbedriftene understreket 
og framhevet.

Landstinget vedtok følgende; «Landstinget 
understreker betydningen av at de kommunale 
bedriftene er organisert i KS Bedrift, og dermed 
en del av den samlede KS-familien. Bedriftene 
løser viktige kommunale oppgaver og represen-
terer viktig kompetanse for kommunesektoren. 
Landstinget ønsker at KS og KS bedrift skal 
samhandle og arbeide systematisk for å rekrut-
tere kommunale bedrifter til KS bedrift.» (KS 
bedrift er nå Samfunnsbedriftene)

Det tariffrettslige samarbeidet mellom KS og 
Samfunnsbedriftene bygger på en felles  

Hovedavtale. Gjeldende Hovedavtale er inngått 
for perioden 2020-2021. Gjennom medlemskap 
i Samfunnsbedriftene vil selskapene dels være 
omfattet av de tariffavtalene kommunen eller 
fylkeskommunen er omfattet av og dels være 
omfattet av egne Hovedtariffavtaler som er 
utviklet av Samfunnsbedriftene og spesialtilpas-
set bedrifter, og ikke i samme grad forvaltning. 
Samfunnsbedriftenes arbeid med utvikling av 
tariffavtaler spesielt tilpasset medlemmenes be-
hov har så langt resultert i en Hovedtariffavtalen 
for konkurranseutsatte bedrifter (Bedriftsavtalen) 
og Energiavtale I og II. Drøyt 200 av medlemme-
ne i Samfunnsbedriftene følger den kommunale 
Hovedtariffavtalen. 

Foto: A
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Kommunale eller fylkeskommunale selskaper 
forvalter fellesskapets ressurser. Forvaltningen 
skal derfor skje på en måte som samsvarer med 
befolkningens oppfatninger om rett og galt. 
Kommunenes eller fylkeskommunens omdøm-
me vil også avhenge av hvordan en forvalter sitt 
samfunnsansvar gjennom egne selskaper. 

Et mål for mange kommunale eller fylkeskom-
munale selskaper er at driften og virksomheten 
skal være ansvarlig i et samfunnsperspektiv. 
Etikk er en viktig del av de vurderinger som 
gjøres i forbindelse med det å drive et selskap, 
fordi de etiske holdningene legger grunnlaget for 
hvordan man faktisk handler. For å legge til rette 
for at styret har et aktivt forhold til retningslinjene 
bør de diskuteres og eventuelt revideres årlig.

ANBEFALING 19:  

Sørge for at selskapsstyrene utarbeider og jevnlig reviderer 
etiske retningslinjer for selskapsdriften

19

Kommunens eller fylkeskommunens selskaper bør ha en aktiv og bevisst holdning til etiske 
spørsmål, gjerne fastlagt i egne etiske retningslinjer som utarbeides for og brukes aktivt i det 
enkelte selskap.
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Kommunale eller fylkeskommunale foretak er 
ikke et selvstendig rettssubjekt, men en del av 
kommunen eller fylkeskommunen. Styret er di-
rekte underordnet kommunestyret eller fylkestin-
get, men organisasjonsformen har en selvsten-
dig stilling sammenliknet med kommunen eller 
fylkeskommunen for øvrig. Kommunedirektøren 
har ingen styringsrett overfor foretakene, og 
daglig leder er underordnet styret i foretaket. 
 
Kommunedirektørens formelle rolle overfor 
foretaket er at han/hun kan instruere daglig leder 
om at iverksettelsen av en sak utsettes til kom-
munestyret eller fylkestinget har behandlet den 
aktuelle saken. Videre skal kommunedirektøren i 
saker som behandles i kommunestyret eller fyl-
kestinget, gis anledning til å uttale seg før styret 
i foretaket treffer vedtak. Dette henger sammen 
med det generelle overordnede ansvaret kom-
munedirektøren har overfor hele kommune- 
organisasjonen. 

Kommunedirektøren eller dennes stedfortreder 
og medlem av kommune- eller fylkesråd kan 
ikke velges til styret i kommunale eller fylkes-
kommunale foretak foretak. Med «dennes sted-

ANBEFALING 20:  

Avklare forholdet mellom kommunedirektøren og daglig 
leder av foretaket ved opprettelse av kommunale eller 
fylkeskommunale foretak

20

Det anbefales at kommunestyret eller fylkestinget ved opprettelse av kommunale foretak 
gjennomgår kommunelovens regulering av forholdet mellom kommunedirektøren og daglig 
leder av foretaket.

fortreder» siktes det til personer som, i tillegg til 
kommunedirektøren, har fullmakt til å beslutte 
utsatt iverksettelse etter Kommuneloven § 9-16, 
annet ledd. Dette må vurderes konkret for de 
aktuelle personene i kommunen eller fylkeskom-
munen. Det kan være personer som har det som 
en del av sine oppgaver å tre inn i kommune- 
direktørens fullmakter, for eksempel i kommune-
direktørens fravær, og personer som har disse 
fullmaktene i bestemte kommunale foretak som 
faller innenfor hennes eller hans ansvarsområde. 
Det er kun stillinger i den kommunen eller fylkes-
kommunen hvor vedkommende har rollen som 
kommunedirektør, dennes stedfortreder, eller 
er kommuneråd eller fylkesråd bestemmelsen 
gjelder. Det er fullt mulig å ha styremedlemmer i 
kommunale eller fylkeskommunale foretak som 
har slike roller i andre kommuner eller fylkes-
kommuner. 
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Kommunestyret eller fylkestinget har kontrollan-
svar for å sikre at kommunen eller fylkeskommu-
nen når sine mål, at regelverket etterleves og at 
etiske hensyn ivaretas. Kontrollen utføres blant 
annet gjennom regnskapsrevisjon, forvaltnings-
revisjon og selskapskontroll. Kontrollansvaret 
gjelder også når virksomheten er skilt ut i egne 
selskaper. 

Kontrollutvalget har en lovregulert funksjon som 
organet utfører på vegne av og for kommune-
styret. Kontrollutvalget har derfor også en viktig 
rolle i kommunens eller fylkeskommunens kon-
troll med selskapene. Kontrollutvalgets oppgave 
i forbindelse med selskapskontroll er todelt; en 
obligatorisk del som benevnes eierskapskontroll 
og en frivillig del som kan omfatte forvaltnings-
revisjon. Det er viktig at kontrollutvalget sikres 
gode nok rammebetingelser slik at de har mulig-
het til å utøve sin funksjon på en god måte. 

For at kontrollutvalget skal kunne ivareta sine 
kontrolloppgaver i selskaper, gir kommuneloven 
§ 23-6 kontrollutvalget både en vidtgående rett 
til opplysninger og innsyn i selskaper som kom-
munen eller fylkeskommunen i sin helhet eier 

ANBEFALING 21:  

Sørge for at kontrollutvalget sikres gode nok ramme-
betingelser til å utøve sin funksjon på en god måte 

21

Det anbefales at kommunen eller fylkeskommunen innenfor rammen av kommunelovens 
bestemmelser fastsetter regler og etablerer rutiner for kontrollen med selskapene, hvilke 
dokumenter som uoppfordret skal sendes kontrollutvalget og hvem som har plikt til å sørge 
for dette. 

alene eller sammen med andre kommuner eller 
fylkeskommuner, og en rett til å foreta undersø-
kelser i slike selskaper. 
Denne innsynsretten og retten til å foreta under-
søkelser er i kommuneloven av 2018 også gjort 
gjeldende for virksomheter som utfører opp-
gaver på vegne av kommunen eller fylkeskom-
munen, enten dette er selskaper eller annet, og 
enten de er privat eller offentlig eid. 

I selskaper med flere eiere bør eierne koordinere 
sin kontrollvirksomhet, slik at ikke mange eiere 
iverksetter kontrolltiltak uten å koordinere dette 
med de andre. Det bør derfor være en dialog 
mellom eierkommunene eller eierfylkene om 
hvordan en skal drive selskapskontrollen med 
selskaper der flere kommuner eller fylkes- 
kommuner er eiere.  

Eierskapskontroll innebærer å kontrollere om 
den som er eiers representant og utøver kom-
munens eller fylkeskommunens eierinteresser, 
gjør dette i samsvar med lover og forskrifter, 
kommunestyrets eller fylkestingets vedtak og 
anerkjente prinsipper for eierstyring. Det er opp 
til kommunestyret eller fylkestinget å avgjøre 
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om selskapskontrollen også skal omfatte for-
valtningsrevisjon som innebærer systematiske 
vurderinger av økonomi, produktivitet, målopp-
nåelse og virkninger ut fra kommunestyrets 
eller fylkestingets vedtak og forutsetninger. 
Eierskapskontrollen blir dermed en form for ju-
ridisk etterkontroll, blant annet for å vurdere om 
eierstyringen har vært tilstrekkelig og om den 
har gitt de resultatene og målene som eier har 
fastsatt for selskapet. 
  
Etter kommuneloven skal kontrollutvalget minst 
én gang i valgperioden utarbeide en plan for 
hvilke eierskapskontroller som skal gjennom- 
føres. Planen, som skal vedtas av kommune- 
styret eller fylkestinget, skal baseres på en risi-
ko- og vesentlighetsvurdering av kommunens  
og fylkeskommunens eierskap. Hensikten med 
denne vurderingen er å finne ut hvor det er 
størst behov for eierskapskontroll. Planen skal 
angi hvilke eierinteresser og selskaper som vil 
kunne være aktuelle for kontroll, og den bør 
også angi i hvilken grad det er aktuelt å gjen-
nomføre forvaltningsrevisjon. Med utgangspunkt 
i planen, skal kontrollutvalget avgi rapport til 
kommunestyret eller fylkestinget om gjennom-
førte kontroller samt resultatene av disse. 

De kommunale eller fylkeskommunale foreta-
kene er en del av kommunen eller fylkeskom-
munen som juridisk person og faller inn under 
kontrollutvalgets generelle ansvar for å påse at 
kommunens eller fylkeskommunens regnskaper 
blir revidert på en betryggende måte, og at det 
utføres forvaltningsrevisjon av den kommunale 
eller fylkeskommunale virksomheten i samsvar 
med kommunelovens bestemmelser. Det anbe-
fales at de kommunale eller fylkeskommunale 
foretakene blir viet oppmerksomhet når plan for 
forvaltningsrevisjon av kommunens eller fylkes-
kommunens virksomhet utarbeides og vedtas av 
kommunestyret eller fylkestinget.2  

2 Det fremgår av forarbeidene til kommuneloven av 2018 at eierskapskontroll skal utføres av revisjonen i 
tråd med god kommunal revisjonsskikk (Prop. 46 L (2017-2018) s. 324. 
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