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INnledning

KOMMUNER HAR STOR FRIHET til & organi-
sere tjenestene slik de finner det hensiktsmessig
enten som del av kommunen som juridisk person
eller giennom etablering av selvstendige rettssub-
jekter. Nar en kommune organiserer tieneste-
produksjonen innenfor kormmunen som organi-
sasjon, gjelder de styringssystemer som felger av
kommuneloven'. Kommunestyret har i utgangs-
punktet all beslutningsmyndighet, og kommunen
har en hierarkisk organisasjonsstruktur.

Norske kommuner kan velge & legge deler av
virksomheten i egne selskaper. Nar deler av virk-
somheten legges over i egne rettssubjekter som
for eksempel aksjeselskaper eller interkommu-
nale selskaper, ma styringssystemene felge den
aktuelle lovgivningen. Kommunestyrets styring
av selskapet ma utferes i selskapets eierorgan.
Kommunestyret har likevel det overordnede an-
svaret for hele kommunens virksomhet, ogsé den
som drives av de kommunaleide selskapene.

At virksomheter eller tjenester skilles ut og
legges i selskaper innebeerer at betingelsene for
folkevalgt styring og kontroll endres. Slik disse
selskapene er organisert, skal selskapets

Med vennlig hilsen

fane Woonen

LASSE HANSEN
Administrerende direktor

ledende organer ha betydelig grad av frihet til &
drive virksomheten. Lovfestede bestemmelser
og vanlige normer for god selskapsstyring setter
grenser for hvor mye kommunene som eier
disse selskapene kan og ber involvere seg

i selskapenes virksomhet.

Anbefalingene for godt eierskap, god selskaps-
ledelse og god kontroll av kommunale og
fylkeskommunale selskaper og foretak begren-
ser seg til interkommunale selskaper (IKS) og
aksjeselskaper (AS) og foretak etter kommune-
lovens kapittel 11. Kommuner har ogsa anled-
ning til & etablere stiftelser og samvirkeforetak,
men disse organisasjonsformene har mindre
omfang, og omtales bare kort. Samarbeid etter
§ 27 i kommuneloven har historisk veert en mye
brukt hjemmel for interkommunalt samarbeid.

| dag benyttes organisering i henhold til § 27

i liten grad innenfor oppgaver av forretnings-
messig karakter, og denne samarbeidsformen
omtales derfor ikke ngermere her.

| teksten brukes kommuner om bade fylkes-
kommuner og kommuner

" Kommunale foretak (KF) er en del av styringssystemet i kommunen, og er ikke et eget selskap. Anbefalingene er primeert
tilpasset selskaper. Anvendt pa kommunale foretak (KF) ma noen av anbefalingene leses med dette forbehold.
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Selskapsformer og
alternative organisasjonsformer

Det er i hovedsak to muligheter som benyttes av kommunene
ved utskilling av virksomhet: Interkommmunale selskaper (IKS) og
aksjeselskap (AS).

INTERKOMMUNALE

SELSKAPER (IKS)

Et interkommunalt selskap etter lov om inter-
kommunale selskaper kan bare opprettes av
kommuner, fylkeskommuner eller andre inter-
kommunale selskaper. Deltakerne har sam-
let sett et ubegrenset ansvar for selskapets
forpliktelser?. Selskapets eierorgan og everste
myndighet er representantskapet. Deltakerne
skal opprette en skriftlig selskapsavtale.

Forvaltningen av selskapet ligger hos styret og
daglig leder. Deltakerkommunene utaver eier-
styring giennom sine valgte medlemmer i repre-
sentantskapet. Hver enkelt deltaker skal ha minst
en representant i representantskapet. Kommune-
styret har instruksjonsrett overfor sine medlemmer
i representantskapet. Representantskapet velger
ogsa styret. Styret skal ha minst tre medlemmer,
og omfattes av kravet om balansert kjonns-
representasjon, det vil si minimum 40 % av hvert
kjonn. Daglig leder eller medlemmer av represen-
tantskapet kan ikke vaere medlem av styret.

Representantskapet som eierorgan utever
kontroll over styret péa flere méter:
e pestemmer sammensetningen av styret

e Kkan instruere styret og omgjere beslutninger

¢ kan gjennom selskapsavtalen fastsla at
neermere angitte saker ma godkjennes i
representantskapet

AKSJESELSKAP

Et aksjeselskap kan eies av en kommune eller
fylkeskommune alene, sammen med andre
kommuner og fylkeskommuner eller sammen
med private rettssubjekter. | et AS har eierne
begrenset skonomisk risiko for selskapets
okonomiske forpliktelser. Selskapets overste
eierorgan er generalforsamlingen.

Gjennom generalforsamlingen, utever eierne
den gverste myndigheten i selskapet. Her kan
eierne gjennom vedtekter, instrukser og andre
generalforsamlingsvedtak fastsette rammer

0g gi neermere regler for styret og daglig leder.
Det er generalforsamlingen som velger styret.
Selskapet ledes av styret og daglig leder. Styret
har det overordnede ansvaret for at selskapet
drives i samsvar med eiernes forméal og innenfor
rammen av lovverket. Styret har ogsa en viktig
funksjon for & sikre strategisk planlegging for
selskapet. Daglig leder skal forholde seg til de
pélegg og retningslinjer som styret har gitt.

2 KMD sendfte i november 2014 forslag til endringer i lov om interkommunale selskap ut pa haring. Heringsnotatet inneholder forslag om at
IKS-lovens ansvarsregler erstattes av nye regler om begrenset deltakeransvar. Forslaget er pr november 2014 fortsatt under behandling.
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SELSKAPSFORMER OG ALTERNATIVE ORGANISASJONSFORMER

Kommunene har ogsa anledning til & velge
noen andre organisasjonsformer.

KOMMUNALT FORETAK

Nar kommunen ansker a gi en virksomhet en
noe mer selvstendig stilling enn det som gjelder
i den tradisjonelle etatsmodellen, kan det etable-
res et kommunalt foretak etter kommune-
lovens kapittel 11. Foretaket er ikke en egen
juridisk person, men del av kommunen som
rettssubjekt. Kommunen er part i alle avtaler og
hefter for foretakets forpliktelser. | motsetning

til utskilling ved bruk av aksjeloven og lov om
interkommunale selskaper, vil de ansatte fortsatt
ha kommunen som arbeidsgiver. Foretaket ledes
av et styre, som er utpekt direkte av kommune-
styret. Daglig leder stér i linje under styret, som
igjen er underlagt kommunestyret. Foretakene
er pa denne méten direkte underlagt kommune-
styrets budsjettmyndighet. Radmannen har ikke
instruksjons- eller omgjeringsmyndighet overfor
foretakets daglige leder®.

SAMVIRKEFORETAK
Kommuner kan ogsé delta i samvirkeforetak.
Et samvirkeforetak er ikke et selskap.

ALTERNATIVE ORGANISASJONSMODELLER

Samvirkeforetak har medlemmer, men ikke
eiere, og styres av de som handler med fore-
taket og som dermed har direkte nytte av den
virksomhet som drives. Samvirkeforetak har ikke
fritt omsettelige eierandeler og kan felgelig ikke
kiopes opp. P& &rsmatet — samvirkets gverste
organ — fattes beslutninger som hovedregel ut
fra prinsippet om ett medlem, én stemme. Det er
lov om samvirkeforetak (samvirkelova) av

29. juni 2007 nr. 81 som regulerer denne
organisasjonsformen.

STIFTELSER

Kommuner og fylkeskommuner kan ogsa
opprette stiftelser. En stiftelse er et selvstendig
rettssubjekt. Som stifter av en stiftelse kan
kommunen verken uteve styring over stiftelsens
virksomhet eller gjore krav pé& andel i stiftelsens
overskudd (ta utbytte). Stifterne kan ikke lase
opp stiftelsen. Stiftelse er bare en hensikts-
messig organisasjonsform der det er gnske om
a gjere virksomheten helt uavhengig av kom-
munen. Det er lov om stiftelser (stiftelsesloven)
av 15. juni 2001 nr. 59 som regulerer denne
organisasjonsformen.

IKS == SAMVIRKE == AS == STIFTELSE 9

@kende grad av selvstendighet

3 Det er et unntak fra hovedregelen om at administrasjonssjefen ikke har instruksjonsmyndighet overfor daglig leder. Etter kommuneloven § 72 nr 1 6
kan administrasjonssjefen instruere daglig leder om at iverksettelsen av en sak skal utsettes til kommunestyret har behandlet saken.
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God folkevalgt styring

Selv om deler av virksomheten er lagt ut i et selskap, har

kommunestyret det overordnede ansvaret. Det er derfor viktig &

opprettholde god folkevalgt styring.

God folkevalgt styring defineres gjerne giennom
fire standarder*:

e PALITELIG STYRE preges av likebehand-
ling, politisk redelighet og respekt for spille-
regler. Denne standarden bergrer kommune-
politikkens allmenne omdemme. Det handler
om innbyggernes tillit til at de behandles likt i
de kommunale beslutningsprosessene.

¢ ANSVARLIG STYRE fremmer oversiktlig
politikk og informerte innbyggere som grunn-
lag for deres kontroll med de folkevalgte. Et
ansvarlig styre skal serge for at innbyggerne
har tilstrekkelig informasjon til & felge med i
politikken og stille de styrende til ansvar.

e BORGERNART STYRE stimulerer inn-
byggernes interesse for og engasjement i
lokalpolitikken gjennom heringskanaler og
muligheter for debatt og deltakelse. Ved
borgerneert styre er det etablert kanaler for
innbyggermedvirkning i beslutningsprosessene,
ogsa i prosesser der det ikke er lovpalagt.

e EFFEKTIVT STYRE: Folkevalgte har god
styring, og leverer resultater. Et effektivt styre
kiennetegnes bl.a. ved ryddige forhold i den

politiske styringen av administrasjonen og at
kommunen leverer resultater innbyggere og
folkevalgte er tilfreds med.

Forskning?® viser videre at administrasjonen har
en viktig stettefunksjon for at de folkevalgte skal
kunne ivareta sine roller pa en god mate.

For at de folkevalgte skal kunne péavirke og styre
selskapene i trdd med de forméal som er satt, er
det viktig & veere bevisst de mulighetene som
finnes i & styrke kunnskapen og oppmerksom-
heten rundt eierskapspolitikken blant et bredt
utvalg av de folkevalgte, og at den gis en bred
og helhetlig politisk prosess. Et grep for & sikre
dette, kan vaere a forankre eierskapspolitikken i
kommuneplanen.

4 Baldersheim og Rose 2011

5 NIBR-rapport 2015:1 Kommunale selskaper og folkevalgt styring gjennom kommunalt eierskap

GOD FOLKEVALGT STYRING
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ANBEFALINGER OM EIERSTYRING, SELSKAPSLEDELSE OG KONTROLL

Anbefalinger om elerstyring,
selskapsledelse og kontroll

ANBEFALING 1:

OBLIGATORISK OPPLARING
AV OG INFORMASJON TIL
FOLKEVALGTE

Kommunene bgr som en del av sitt folke-
valgtprogram gjennomfeore obligatoriske
kurs eller eierskapsseminarer. Den forste
oppleeringen bor gjennomfores i lopet av
de forste 6 manedene av valgperioden. Det
anbefales ogsé at det nye kommunestyret
tidlig i perioden far en oversikt over status
for selskapene.

Det er viktig at kommunestyrene som eiere far
kunnskap og innsikt i omfanget av selskaps-
organisering og de styringsmuligheter man har
for de selskapene kommunen har eierandeler i.
Det er viktig at de folkevalgte far innsikt i de ulike
rollene man har som folkevalgt, som styre-
medlem eller som medlem av representantskap
eller generalforsamling. De folkevalgte mé& ha en
bevissthet om roller, styringslinjer og ansvars-
fordeling. Det anbefales at kommunestyret gis
tid til kompetanseutvikling som ledd i & styrke
det kommunale eierskapet giennom oppleering
eller eierskapsseminarer for samtlige folkevalgte i
lopet av de forste 6 ménedene og etter 2 &r.

ANBEFALING 2:

VURDERING OG VALG
AV SELSKAPSFORM

Det er eiers ansvar & sikre en selskapsform
som er tilpasset selskapets formal, eier-
styringsbehov, samfunnsansvar, hensynet
til innsyn, markedsforhold og det aktuelle
lovverket.

Et aktivt eierskap er grunnleggende for en best
mulig lokalpolitisk forvaltning av kommunens
samlede verdier og har direkte konsekvenser
for selskapene, deres disposisjoner og deres
markedsposisjon. Samtidig vil et aktivt eierskap
gi viktige signaler overfor omverden og styrke
kommunens omdgmme.

Nar deler av virksomheten skal legges ut i et sel-
skap, og selskapsformen diskuteres, ber kommu-
nestyret med utgangspunkt i selskapets formal,
vurdere hvilket styringsbehov kommunen har.

Forvaltningsloven gjelder for all virksomhet som
drives innenfor kommunen som eget retts-
subjekt, inkludert kommunale foretak. Selskaper
omfattes som utgangspunkt ikke av forvaltnings-
loven, men dersom de har s4 tett tilknytning til
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ANBEFALINGER OM EIERSTYRING, SELSKAPSLEDELSE OG KONTROLL

forvaltningen at de kan anses & veere «organer
for stat eller kommuner», vil forvaltningsloven
likevel gjelde. Grensedragningen beror pa en
helhetsvurdering. Relevante vurderingstemaer er
selskapsform, formalet og bakgrunnen for opp-
rettelsen, hva slags virksomhet selskapet driver,
om selskapet har monopolvirksomhet, og om
den ma regnes som et ledd i gjiennomfaringen
av kommunal politikk. Det sentrale vurderings-
temaet vil veere hvor sterk reell tilknytning det er
mellom selskapet og forvaltningen.

Offentlighetsloven gjelder for kommunalt eide
selskaper dersom det offentlige har eierandeler
som gir rett til mer enn halvparten av stemmene
i det overste organet, eller direkte eller indirekte
har rett til & velge mer enn halvparten av med-
lemmene med stemmerett i det overste organet.
Offentlighetsloven gjelder likevel ikke for offentlig
eide selskaper som hovedsakelig driver naerings-
virksomhet i direkte konkurranse med og pé
samme vilkar som private.

Ved utskilling av virksomhet i selvstendige retts-
subjekter vil konkurranseregelverket som Norge
er bundet av giennom E&ZS-avtalen legge forin-

ger for valg av selskapsform og drift. Selskaps-

formen er ogsa viktig for mulighet og anske om

politisk styring og kontroll, og hvorvidt selskapet
skal ta risiko og operere i et marked.

Et aktivt elerskap vil gi viktige
signaler overfor omverden og
styrke kommunens omdegmme.

ANBEFALING 3:

FYSISK SKILLE MELLOM
MONOPOL OG KONKURRANSE-
VIRKSOMHET

Selskaper som opererer i et marked i
konkurranse med andre aktorer i tillegg
til monopolvirksomhet, bor som hoved-
regel skille ut den markedsrettede delen
av virksomheten for & unnga rolleblanding
og kryssubsidiering.

Noen kommunalt eide selskaper er tildelt
oppgaver i egenregi eller har enerett pa & utfore
visse oppgaver, samtidig som de utferer andre
tjenester i konkurranse med andre. Dersom
selskapet i tillegg konkurrerer med private sel-
skaper, kan det oppsta spersmal om den delen
av selskapet som konkurrerer i markedet mottar
en eller annen form for offentlig stette, og om
denne stotten eventuelt er i strid med regelverket
om offentlig stette. Det sentrale er at selskapets
konkurranseutsatte virksomhet ikke subsidieres,
for eksempel ved at virksomheten benytter sel-
skapets administrative stattefunksjoner og/eller
utstyr fra den fullfinansierte delen av selskapet
(kryssubsidiering).

Organiseringen av konkurranseutsatt virksomhet
ber sa langt mulig veere ledelsesmessig, perso-
nellmessig og fysisk atskilt fra monopolvirksom-
heten. Det ma som et minimum fores separate
regnskaper, med korrekt allokering av inntekter
og utgifter i regnskapet, for & unnga kryssubsidi-
ering mellom den skjermede og den konkurran-
seutsatte delen av virksomheten.

Det vil imidlertid veere betydelig enklere & unngé
kryssubsidiering dersom man skiller den

10
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b

Kommunen ber ha en apen og Klart uttrykt

elerstrategi for sitt elerskap 1 ulike selskaper.

konkurranseutsatte delen ut i et eget selskap.
Dette utelukker ikke i seg selv ulovlig offentlig
stette, men vil kunne gjere virksomheten mer
transparent og dermed gjere det lettere & pavise
at det ikke skjer.

ANBEFALING 4:

UTARBEIDELSE AV
EIERSKAPSMELDINGER

Kommunestyrene bor hvert ar fastsette
overordnede prinsipper for sitt eierskap ved
a utarbeide en eierskapsmelding for alle
sine selskaper.

Disse prinsippene ber gjenspeile selskapet sett

i sammenheng med kommunens totale virk-
somhet og vaere kommunisert og tilgjengelig,
ikke bare for selskapets organer, men ogsa for
kommunens innbyggere. Eierskapsmeldingen gir
ogsé et godt grunnlag for en politisk gjennom-
gang av all virksomhet som er organisert som
selvstendige rettssubjekter. Eierskapsmeldingen
skal behandles i kommunestyret. Eierskaps-

meldingen skal primaert omhandle selskapene
der kommunen er hel- eller deleier, men beor
ogsa reflektere styringen av de interkommunale
samarbeidene.

Eierskapsmeldingen bgr minimum ha disse

hovedpunktene:

1. Oversikt over kommunens virksomhet som
er lagt i selskaper og samarbeid.

2. Politisk styringsgrunnlag giennom
kommunens prinsipper for eierstyring

3. Juridisk styringsgrunnlag knyttet til de
ulike selskaps- og samarbeidsformene.

4. Formalsdiskusjon og selskapsstrategi knyttet
til de ulike selskapene, herunder styrings-
dokumentene.

5. Selskapenes samfunnsansvar knyttet til miljg,
likestilling, &penhet, etikk osv.

En eierskapsmelding vil sikre et grunnlag for
nadvendige styringssignaler til selskapene og
tydeliggjere de folkevalgtes ansvar. Den vil ogsa
bidra til & skaffe oversikt over kommunens sam-
lede virksomhet og bidra til mer &penhet overfor
omverden.

11
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Det bor ogsé utarbeides en felles eierskaps-
melding hvis kommunen er medeier i flere
selskaper sammen med andre kommuner.

En slik eierskapsmelding vil sikre felles faoringer
fra eierne der det er mulig.

ANBEFALING 5:

UTARBEIDELSE OG
REVIDERING AV STYRINGS-
DOKUMENTER

Kommunestyret skal utarbeide og ber jevn-
lig revidere styringsdokumentene og avtale-
ne som regulerer styringen av selskapet.

Kommunen bar ha en 8pen og Klart uttrykt eier-
strategi for sitt eierskap i ulike selskaper.

Nar kommunestyret har valgt & legge en del av
sin virksomhet inn i et selskap, medferer det
ogsé overfering av styringsrett til virksomheten.
Oppgaven til selskapets styre og administrasjon
er & trekke opp virksomhets- og forretnings-
strategien innenfor en ytre ramme som er trukket
opp av eieren/eierne. Det er denne ytre rammen
som er eierstrategien, og innenfor den skal sel-
skapet ha betydelig grad av spillerom. Selskaps-
strategier er en felles betegnelse for strategiene
som har sin forankring i selskapet.

Vedtektene for aksjeselskaper og kommunale
foretak, samt selskapsavtalen for IKS regulerer
viktige sider ved selskapenes og det kommunale
foretakets rettsforhold. Hovedintensjonen er &
regulere forholdet mellom eierne og mellom
eierne og selskapet, eller interne forhold i virk-
somheten. For & underbygge vedtektene/
selskapsavtalen og regulere styringen kan det

vaere hensiktsmessig & utarbeide andre styrings-
dokumenter. Disse er ikke lovfestet, men er ment
a sikre bevist eierstyring og a tilstrebe dpenhet
og gjennomsiktighet i kommunal tjeneste-
produksjon nér den er organisert i selskaper.

Det er forst og fremst eierne, det vil si de folke-
valgte, som har behov for slike dokumenter.

ANBEFALING 6:
EIERMOTER

KS anbefaler at det jevnlig gjennomfgres
eiermgter for & bidra til god eierstyring og
kommunikasjon med selskapet. Et eier-
mote er et mgte mellom representanter fra
kommunen som eier, styret og daglig leder
for selskapet.

Noen ganger har eierne behov for & diskutere
strategier seg imellom uten & treffe formelle
beslutninger, og dette bar kunne gjeres uten &
maétte innkalle til mate i generalforsamlingen eller
representantskapet etter de formelle reglene i
loven. Et eiermate er ikke lovregulert og er bare
en uformell arena der det ikke skal treffes ved-
tak. I tillegg ber det ikke legges feringer eller «gis
signaler» i eiermgatene som kan anses & gripe
inn i styrets myndighetsomrade. Eiermatene er
uforpliktende for eierne og for selskapet.

12
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Avhengig av selskapets formal,
anbefales det som en hovedregel
at kommunestyret oppnevner
sentrale folkevalgte som selskapets
elerrepresentanter | elerorganet.
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ANBEFALING 7:

EIERORGANETS SAMMEN-
SETNING OG FUNKSJON

Avhengig av selskapets formal, anbefales
det som en hovedregel at kommune-

styret oppnevner sentrale folkevalgte som
selskapets eierrepresentanter i eierorganet.
Eierstyring skal utgves innenfor rammen av
kommunestyrets vedtak.

Samhandlingen mellom kommunestyret og eier-
organet er ikke regulert. Eierstyringen skal skje
gjennom eierorganet for selskapene og giennom
kommunestyret for foretakene. For selskaps-
formene AS og IKS ber det for & sikre engasje-
ment, debatt og reell politisk avklaring av eier-
organets myndighet, etableres forutsigbare kom-
munikasjonsformer mellom kommunestyre og
eierorganet som forankres i eierskapsmeldingen.

Oppnevnelse av sentrale folkevalgte til eier-
organet vil bidra til & forenkle samhandlingen og
kommunikasjonen mellom kommunestyret og
eierorganet. Aksjeloven sier ikke noe om hvem
som skal mete som aksjoneer. Ordferer eller an-
dre kommunestyrerepresentanter mé gis fullmakt
for & kunne stemme pé generalforsamling. Med-
lemmer av et representantskap (IKS) er valgt av
kommunestyret etter kommunelovens regler, og
i motsetning til aksjeloven, kan ikke andre mate
etter fullmakt. Det ber derfor utnevnes vara-
medlemmer for representantskapsmedlemmene.

Dersom formélet med selskapet er rene drifts-
oppgaver er det ingen ting i veien for at adminis-
trasjonen sitter i eierorganet.

ANBEFALING 8:

GJENNOMFQRING AV
GENERALFORSAMLINGER OG
REPRESENTANTSKAPSMOTER

De formelle eiermgtene er generalforsam-
ling eller representantskap. Det er styret
som innkaller. Bestemmelser om inn-
kallingsfrist bor tas inn i vedtektene, slik at
det tas hensyn til kommunens behov for &
ha tid til & behandle aktuelle saker.

Styreleder og daglig leder har plikt til & delta pa
generalforsamlingen i aksjeselskap. Andre styre-
medlemmer har rett, men ikke plikt. Revisor har
rett til & vaere tilstede og noen ganger plikt nar
de saker som skal behandles gjor dette ned-
vendig. For interkommunale selskap har styrets
leder og daglig leder plikt til & veere tilstede pa
representantskapsmetet. Dette gjelder ikke for
revisor, men det anbefales 8 folge aksjelovens
regler pa dette punkt.

Gjennom IKS-loven er representantskapet tillagt
flere oppgaver enn generalforsamlingen i et
aksjeselskap. Representantskapet skal fastsette
budsijett, skonomiplan og regnskap. Vedtak om
salg eller pantsetting av fast eiendom eller andre
sterre investeringer er ogsa tillagt representant-
skapet. Disse bestemmelsene gir i utgangs-
punktet representantskapet sterre innflytelse
over forvaltningen av selskapet enn general-
forsamlingen i et aksjeselskap.
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ANBEFALING 9:

SAMMENSETNINGEN
AV STYRET

Det er eiers ansvar a sorge for at styrets
kompetanse samlet sett er tilpasset det
enkelte selskaps virksomhet. Det anbefales
at kommunen sikrer opplaering av styre-
medlemmene.

Styret skal gjenspeile og representere selska-
pets behov og ber ha forskjellig og supplerende
kompetanse innen gkonomi, organisasjon og om
markedet som selskapet opererer i. Videre ber
styret inneha faglig innsikt og ha en interesse for
selskapets formal.

Kommunen mé selv definere hva slags kompe-
tanse og kapasitet som forventes av styremed-
lemmene. Et godt utgangspunkt for denne vur-
deringen kan veere selskapets forméalsparagraf,
de langsiktige strategiene som er lagt for selska-
pet og situasjonsbestemte forhold de naermeste
arene. Det ber tilstrebes en sammensetning med
komplementeer kompetanse og erfaring. Det

er viktig & oppnevne styremediemmer som kan
sikre styrets kontrollfunksjon overfor daglig leder.

Styreverv i selskaper er et personlig verv. Med-
lemmer av selskapsstyrer representerer bare

seg sely, ikke noen av eierne, og skal ivareta
selskapets interesser til det beste for alle eierne.
Det betyr at man ikke representerer verken
partier, kommunen eller andre interessenter, men
ivaretar selskapets interesser og eierne kollektivt
péa best mulig mate, ut fra selskapets formal og
innenfor lovens rammer.

Det understrekes at loven ikke er til hinder for

at folkevalgte kan velges til styremedlemmer.
Forstéelse og erfaring fra det politiske systemet
i kommunene kan veere en viktig kompetanse
som styret ber besitte.

Nér det er sparsmal om & velge folkevalgte eller
ansatte i kommunen til styremedlemmer i selska-
per kommunen har eierandeler i, bar kommunen
vurderer hvor ofte vedkommende vil bli inhabil.
Dersom inhabilitet vil inntre ofte, ma det vurderes
om dette vil gjore det uhensiktsmessig & velge
den aktuelle personen til styremedlem. Typisk
gjelder dette der det er snakk om sentrale folke-
valgte eller ansatte i lederstillinger. Om ulempene
ved & velge slike personer til styremedlemmer
overstiger behovet for & ha den aktuelle personen
i styret er en vurdering som kommunestyret selv
bar gjore.

ANBEFALING 10:

VALGKOMITE OG
STYREUTNEVNELSER

Ved valg av styrer til kommunalt eide
selskaper bor det vedtektsfestes bruk av
valgkomite.

Representantskapet/generalforsamlingen ber
velge leder av valgkomiteen. | selskap med flere
eierkommuner ber valgkomiteen sammensettes
slik at den reflekterer eierandelene.

Ordningen med valgkomite er ikke lovregulert, og
den ber derfor vedtektsfestes, alternativt nedfelles
i selskapsavtalen. Videre anbefales det at det ut-
arbeides retningslinjer som regulerer deres arbeid.
Det anbefales ogsa at valgkomiteen har en
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dialog med styret for forslag fremmes, og at
valgkomiteen begrunner sine forslag.

Eier stér fritt til & endre styresammensetningen
uavhengig av valgperioden. Hele styret ber
normalt ikke skiftes ut samtidig, for & sikre kon-
tinuitet og viderefering av kompetanse. Det kan
derfor veere hensiktsmessig med overlappende
valgperiode for ulike styremedlemmer.

ANBEFALING 11:

KJONNSMESSIG
BALANSE | STYRENE

Det anbefales at eierorganet uavhengig
av organisasjonsform tilstreber balansert
kjonnsrepresentasjon. Styremedlemmene
behover ikke vaere bosatt i kommunen.

| henhold til IKS-loven § 10 er det krav om
tilngermet 40 % kjennsrepresentasjon i styrene.
Reglene i aksjeloven § 20-6 om representasjon
av begge kjonn i styret gjelder tilsvarende for
aksjeselskap hvor kommuner og fylkeskommuner
til sammen eier minst to tredeler av aksjene i
selskapet. Dette folger av kommuneloven § 80a.

ANBEFALING 12:

RUTINER FOR A SIKRE
RIKTIG KOMPETANSE |
SELSKAPSSTYRENE

Eier har ansvar for & sikre at styret har den
ngdvendige kompetansen for & na selska-
pets mal. Eier bor ogsa anbefale styret selv
jevnlig & vurdere egen kompetanse ut fra
eiernes formal med selskapet. Det er derfor

anbefalt flere rutiner for a sikre ngdvendig
kompetanse.

For & sikre utvikling av ngdvendig kompetanse i
styret anbefales det at styret etablerer felgende
rutiner:

e Fastsetter styreinstruks og instruks for
daglig leder med seerlig vekt pa en Klar intern
ansvars- og oppgavefordeling.

e Foretar en egenevaluering hvert ar.

e Vurderer behovet for ekstern styreopplaering.
Nye styremedlemmer skal gis oppleering om
ansvar, oppgaver og rollefordeling.

e Gjennomferer egne styreseminarer om roller,
ansvar og oppgaver.

¢ Fastsetter en &rlig plan, herunder mateplan,
for sitt arbeid med vekt p& mal, strategi og
giennomfering.

e Gir en samlet redegjerelse for selskapets
styring og ledelse i en &rsrapport.

ANBEFALING 13:

STYRESAMMENSETNING |
KONSERNMODELL

Styremedlemmer i morselskap bor ikke
sitte i styret til datterselskap. Konsern-
direktoren kan veere representert i datter-
selskapenes styrer.

Styret i morselskap ber ikke sitte i styret til
datterselskap fordi styret i morselskap utgjer
generalforsamling i datterselskap. Bestemmel-
sen er viktig for & unngé rolleblanding i konsern-
forhold. Saerlig mé& man veere oppmerksom pa
problemstillinger knyttet til anbud og inhabilitet
dersom ett av selskapene inngir anbud til et
annet selskap i samme konsern.
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ANBEFALING 14:

OPPNEVNELSE AV
VARAREPRESENTANTER

Der det utpekes varamedlemmer til styret
bor ordningen med numeriske varamed-
lemmer benyttes for & sikre kontinuitet og
kompetanse i styret.

Lovverket gir mulighet for & utpeke enten
personlige eller numeriske vara. Anbefalingen
om numerisk vara er gitt ut i fra behovet for
kontinuitet og kompetanse. Det anbefales ogsa
at 1. varamedlem blir invitert til styremeatene for
pé den méten & sikre best mulig kompetanse og
kontinuitet.

ANBEFALING 15:
HABILITETSVURDERINGER

Det anbefales at styrene etablerer faste
rutiner for & handtere mulige habilitets-
konflikter. Ordfgrer og rddmann bor ikke
sitte i styrer i selskaper.

Inhabilitet inntrer blant annet nér en person antas
& ha personlige interesser i utfallet av en sak
som skal behandles, og som antas & ha pavirk-
ning pa vedkommende sine vurderinger under
behandlingen av saken.

At en person er inhabil innebaerer at ved-
kommende ikke kan tilrettelegge saksgrunnlaget
eller treffe avgjerelser i en sak. Forvaltningsloven
fastslar blant annet at en person er inhabil nar
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 ansatte eller folkevalgte skal
héndtere saker i kommunen som gjelder et sel-
skap der de selv er styremedlem. Dette gjelder
uansett om selskapet er privat eid eller helt eller
delvis offentlig eid.

Inhabilitet kan ogsé oppsta for styremediemmer,
slik at de blir inhabile til & behandle en sak i
selskapets styre. Dette er regulert i den enkelte
selskapslov.

ANBEFALING 16:
GODTGJQRING AV STYREVERV

Kommunen bgr i forbindelse med utarbei-
delse av eierskapsmelding ha en prinsipiell
diskusjon om godtgjoring av styreverv.
Denne bor danne grunnlag for eierorganets
fastsetting av styrehonorar.

Styremedlemmer bor ikke pata seg saerskilte
oppgaver for det aktuelle selskapet i tillegg til sty-
revervet. Det anbefales at styremedlemmer ikke
omfattes av selskapets incentiv-/bonusordninger,
da dette vil kunne pévirke deres uavhengighet.

Godtgjerelsen bar reflektere styrets gkonomiske
og strafferettslige ansvar, i tillegg til kompetanse,
tidsbruk og virksomhetens kompleksitet. Dette
innebeerer at honorar i selskaper som opererer

i et marked og hvor det er betydelig risiko, ber
reflektere dette ansvaret. Generelt bar styreleder
godtgjeres hayere enn styremedlemmene. Det
anbefales at selskapene gjer en konkret vurde-
ring av behovet for styreforsikring for styremed-
lemmene. Forsikringen gjelder det gkonomiske
ansvaret, ikke det strafferettslige.
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Aksjeloven gir generalforsamlingen ansvar for &
fastsette godtgjering til styremedlemmene. | et
IKS er det representantskapet som fastsetter
godtgjeringen til styremedlemmene, og det er
kommunestyret eller fylkestinget selv som fast-
setter godtgjeringen til styret i foretak (KF).

Nar det gjelder godtgjering til representantskapet
i et IKS, anbefaler KS at deltakerkommunene

fastsetter og utbetaler denne til sine medlemmer
i representantskapet i interkommunale selskaper.

ANBEFALING 17:
REGISTRERING AV STYREVERV

Alle som patar seg styreverv for kommunale
selskaper bor registrere vervene pa www.
styrevervregisteret.no

Det anbefales at kommunen registrerer vervene
for allment innsyn. Kommuner er som folke-
valgte organer avhengig av allmennhetens tillit
nér det gjelder bade forvaltning og styring. Apen-
het rundt hvilke andre roller lokalpolitikere har i
samfunnslivet er viktig for & unngé mistanke om
rolleblanding. Registrering i kommunesektorens
eget styrevervregister vil i seg selv skape okt
bevissthet om de ulike rollene en lokalpolitiker
har og herunder veere til nytte ved vurdering av
representantenes habilitetssituasjon. Det finnes
ogsé andre aktuelle registre for slik registrering.

ANBEFALING 18:

ARBEIDSGIVERTILHORIGHET
| SELVSTENDIGE RETTS-
SUBJEKTER

Det anbefales at selskapene sgker med-
lemskap i en arbeidsgiverorganisasjon. KS
Bedrift vil veere et naturlig valg for mange
av disse selskapene.

Ved utskilling av virksomhet i selvstendige retts-
subjekter er det aktuelle selskapet ikke lenger
tilknyttet kommunens lenns- og avtaleforhold
giennom det kommunale systemet. Sveert man-
ge selskaper fortsetter & benytte det kommunale
avtaleverket uten at de egentlig har et partsfor-
hold i det. Sa fremt ingen av partene ser dette
som problematisk vil utfordringen ferst komme
opp for arbeidsgiver dersom det oppstar konflikt
eller det vil veere behov for juridisk bistand eller
bistand i forbindelse med forhandlinger.

ANBEFALING 19:

UTARBEIDELSE AV ETISKE
RETNINGSLINJER

Eier bor pase at selskapsstyrene utarbeider,
og jevnlig reviderer, etiske retningslinjer for
selskapsdriften.

Kommunale selskaper forvalter fellesskapets
ressurser. Forvaltningen skal skje pa en méte
som samsvarer med befolkningens oppfatninger
om rett og galt. Kommunenes omdamme vil
derfor i gkende grad ogsé avhenge av hvordan
en forvalter sitt samfunnsansvar giennom sine
bedrifter. Det finnes ikke et fasitsvar pa hva
samfunnsansvarlig forretningsdrift er. Dette ma
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defineres for det enkelte selskap. Etikk er en
viktig del av de vurderinger som gjeres i forbin-
delse med det & drive et selskap, fordi de etiske
holdningene legger grunnlaget for hvordan man
faktisk handler. Etiske retningslinjer ber derfor
utarbeides i det enkelte selskap. Retningslinjene
ber diskuteres og eventuelt revideres arlig.

ANBEFALING 20:

SZARLIG OM ADMINISTRA-
SJONSSJEFENS ROLLE |
KOMMUNALE FORETAK

Det anbefales at kommunestyrene ved opp-
rettelse av kommunale foretak diskuterer
administrasjonssjefens rolle og handlings-
muligheter overfor daglig leder.

Kommunale foretak er ikke et selvstendig
rettssubjekt, men en del av kommunen. Styret
er direkte underordnet kommunestyret, men
organisasjonsformen har en selvstendig stilling
sammenliknet med kommunen for @vrig. Admi-
nistrasjonssjefen har ingen styringsrett overfor
foretakene, og daglig leder er underordnet styret
i foretaket. Administrasjonssjefen kan like fullt
instruere daglig leder om at iverksettelsen av en
sak utsettes til kommunestyret har behandlet
den aktuelle saken. Videre skal administrasjons-
sjefen i saker som behandles i kommunestyret,
gis anledning til & uttale seg for styret i foretaket
treffer vedtak.

Administrasjonssjefen eller dennes stedfortreder
og medlem av kommune- eller fylkesréd kan ikke
velges til styret i kommunale foretak. Med «den-
nes stedfortreder » siktes det til personer som, i
tillegg til administrasjonssjefen, har fullmakt til &

beslutte utsatt iverksettelse etter Kommuneloven
§ 72 nr. 1 annet punktum. Dette ma vurderes
konkret for de aktuelle personene i kommunen.
Det kan veere personer som har det som en del
av sine oppgaver & tre inn i administrasjonssjefens
fullmakter, for eksempel i administrasjonssjefens
fraveer, og personer som har disse fullmaktene i
bestemte kommunale foretak som faller innenfor
hennes eller hans ansvarsomrade. Det er kun
stillinger i den kommunen hvor vedkommende
har rollen som administrasjonssjef, dennes sted-
fortreder, eller er kommunerad eller fylkesrad
bestemmelsen gjelder. Det er fullt mulig & ha sty-
remedlemmer i kommunale foretak som har slike
roller i andre kommuner eller fylkeskommuner.

ANBEFALING 21:

UTQVELSE AV TILSYN OG
KONTROLL

Kommunestyret har bade et tilsyns og
kontrollansvar for & sikre at kommunen nar
sine mal, at regelverket etterleves og at
etiske hensyn ivaretas. Kontrollen utfores
blant annet gjennom regnskapsrevisjon,
forvaltningsrevisjon og selskapskontroll.
Kontrollansvaret gjelder ogsa néar virksom-
heten er skilt ut i egne selskaper.

Kontrollutvalget skal pa kommunestyrets vegne
pase at det feres kontroll med kommunens
eierinteresser i selskapene. Kontrollutvalget har
derfor en viktig rolle i kommunens kontroll med
selskapene. Det er viktig at kontrollutvalget
sikres gode nok rammebetingelser slik at de har
mulighet til & uteve sin funksjon pa en god méte.

Kontrollutvalget skal minst én gang i valg-
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Kontrollutvalget skal minst én
gang I valgperioden utarbeide en
plan for giennomfering av
selskapskontroll,

perioden utarbeide en plan for gjennomfering
av selskapskontroll. Planen skal vedtas av
kommunestyret. Det anbefales at planen angir
hvilke eierinteresser og selskaper som vil kunne
veere aktuelle for kontroll, og i hvilken grad det
er aktuelt & gjennomfare forvaltningsrevisjon.
Med utgangspunkt i planen skal kontrollutvalget
avgi rapport til kommunestyret om gjennomforte
kontroller samt resultatene av disse.

Det anbefales at kommunestyret innenfor
rammen av kommunelovens bestemmelser
fastsetter regler og etablerer rutiner for selskaps-
kontrollen, herunder hvilke dokumenter som
uoppfordret skal sendes kontrollutvalget med
angivelse av hvem denne plikten pahviler.

De kommunale foretakene er en del av kom-
munen som juridisk person og faller inn under
kontrollutvalgets generelle ansvar for & pase at
kommunens regnskaper blir revidert pa en be-
tryggende mate, og at det utferes forvaltnings-
revisjon av den kommunale virksomheten i sam-
svar med kommunelovens bestemmelser. Det
anbefales at de kommunale foretakene blir viet

oppmerksomhet nar plan for forvaltningsrevisjon
av kommunens virksomhet utarbeides og vedtas
av kommunestyret.

| note til &rsregnskapet skal kommunen opp-
lyse om hvordan den samlede virksomheten i
kommunen er organisert. Blant annet skal det
opplyses om kommunen har opprettet kom-
munale foretak, er deltaker i interkommunalt
samarbeid eller deltakere i interkommunale
selskaper eller har eierinteresser i aksjeselskaper.
Dette ber ligge lett tilgjengelig for de folkevalgte
0g innbyggerne.

For at kontrollutvalget skal kunne ivareta sine
tilsyns- og kontrolloppgaver i selskaper, gir
kommuneloven § 80 kontrollutvalget en vidt-
géende rett til opplysninger og innsyn i selska-
per som kommunen i sin helhet eier alene eller
sammen med andre kommuner eller fylkes-
kommuner. | kommuner med flere eiere bor
eierne koordinere sin kontrollvirksomhet, slik at
ikke mange eiere iverksetter kontrolltiltak uten &
koordinere dette med de andre. Det ber derfor
veere en dialog mellom eierkommunene om
hvordan en skal drive selskapskontrollen med
selskaper der flere kommuner er eiere.

Kontrollutvalgets oppgave i forbindelse med
selskapskontroll er todelt; en obligatorisk del
som benevnes eierskapskontroll og en frivillig del
som kan omfatte forvaltningsrevisjon. Eierskaps-
kontroll innebaerer en vurdering av eierskaps-
utevelsen og forhold knyttet til rapportering og
informasjonsflyt fra et eierperspektiv. Det er opp
til kommunestyret & avgjere om selskapskontrol-
len ogsa skal omfatte forvaltningsrevisjon som
innebeerer systematiske vurderinger av gkonomi,
produktivitet, maloppnaelse og virkninger ut i fra
kommunestyrets vedtak og forutsetninger.
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