
Agenda

Folkevalgtprogram
Kommunens eierskap og eierstyring

9. april 2024



Program

1. Innledning 
v/Gro Herheim

2. Selskapsorganisering og eierstyring 
v/Hanne Strand

3. Eierskapsmelding - Prinsippene for eierstyring
v/Hanne Strand

4. Drammen kommunes erfaringer med eierstyring 
v/Leif-Arne Steingrimsen, direktør økonomi og virksomhetsstyring

5. Hvordan følger kommunen opp eierskapsforvaltningen i praksis? 
v/Hanne Strand

6. Kjennetegn og eierstyring ved ulike organisasjonsformer 
v/Hanne Strand



Interkommunale 
samarbeid

● Koml. § 17-1



Innledning
STYRINGSMODELLER:

- Linjestyring
- Prosjekt- og 

programstyring
- Kontraktsstyring
- Samstyring
- Eierstyring

TRENDER OG BEHOV:

- Trang økonomi
- Økende behov for 

tjenester, sikkerhet, osv
- Mer samarbeid; i 

fragmenteringens tid
- Legitimitet for 

beslutninger;  åpenhet 
og kunnskap

- Stram styring



Rammene for kommunes eierskap

• FNs bærekraftsmål
– Verdens viktigste mål: Samarbeid for å nå målene

• Lovverk

– Kommunelov, selskapslovgivningen

• Larvik kommunes eierskapsmelding

(https://www.larvik.kommune.no/om-kommu
nen/eierskap-og-samarbeid/)

https://www.larvik.kommune.no/om-kommunen/eierskap-og-samarbeid/
https://www.larvik.kommune.no/om-kommunen/eierskap-og-samarbeid/


Tema

1. Innledning 

2. Selskapsorganisering og eierstyring 

3. Eierskapsmelding - Prinsippene for eierstyring

4. Drammen kommunes erfaringer med eierstyring 

5. Hvordan følger kommunen opp eierskapsforvaltningen i praksis? 

6. Kjennetegn og eierstyring ved ulike organisasjonsformer 



Hva innebærer selskapsorganisering

• Virksomheten styres utenfor kommunen som organisasjon
– Unntak: Kommunale foretak (KF) - ikke eget rettssubjekt



Mulige organisasjonsformer

• Alternative organisasjonsformer for kommunen:
– Kommunalt foretak (KF)
– Interkommunalt politisk råd (IPR)
– Kommunalt oppgavefellesskap (KO)
– Vertskommunesamarbeid
– Interkommunalt selskap (IKS)
– Aksjeselskap (AS)
– Samvirkeforetak (SA)

– Stiftelse - er selveiende - ingen styringsmulighet



Kommunens eierskap

 
• 22 virksomheter

– AS: 5

– IKS: 9

– KF: 2

– SA: 1

– KO: 2

– Vertskommunesamarbeid: 3



Fra direkte til indirekte styring

• Styring på andre måter enn de tradisjonelle
• Kommunestyret = øverste politiske ansvaret for at innbyggerne får hva de har 

krav på
• Ved selskapsorganisering = mer krevende å ivareta dette ansvaret

– Styring skjer ikke gjennom tradisjonell, direkte styring

– Ansvars- og styringslinjer blir lengre og mer indirekte

– Styringen blir mer overordnet



Kommune

Kommunalt 
oppgave-fell

esskap
IKS

Samvirke
-foretak

AS StiftelseKommunalt 
foretak

Inter-
kommunalt 
politisk råd

ØKENDE GRAD AV SELVSTENDIGHET

FORVALTNINGSORGAN
Forvaltningsdrift - direkte styring

EGNE RETTSSUBJEKTER
Eierstyring - indirekte styring



Indirekte styring

                 Aktører    Arena

Eierne/ aksjonærer

Styret 
(styreleder og medl.)

Daglig leder

Representantskap/
Generalforsamling

Styremøter

Daglig drift

Rolleavklaring 
og samspill

Kommunestyret/
formannskap Eierstyring

Selskapsledelse/
selskapsstyring



Hvorfor er eierstyring viktig?

• Forvalter store verdier pva fellesskapet
– 22 virksomheter
– Om lag 400 årsverk
– Samlet omsetning: 866 mill. kr (2022)

• Driftsresultat: 20 mill. kr
• Årsresultat: 17,5 mill. kr

• Eierstyring = Sørge for at eiernes (kommunens) interesser forvaltes i 
tråd med mål satt for selskapene/foretakene

• God eierstyring er viktig
– Forvalte ressursene best mulig

– «Dårlig eierstyring kan føre til at innbyggerne ikke får det de har krav på.» (Prop. 46 L 
2017-2018)

– Oppnå eiernes mål



Hva er eiers mål?

• Formål i vedtekter/selskapsavtale

• Eiers formål med eierskapet



Hvordan utøves eierstyring?

• Via styringsdokumenter - vedtekter, selskapsavtale, samarbeidsavtale
– Skille mellom obligatoriske (minstekrav) og frivillige bestemmelser

– Stor frihet

– Kan regulere styrets handlefrihet - typisk gjennom formålet

– Kan styre andre forhold:

• Bestemme at visse styre-saker skal avgjøres av øverste organ

• Bestemme at visse styre-saker skal godkjennes av øverste organ

• Begrense øverste organets myndighet

• Bestemme at viktige beslutninger skal godkjennes av eier



Hvordan utøves eierstyring? forts.

• Eierstyring utøves primært via eierorganet 
– IKS: Representantskapet

– AS: Generalforsamling

– SA: Årsmøte

– KF: Kommunestyret

• Eierorganets viktigste oppgaver:
– Styrevalg, evt. avsette styre

– Gi generelle/spesielle instrukser til styret

– Utforme vedtekter/samarbeidsavtale/selskapsavtale

• Kommunens representasjon i eierorganet:
– Vedtatt av kommunestyret

– Representant er bundet av vedtak i formannskapet/kommunestyret

• Eierstyring via eierskapsmelding/eierstrategier



Roller i eierstyringen

Kommunestyret

Kontrollutvalget

Eierorganet

Kommunedirektør

Styret

Formannskapet

• Vedtar organisering
• Styringsdokumenter
• Oppnevner eierorgan
• Eierskapsmelding

• Eierutvalg

• Tilsyn/kontroll med
forvaltning og 
eierinteresser

• Ingen formell rolle
• Tilrettelegger for 

utøvelse av godt 
eierskap

• Forsvarlig 
saksutredning

• AS: 
Generalforsamling

• IKS/KO: 
Representantskap

• KF: 
Kommunestyret

• Forvaltning av 
selskapet

• Selskapets 
interesser i tråd 
med eiers mål

• Kompetanse-
sammensatt

• Personlig verv
• Styreansvar
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Roller i eierstyringen

Kommunestyret

Kontrollutvalget

Eierorganet

Kommunedirektør

Styret

Formannskapet

• Vedtar organisering
• Styringsdokumenter
• Oppnevner eierorgan
• Eierskapsmelding

• Eierutvalg

• Tilsyn/kontroll med
forvaltning og 
eierinteresser

• Ingen formell rolle
• Tilrettelegger for 

utøvelse av godt 
eierskap

• Forsvarlig 
saksutredning

• AS: 
Generalforsamling

• IKS/KO: 
Representantskap

• KF: 
Kommunestyret

• Forvaltning av 
selskapet

• Selskapets 
interesser i tråd 
med eiers mål

• Kompetanse-
sammensatt

• Personlig verv
• Styreansvar



Rolledeling

Eierstyring

• Sette mål og rammer for 
selskapets drift

• Ikke detaljstyring

Selskapsstyring

• Styret ansvarlig for forvaltning av 
selskapet (innenfor rammen av 
formålet og eiernes krav)

• Styret har totalansvar for 
ledelsen/utviklingen

• Styret skal tjene selskapets interesser 
og alle eierne



Eierstyring vs foretaksstyring i praksis



Konsekvenser av selskapsorganisering

• Kommunen kan ikke gi instruks til daglig leder
• Kommunen kan ikke gi instruks til styret

– Heller ikke til enkelte styremedlem

• Kommunen kan ikke bestille ytelser fra selskapet uten avtale/kontrakt 



Kommunens tre roller ved selskapsorganisering

• Rollen som eier
– “Indirekte” eierstyring via eierposisjonen

• Rollen som kontraktspart
– Kjøp av tjenester fra virksomheten = atskilt rollen som eier
– Kunde hos egne selskap/foretak ivaretas av kommunedirektøren
– Reguleres av tjenesteleveranseavtaler/ kontrakter

• Rollen som offentlig myndighet
– Myndighetsrollen reguleres av forvaltningsretten

• Uheldig å blande disse tre rollene

• Viktig med tydelig ansvars- og rolledeling mellom eierstyring og selskapsstyring



Tema

1. Innledning 

2. Selskapsorganisering og eierstyring 

3. Eierskapsmelding - Prinsippene for eierstyring

4. Drammen kommunes erfaringer med eierstyring 

5. Hvordan følger kommunen opp eierskapsforvaltningen i praksis? 

6. Kjennetegn og eierstyring ved ulike organisasjonsformer 



Hva må og kan eier 
mene noe om?

● Eier må ha:
○ Eierskapsmelding (krav etter 

koml. § 26-1)
○ Prinsipper for eierstyring
○ Oversikt over virksomhetene
○ Formål med eierskapet per 

virksomhet

● Eier kan ha:
○ Individuelle resultatmål



Eierskapsmelding som 
styringsdokument
• Formålet med eierskapsmeldinga:

– Gi politikerne oversikt og bevissthet rundt 
eierrollen

– Sikre god demokratisk kontroll

– Gi føringer for hvordan kommunen utøver 
eierskapet

– Sikre aktiv eierstyring med klare mål og 
forventninger

– Bidra til at kommunen er tydelig og 
forutsigbar eier

– Stille krav til virksomhetenes rapportering

• Gjelder alle virksomheter 

– AS, IKS, SA, KF og interkommunale 
samarbeid, men ikke stiftelser





Prinsipper for eierstyring

1. Valg av organisasjonsform skal tilpasses formål og behov 
2. Det skal være åpenhet rundt Larvik kommunes eierskap 
3. Kommunens eierstyring skal utøves gjennom eierorganene 
4. Kommunen fastsetter langsiktige mål for virksomhetene, som 

styret er ansvarlig for å realisere 

5. Virksomheten skal sikre god informasjonsflyt til eierne 
6. Virksomheten skal sørge for effektiv organisering og 

ressursforvaltning
7. Virksomheten skal bidra til å nå FNs bærekraftsmål
8. Virksomheten skal opptre som ansvarlig samfunnsaktør 
9.  Styresammensettingen skal baseres på kriterier for 

kompetanse, kapasitet og mangfold
10.  Godtgjørelse til styret og daglig leder skal være 

forholdsmessig
11. Styret skal ha en aktiv rolle knyttet til rapportering og 

oppfølging
12. Styret skal sørge for god internkontroll og risikostyring



Prinsipper for kommunen som eier

1. Valg av organisasjonsform skal tilpasses formål og behov

• Hva er hensiktsmessig ved opprettelse? 

o Tradisjonell etatsorganisering opp mot øvrige organisasjonsformer.

o Konkret avveining (risiko, formål, konkurranseutsatt marked, styringsmulighet mv)

• Jevnlig vurdere om 

o Formålet med eierskapet står seg

o Hensiktsmessig organisasjonsform



Prinsipper for kommunen som eier forts.

2. Det skal være åpenhet rundt Larvik kommunes eierskap 
• Offentlighetsloven, kommuneloven, eierskapsmeldinga

• Ny: Oppfordrer til mest mulig åpenhet i styrer/eierorgan

3. Kommunens eierstyring skal utøves gjennom eierorganene 
• Eierinteresser blir fremmet i eierorganet

• Ordfører/varaordfører/annen valgt representant møter

• Alle saker i utgangspunkt politisk behandlet i forkant av møtene

4. Kommunen fastsetter langsiktige mål for virksomhetene, som styret er 
ansvarlig for å realisere 



Prinsipper for virksomhetene

5. Virksomheten skal sikre god informasjonsflyt til eierne 
• Må sende ut dok. i tide for at kommunene kan behandle sakene politisk.

• Ny: Krav til 6 uker

• Ny: Også tilstrekkelig info om datterselskap

6. Virksomheten skal sørge for effektiv organisering og ressursforvaltning 
• Effektiv organisasjons- og beslutningskultur med evne til omstilling ved behov. 

• Ny: Begrense økning i eiertilskudd. Kontinuerlig forbedring og effektivisering for å holde 
kostnader nede. Økning i eiertilskudd: I utgangspunktet under vekst i kommunal deflator.



Prinsipper for virksomhetene forts.

7. Virksomheten skal bidra til å nå FNs bærekraftsmål
• Delvis ny: Kartlegge/synliggjøre hvordan mål og tiltak er forankret i FNs bærekraftsmål, 

tilpasset virksomheten, egenart, risiko, størrelse

8. Virksomheten skal opptre som ansvarlig samfunnsaktør 
• Etikk: Etiske retningslinjer som jevnlig revideres

• Et anstendig arbeidsliv med plass til alle: Bekjempe utenforskap i Larvik. Fremlegge 
aktsomhetsvurderinger (ny).

• Klima og miljø: Klima- og miljømål fulgt opp med relevante tiltak i tråd med mål om 
lavutslippssamfunn i 2050 (delvis ny)



Prinsipper for virksomhetene forts.

9. Styresammensettingen skal baseres på kriterier for kompetanse, kapasitet og mangfold 

• Nødvendig kompetanse og personlig egnethet, samt styrets totale sammensetting.

• Kompetansebehov vurdert opp mot formålsparagraf, strategier, kapasitet og mangfold.

• Supplerende kompetanse bl.a. innen økonomi, organisasjon, bransjekunnskap, markedet.

• Delvis ny: Nærmere omtale av valgkomité. Valgkomiteen bør ha en rutine. Innstillingen skal følge 
saksdok.

• Ny: Hovedprinsipp om at kommunestyrerepresentanter ikke skal velges som styremedlemmer pga 
rolleblanding, dobbeltroller og habilitetsspørsmål.



Prinsipper for virksomhetene forts.

10. Godtgjørelse til styret og daglig leder skal være forholdsmessig
• Moderat niva

• Ny: Ikke overstige kommunal deflator

11. Styret skal ha en aktiv rolle knyttet til rapportering og oppfølging
• Legge fram langsiktig strategiplan forankret hos eier 

12. Styret skal sørge for god internkontroll og risikostyring



Hvordan følger selskapene opp eierkravene?



Hvordan følger selskapene opp eierkravene?



Tema

1. Innledning 

2. Selskapsorganisering og eierstyring 

3. Eierskapsmelding - Prinsippene for eierstyring

4. Drammen kommunes erfaringer med eierstyring 

5. Hvordan følger kommunen opp eierskapsforvaltningen i praksis? 

6. Kjennetegn og eierstyring ved ulike organisasjonsformer 



Tema

1. Innledning 

2. Selskapsorganisering og eierstyring 

3. Eierskapsmelding - Prinsippene for eierstyring

4. Drammen kommunes erfaringer med eierstyring 

5. Hvordan følger kommunen opp eierskapsforvaltningen i praksis? 

6. Kjennetegn og eierstyring ved ulike organisasjonsformer 



Tema

1. Innledning 

2. Selskapsorganisering og eierstyring 

3. Eierskapsmelding - Prinsippene for eierstyring

4. Drammen kommunes erfaringer med eierstyring 

5. Hvordan følger kommunen opp eierskapsforvaltningen i praksis? 

6. Kjennetegn og eierstyring ved ulike organisasjonsformer 




