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Forord

Eierstyring og selskapsledelse i selskaper med statlig eierandel er en stor utfordring i mange
gkonomier. Men fram til nd har regjeringene ikke hatt noen internasjonal mal & statte seg pa i arbeidet
med a vurdere og forbedre sin utgvelse av eierskapet i disse selskapene, som ofte utgjer en vesentlig
del av gkonomien. OECDs retningslinjer for eierstyring og selskapsledelse i selskaper med statlig
eierandel fyller dette hullet, og et bredt spekter av interessenter har vist stor interesse for arbeidet som
er lagt ned pa feltet. Etter & ha sett den solide stetten OECD har mottatt i arbeidet og den brede
oppslutningen retningslinjene har fatt, er jeg overbevist om at de vil fa stor utbredelse og bli aktivt
brukt bade i OECD-land og ikke-OECD-land.

Den store interessen for retningslinjene burde ikke komme som noen overraskelse pa alle som har
fulgt med i utviklingen pa omradet. Den felles erfaringen land som har pabegynt reformene innen
eierstyring og selskapsledelse i selskaper med statlig eierandel, er at dette er et viktig men svert sa
vanskelig foretagende. En av de starste utfordringene er a finne en balanse mellom statens ansvar for a
uteve et aktivt eierskap, som a nominere og velge et styre, og samtidig avholde seg fra utilberlig
politisk innblanding i ledelsen av selskapet. En annen utfordring er & sikre et felles sett med
spilleregler i markeder hvor selskaper fra privat sektor kan konkurrere med selskaper med statlig
eierandel, og at regjeringene i sin utgvelse av regulerings- eller tilsynsmyndigheten ikke fordreier
konkurransen.

Retningslinjene bygger pa praktisk erfaring og gir konkrete rad om hvordan slike dilemmaer kan
loses. For eksempel sier de at staten bgr utgve sine eierskapsfunksjoner gjennom en sentralisert
eierskapsenhet, eventuelt gjennom effektivt samordnede enheter, som skal handle uavhengig og i
samsvar med en offentlig kjent eierskapspolitikk. Retningslinjene anbefaler ogsa at det skilles strengt
mellom statens eierskap pa den ene siden, og statens reguleringsfunksjoner pa den andre. Dersom dette
blir gjennomfart i henhold til intensjonene, vil denne og de andre reformene som anbefales langt pa
vei kunne sikre at staten vil utgve sitt eierskap pa en profesjonell og ansvarlig mate, og at staten vil
spille en positiv rolle for & sikre eierstyring og selskapsledelse i alle deler av gkonomien. Resultatet vil
bli et sunnere, apnere og mer konkurransedyktig naringsliv.

Erfarne politikere og praktikere fra mange land i og utenfor OECD har bidratt i arbeidet med
retningslinjene gjennom en apen samradsprosess. Det er nettopp deres bidrag som har sikret disse
retningslinjenes kvalitet og relevans. Jeg vil gjerne takke alle medlemmene av OECDs Working Group
on Privatisation and Corporate Governance of State-Owned Assets, for uten deres konstruktive innsats
ville disse retningslinjene ikke veert mulig, samt deres leder, Lars-Johan Cederlund, hvis engasjement
og ledelse har brakt gruppens arbeid fram til en vellykket avslutning. Jeg vil ogsa takke alle de
organisasjonene og enkeltpersonene som har deltatt i samradet og derved har bidratt i de ulike fasene
av arbeidet med dokumentet. Deres ekspertise har veert uunnverlig, og deres bidrag blir i hgyeste grad
verdsatt og anerkjent.”

| tiden framover bar disse retningslinjene fa stor utbredelse og bli aktivt brukt. Gjennomfaringen
av retningslinjene ber i hvert land ledsages av en dialog og erfaringsutveksling med fagfeller fra
mange land. OECD vil derfor ogsa framover skape fora hvor OECD-land og ikke-OECD-land kan
mgtes med sikte pa & fremme god eierstyring og selskapsledelse i selskaper med statlig eierandel.

Sign.

Donald Johnston
Generalsekreter OECD

* Alle bidragsytere er nevnt pa s. 4.
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Industrialists” and Businessmen’s Association (TUSIAD) og Union Nationale des Syndicats Autonomes (UNSA).
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INNLEDNING

| flere OECD-land star selskaper med statlig eierandel (State-Owned Enterprises — SOE) fortsatt
for en vesentlig andel av BNP, av sysselsettingen og av markedskapitaliseringen. Selskaper med
statlig eierandel har dessuten ofte en dominerende stilling innen forsynings- og infrastruktursektoren,
dvs. innen f.eks. energi, transport og telekommunikasjon, hvis tjenester er av sterste betydning for
store deler av befolkningen og resten av naringslivet. Fglgelig vil styringen av selskaper med statlig
eierandel vare kritisk for a sikre at de bidrar positivt til et lands samlede gkonomiske effektivitet og
konkurranseevne. OECDs erfaring har ogsa vist at god eierstyring og selskapsledelse i selskaper med
statlig eierandel er en vesentlig forutsetning for at en privatisering skal veere gkonomisk effektiv, i og
med at privatisering vil gjgre selskapene mer interessante for potensielle kjgpere og gke deres verdi.

En rekke ikke-OECD-land har ogsa en betydelig statlig sektor, som for noens vedkommende til
og med er den dominerende faktor i gkonomien. Mange av disse landene gjennomfarer reformer i
organiseringen og styringen av selskaper med statlig eierandel og har gnsket a dele sin erfaring med
OECD-landene for & oppna stette til reformene pa nasjonalt plan.

Det er mot dette bakteppet at OECDs Steering Group on Corporate Governance i juni 2002 ba
Working Group on Privatisation and Corporate Governance of State-Owned Assets utarbeide et sett
ikke-bindende retningslinjer og beste praksiser for eierstyring og selskapsledelse i selskaper med
statlig eierandel. Arbeidsgruppen, som bestdr av representanter for OECDs medlemsland, med
observatgrer fra Verdensbanken og Det internasjonale valutafond (IMF), har gjennomfgrt omfattende
samrad i arbeidet med disse retningslinjene. Gruppen har radfgrt seg med et bredt spekter av bergrte
parter, som styremedlemmer og administrerende direktarer i selskaper med statlig eierandel, statlige
revisjonsorganer, fagforeninger og parlamentarikere, og har ogsa hatt meget omfattende samrad med
ikke-OECD-land. Et utkast til retningslinjer ble lagt ut pA OECDs nettsted til offentlig hering, noe som
utlgste et stort antall nyttige, konstruktive kommentarer som ogsa er lagt ut pa nettsiden.

Disse retningslinjene bar betraktes som et supplement til OECDs prinsipper for eierstyring og
selskapsledelse! , som de er basert pa og er fullt forenlige med. Ettersom retningslinjene er eksplisitt
rettet mot problemstillinger som er spesifikt knyttet til eierstyring og selskapsledelse i selskaper med
statlig eierandel, betraktes selskapene ut fra det perspektivet staten som eier vil ha, og fokuserer pa
politikk som vil sikre god eierstyring og selskapsledelse. Retningslinjene er likevel slett ikke ment &
hindre eller frarade land i eller utenfor OECD fra & iverksette noen privatiseringspolitikk eller -
program.

Begrunnelsen for statlig eierskap av kommersielle selskaper har gjennom arene variert fra land til
land og fra bransje til bransje, med typiske innslag av bade samfunnsmessige, gkonomiske og
strategiske hensyn. Hensynene kan ga pa neeringspolitikk, distriktsutvikling, forsyning av offentlige
goder eller sakalt “naturlige” monopoler. | lgpet av de siste tiarene har imidlertid globaliseringen av
markedene, den teknologiske utviklingen og dereguleringen av tidligere monopolistiske markeder
gjort en tilpasning og omstrukturering av statlig sektor ngdvendig. Denne utviklingen er behandlet i to
ferske rapporter fra OECD, som disse retningslinjene i stor grad er basert p&’.

For & kunne ivareta sitt eieransvar kan staten ha nytte av verktgy utviklet for privat sektor,
deriblant ogsa OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse. Dette gjelder searlig bgrsnoterte
selskaper med statlig eierandel. Imidlertid vil enkelte styringsmessige utfordringer veere sterre for

1.

OECD Principles of Corporate Governance, 2004.

2 “The Corporate Governance of State-Owned Enterprises in OECD countries”, OECD, 2005 og

“Privatising State-Owned Enterprise, An Overview of Policies and Practices in OECD Countries”,
OECD, 2003.



selskaper med statlig eierandel enn for andre. En av utfordringene er at utilbgrlig aktiv og politisk
motivert eierinnblanding kan veere like belastende for selskaper med statlig eierandel, som et helt
passivt eller fjernt eierskap fra statens side. Ansvaret kan ogsa veere utvannet. Selskaper med statlig
eierandel er ofte skjermet mot to av de sterste truslene som er helt vesentlige for & gve kontroll med
ledelsen i selskaper i privat sektor, nemlig oppkjgp og konkurs. Mer grunnleggende skyldes
styringsmessige problemer i selskaper med statlig eierandel at ansvaret for resultatene er fordelt pa en
lang rekke ansvarsledd (ledelse, styre, eierskapsenheter, departementer, regjering), uten noen klart, lett
identifiserbare — eller fjerne — hovedansvarlige. A f& en struktur p& dette intrikate nettet av
ansvarsforhold for a sikre effektiv beslutningstaking og eierstyring og selskapsledelse, er en utfordring.

| og med at retningslinjene er ment som generelle rad som regjeringene kan stgtte seg pa i
arbeidet med & bedre resultatene i selskaper med statlig eierandel, bar beslutningen om a la
retningslinjene ligge til grunn for styringen av et bestemt selskap gjares pa et helt pragmatisk grunnlag.
Retningslinjene er primart rettet mot selskaper med statlig eierandel som har en szrskilt selskapsform
(dvs. atskilt fra offentlig forvaltning) og har en kommersiell virksomhet (dvs. far mesteparten av sine
inntekter fra salg og gebyrer), enten de har en samfunnspolitisk malsetting i tillegg eller ikke.
Selskapene kan veere i en konkurranseutsatt del av gkonomien, eller i en del av gkonomien som er
skjermet mot konkurranse. Der det er ngdvendig, skiller retningslinjene mellom bgrsnoterte og
unoterte selskaper med statlig eierandel, eller mellom heleide, majoritetseide og minoritetseide
selskaper ettersom problemstillingene i forbindelse med eierstyring og selskapsledelse vil variere fra
en kategori til en annen. Retningslinjene kan ogsa brukes pa disse selskapenes datterselskaper, enten
de er barsnotert eller ikke.

Selv om retningslinjene primart er beregnet pa kommersielle selskaper under statlig eller
delstatlig eierskap, har myndighetene full anledning til ogsa a anvende dem pa selskaper med
regionale, fylkeskommunale eller kommunale eiere. De kan ogsa veere nyttige for ikke-kommersielle
selskaper med statlig eierandel som i det vesentlige har sarlige samfunnspolitiske formal, enten de har
form som selskap eller ikke. Det er i regjeringenes og offentlighetens interesse at alle disse
kategoriene selskaper med statlig eierandel blir drevet pa en profesjonell mate og har en god

eierstyringspraksis.

Gjennom hele teksten til retningslinjene viser “selskaper med statlig eierandel” til selskaper hvor
staten har vesentlig kontroll, enten gjennom fullt eierskap, majoritetseierskap eller en vesentlig
minoritetsandel. Imidlertid vil store deler av retningslinjene ogsa vare nyttige i tilfeller hvor staten
eier en relativt liten andel i et selskap, men likevel bgr opptre som en ansvarlig, informert aksjoneer.
Begrepet “eierskapsenhet” viser til den statlige enheten som har ansvar for & uteve statens
eierrettigheter, enten det er et bestemt direktorat, et uavhengig organ eller annet. Endelig er
begrepet “styre”, som i OECDs prinsipper, i dette dokument ment & omfatte alle de nasjonale
styremodellene som finnes i OECD- og ikke-OECD-land. | det typiske doble styrestruktursystemet
som enkelte land har, viser “styre” til “tilsynsorganet” og “utavende organ” til “styringsorganet®”.

Dokumentet er todelt. Retningslinjene i farste del av dokumentet dekker falgende omrader: I)
Sikring av effektive juridiske og regulatoriske rammer for selskaper med statlig eierandel, Il) Staten
som eier, 111) Likebehandling av aksjonarer, I\V) Forholdet til interessenter, V) Apenhet og innsyn, og
VI) Styrets ansvar i selskaper med statlig eierandel. Hver del innledes med en enkelt retningslinje i fet,
kursivert tekst etterfulgt av et antall understgttende delretningslinjer. 1 dokumentets annen del
suppleres retningslinjene med kommentarer som redegjer for begrunnelsen for retningslinjene.
Kommentarene kan ogsa inneholde beskrivelser av dominerende trender, forslag til alternative

® Merknad fra Neerings- og handelsdepartementets eierskapsavdeling: Anbefalingen ma leses med det
forbehold at det norske systemet med styre og bedriftsforsamling ikke er direkte sammenlignbart med andre
land hvor det vanlig med sakalt ”one-tier board” eller "two-tier board”. For eksempel i den kontekst det vises
til i siste avsnitt i kommentarer til kapittel 5 B er det eierskapsavdelingens vurdering at det norske systemet
ligner mer pa et system med et enkelt styrestruktursystem.



metoder for & gjennomfare retningslinjene og eksempler som kan vere nyttige nar retningslinjene skal
iverksettes.

I. SIKRING AV EFFEKTIVE JURIDISKE OG REGULATORISKE RAMMER FOR

SELSKAPER MED STATLIG EIERANDEL

I markeder hvor selskaper med statlig eierandel konkurrerer med selskaper fra privat sektor, bar de
juridiske og regulatoriske rammene for selskaper med statlig eierandel sikre et felles sett med
spilleregler slik at markedsvridninger unngas. Regelverket bar bygge pa og veere fullt forenlig med
OECD:s prinsipper for eierstyring og selskapsledelse.

A.

Det ma skilles klart mellom statens eierskapsfunksjon og andre statlige funksjoner som kan
pavirke vilkarene for selskaper med statlig eierandel, sarlig med henblikk pa
markedsregulering.

Regjeringene bgr sgke & forenkle og strgmlinjeforme driftspraksis og selskapsform for
selskaper med statlig eierandel. Selskapsformen bgr gjgre det mulig for kreditorer & inndrive
fordringer og begjaere selskapet konkurs.

Forpliktelser og ansvar som et selskap med statlig eierandel ma pata seg hva offentlige
tjenester angar, ut over det som er allment akseptert standard, bar vere klart pabudt ved lov
eller forskrift. Offentligheten bar veere informert om disse forpliktelsene og ansvaret, og det
ber veere apenhet omkring dekningen av kostnadene forbundet med det.

Selskaper med statlig eierandel bgr ikke vaere unntatt generelle lover og forskrifter.
Interessenter, herunder konkurrenter, bgr ha tilgang til effektive klageordninger og fa en
rettferdig klagebehandling dersom de mener at deres rettigheter er blitt krenket.

De juridiske og regulatoriske rammene bgr veere tilstrekkelig fleksible til at kapitalstrukturen
i selskaper med statlig eierandel kan tilpasses nar dette er ngdvendig for a na selskapets
malsettinger.

Selskaper med statlig eierandel ber tilbys konkurransedyktige vilkar nar det gjelder tilgang
til finansiering. Deres forhold til banker, finansinstitusjoner og andre selskaper med statlig
eierandel bar utelukkende vaere basert pa forretningsmessige hensyn.



I1. STATEN SOM EIER

Staten bgr opptre som en informert, aktiv eier og utarbeide en klar, konsekvent eierskapspolitikk
som sikrer at selskaper med statlig eierandel styres pd en apen og ansvarlig mate, med ngdvendig
profesjonalitet og effektivitet.

A.

Regjeringen bgr utarbeide og offentliggjere en eierskapspolitikk som fastsetter de overordnede
malsettingene for det statlige eierskapet, statens rolle i eierstyringen og selskapsledelsen i
selskaper med statlig eierandel og maten den vil gjennomfare sin eierskapspolitikk pa.

Regjeringen bar ikke vaere involvert i den daglige ledelsen av selskaper med statlig eierandel,
men gi dem full uavhengighet i driften til & oppna deres fastsatte malsettinger.

Staten bgr la styret i selskaper med statlig eierandel uteve sitt ansvar og overholde deres
uavhengighet.

Ansvaret for utgvelsen av eierrettighetene bar veere klart identifisert innenfor statsforvaltningen.
Dette kan gjgres ved a opprette en samordningsenhet eller aller helst ved a sentralisere
eierskapsfunksjonen.

Samordnings- eller eierskapsenheten ber sta ansvarlig overfor representative organer, f.eks.
nasjonalforsamlingen, og ha et klart definert forhold til relevante offentlige organer, herunder
statens gverste revisjonsorganer.

Staten bgr som aktiv eier utegve sine eierrettigheter i forhold til det enkelte selskaps juridiske
struktur. Dens fremste ansvar bgr veere:

1. & veere representert pa generalforsamlinger og stemme for statens aksjer,

2. & opprette godt strukturerte, apne prosesser for nominasjon til styrene i heleide eller
majoritetseide selskaper og delta aktivt i nomineringen til styrene i alle selskaper med
statlig eierandel,

3. & utarbeide rapporteringssystemer som muliggjer regelmessig tilsyn med og vurdering
av resultatene til selskaper med statlig eierandel,

4. avhengig av juridisk system og stgrrelsen pa statens eierandel, & opprettholde en
lapende dialog med eksterne revisorer og serlige statlige kontrollorganer,

5. & sikre at godtgjarelsesordningene for styremedlemmer i selskaper med statlig eierandel
fremmer selskapets langsiktige interesser og virker tiltrekkende og motiverende for
kvalifiserte fagpersoner.



I11. LIKEBEHANDLING AV AKSJONZAERER

Staten og selskaper med statlig eierandel bar anerkjenne alle aksjoneerers rettigheter og i samsvar
med OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse sikre dem likebehandling og lik tilgang til
selskapsinformasjon.

A.  Samordnings- eller eierskapsenheten og selskaper med statlig eierandel bgr sikre at alle
aksjonaerer behandles likt.

B.  Selskaper med statlig eierandel bgr sikre alle aksjonarer en hgy grad av innsyn.

C.  Selskaper med statlig eierandel ber utvikle en aktiv politikk for kommunikasjon og samrad med
alle aksjonerer.

D. Det bar legges til rette for minoritetsaksjoneerenes deltakelse pa generalforsamlinger, slik at de
kan ta del i grunnleggende selskapsbeslutninger, som valg til styret.



IV. FORHOLDET TIL INTERESSENTER

Statens eierskapspolitikk bgr fullt ut anerkjenne det ansvar selskaper med statlig eierandel har
overfor sine interessenter, og kreve at de rapporterer om sine relasjoner til interessentene.

A

Regjeringen, samordnings- eller eierskapsenheten og selskapet selv ber anerkjenne og
respektere interessentenes lovfestede eller avtalefestede rettigheter og i sa mate stette seg pa
OECD:s prinsipper for eierstyring og selskapsledelse.

Barsnoterte eller store selskaper med statlig eierandel, samt selskaper med statlig eierandel som
har viktige samfunnspolitiske malsettinger, ber rapportere om sine relasjoner til interessentene.

Styret i selskaper med statlig eierandel bgr ha plikt til & utarbeide, implementere og
kommunisere sine programmer for a sikre etterlevelse av selskapets etiske regler. De etiske
reglene bar vare basert pa nasjonale standarder, vere i samsvar med internasjonale forpliktelser
og gjelde bade for selskapet og for eventuelle datterselskaper.
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V. APENHET OG INNSYN

Selskaper med statlig eierandel bgr praktisere en hgy grad av apenhet, i samsvar med OECDs
prinsipper for eierstyring og selskapsledelse.

A

Samordnings- eller eierskapsenheten bgr utarbeide konsekvente, samlede rapporter om selskaper
med statlig eierandel og arlig offentliggjere en samlet rapport om disse selskapene.

Selskaper med statlig eierandel bgr utarbeide effektive rutiner for internrevisjon og opprette en
internrevisjonsfunksjon som overvakes av og rapporterer direkte til styret og revisjonsutvalget
eller tilsvarende selskapsorgan.

Selskaper med statlig eierandel, og serlig de store, bar arlig underkastes en uavhengig ekstern
revisjon pa grunnlag av internasjonale standarder. Egne, statlige kontrollprosedyrer kan ikke
erstatte uavhengig ekstern revisjon.

Selskaper med statlig eierandel bgr oppfylle samme hgye krav til regnskapsfersel og revisjon
som barsnoterte selskaper. Store eller barsnoterte selskaper med statlig eierandel bgr legge fram
finansielle og ikke-finansielle opplysninger i henhold til internasjonalt anerkjente standarder.

Selskaper med statlig eierandel bgr legge fram vesentlig informasjon om alle forhold som er
omfattet av OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse, og dessuten fokusere pa

omrader av vesentlig betydning for staten som eier og for offentligheten. Slik informasjon kan
veere:

1. en Klar uttalelse til offentligheten om selskapets malsettinger og maloppnaelse,
2. eierstruktur og stemmefordeling i selskapet,
3. eventuelle vesentlige risikofaktorer og tiltak som treffes for & handtere dem,

4. eventuell finansiell stgtte, herunder garantier, mottatt fra staten og forpliktelser inngatt pa
vegne av selskapet,

5. enhver vesentlig transaksjon med nerstaende enheter.
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VI. STYRETS ANSVAR | SELSKAPER MED STATLIG EIERANDEL

Styret i selskaper med statlig eierandel bgr ha den ngdvendige myndighet, kompetanse og
objektivitet for & kunne gi ledelsen strategisk veiledning og fere tilsyn med den. Det bgr opptre med
integritet og sta ansvarlig for sine handlinger.

A.

Styret i selskaper med statlig eierandel bgr ha et klart mandat og det gverste ansvaret for
selskapets resultater. Styret bgr sta fullt ut til ansvar overfor eierne, tjene selskapets interesser
best mulig og behandle alle aksjonerer likt.

Styret i selskaper med statlig eierandel ber i utfarelsen av sin tilsynsfunksjon og sin funksjon
som strategisk veileder overfor ledelsen veere underlagt malsettingene fastsatt av regjeringen og
eierskapsenheten. Det bgr ha myndighet til & ansette og avsette administrerende direktar.

Styret i selskaper med statlig eierandel bgr ha en sammensetning som sikrer objektive,
uavhengige vurderinger. God praksis tilsier at styreleder bgr veere en annen person enn
administrerende direktar.

Dersom representasjon av de ansatte i styret er pabudt, bgr det utarbeides ordninger som sikrer
at deres representasjon uteves effektivt og bidrar til & styrke styrets kompetanse, kunnskap og
uavhengighet.

Styret i selskaper med statlig eierandel bgr om ngdvendig opprette spesialiserte utvalg eller
komiteer som styret som helhet kan stette seg pa utferelsen av sine oppgaver, serlig med hensyn
til revisjon, risikostyring og lgnn.

Styret i selskaper med statlig eierandel ber foreta en arlig evaluering av utfgrelsen av sine
oppgaver.
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KOMMENTARER TIL KAPITTEL I: SIKRING AV EFFEKTIVE JURIDISKE OG
REGULATORISKE RAMMER FOR SELSKAPER MED STATLIG EIERANDEL

I markeder hvor selskaper med statlig eierandel konkurrerer med selskaper fra privat sektor, bgr de
juridiske og regulatoriske rammene for selskaper med statlig eierandel sikre et felles sett med
spilleregler slik at markedsvridninger unngas. Regelverket bar bygge pa og vaere fullt forenlig med
OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse.

Selskaper med statlig eierandel opererer ofte innenfor komplekse juridiske og regulatoriske
rammer. Dersom regelverket ikke er konsekvent og sammenhengende, kan dette lett resultere i
kostbare markedsvridninger og undergrave bade ledelsens ansvar og ansvaret til staten som eier. En
klar ~ ansvarsdeling mellom myndigheter, stremlinjeforming av  selskapsformene samt
sammenhengende og konsekvente regulatoriske rammer vil legge til rette for bedre eierstyring og
selskapsledelse i selskaper med statlig eierandel.

A. Det ma skilles klart mellom statens eierskapsfunksjon og andre statlige funksjoner som
kan pavirke vilkdrene for selskaper med statlig eierandel, sarlig med henblikk pa
markedsregulering.

Staten har ofte en dobbeltrolle — pa den ene siden som markedsregulator, pa den annen side som
eier av selskaper med kommersiell virksomhet, serlig i de nylig deregulerte og ofte delprivatiserte
nettverksindustriene. Der dette er tilfellet, er staten pd samme tid bade en betydelig markedsakter
og "dommer”. Et fullt forvaltningsmessig skille mellom eierskapsansvar og markedsreguleringsansvar
er derfor en grunnleggende forutsetning for a sikre like spilleregler for selskaper med statlig eierandel
og private selskaper og unnga konkurransevridning. Dette skillet er ogsa nedfelt i OECDs prinsipper
for reguleringsreform (OECD Principles of Regulatory Reform).

En annen situasjon hvor dette er viktig, er nar selskaper med statlig eierandel brukes som et
neeringspolitisk instrument. Dette kan lett fore til forvirring og interessekonflikt mellom statens
neringspolitiske oppgaver og eierskapsoppgaver, serlig hvis ansvaret for naringspolitikk og
eierskapsfunksjoner ligger hos samme bransje- eller sektordepartement. Et skille mellom
neeringspolitiske funksjoner og eierskapsfunksjoner vil styrke statens identitet som eier og fremme
apenhet omkring fastsettelsen av malsettinger og overvakingen av resultater. Et slikt skille er
imidlertid ikke til hinder for ngdvendig samordning mellom de to funksjonene.

For a forebygge interessekonflikter er det ogsa nedvendig a sikre et klart skille mellom
eierskapsfunksjonen og enhver enhet innenfor statsforvaltningen som kan vere kunder hos eller
viktige leverandgrer for selskaper med statlig eierandel. Generelle regler for anskaffelser ma fa
anvendelse pa bade selskaper hvor staten har en eierandel, og andre selskaper. Bade juridiske og ikke-
juridiske hindre for en rettferdig konkurranse om anskaffelser bgr fjernes.

I gjennomfgringen av et reelt skille mellom statens ulike roller i forhold til selskaper hvor den har
en eierandel, bar bade faktiske og tilsynelatende interessekonflikter tas i betraktning.

B. Regjeringene bgr sgke a forenkle og stremlinjeforme driftspraksis og selskapsform for
selskaper med statlig eierandel. Selskapsformen bgr gjgre det mulig for kreditorer a inndrive
fordringer og begjeere selskapet konkurs.

Selskaper med statlig eierandel kan ha en spesifikk selskapsform som skiller seg fra andre
selskaper, enten for & gjenspeile bestemte malsettinger eller samfunnshensyn eller for & sikre visse
interessenter seerlig beskyttelse. Dette gjelder sarlig ansatte hvis godtgjerelse kan fastsettes ved
forskrift eller av reguleringsorganer, og som innrgmmes serlige pensjonsrettigheter og et
oppsigelsesvern tilsvarende det offentlige tjenestemenn har. | en rekke tilfeller vil selskaper med
statlig eierandel nettopp ved sin serlige selskapsform i stor grad ogsa ha beskyttelse mot insolvens-
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eller konkursbehandling. Noen ganger vil dette veere grunnet i behovet for & sikre kontinuitet i
leveringen av offentlige tjenester.

I slike tilfeller kan selskaper med statlig eierandel ofte skille seg fra private aksjeselskaper ved i)
styrets, ledelsens og departementenes respektive myndighet og fullmakter, ii) styrets sammensetning
og struktur, iii) i hvilket omfang visse interessenter, neermere bestemt ansatte, innrgmmes en harings-
eller beslutningsrett, iv) krav om apenhet og, som nevnt over, i hvilken grad de har beskyttelse mot
insolvens- og konkursbehandling osv. Selskaper med statlig eierandel vil ofte ha en selskapsform som
strengt definerer virksomheten selskapet driver, noe som hindrer dem i & diversifisere eller utvide sin
virksomhet til nye sektorer og/eller andre land. Disse begrensningene er fastsatt med rette, for &
forebygge misbruk av offentlige midler, sette en stopper for overdrevent ambisigse vekststrategier
eller forhindre at selskaper med statlig eierandel kan fare sensitiv teknologi ut av landet.

Selskapsformene for selskaper med statlig eierandel har i en del land veart gjenstand for
betydelige endringer som fglge av deregulering og den gkte granskingen av statsstgtte og
kryssubsidiering. Begrensningene pa hva slags virksomhet selskaper med statlig eierandel har
anledning til & drive, i kraft av sin selskapsform, er blitt myket opp. I enkelte land har endringene i
selskapsform blitt ledsaget av at staten har patatt seg forpliktelser i forhold til arbeidstakernes
rettigheter, nzermere bestemt deres pensjonsrettigheter.

| stramlinjeformingen av selskapsformen for selskaper med statlig eierandel bgr regjeringene i
sterst mulig grad ta utgangspunkt i eksisterende selskapslovgivning og unnga a etablere en spesifikk
selskapsform med mindre dette er absolutt ngdvendig for selskapets formal. En stremlinjeforming av
selskapsformen vil gke apenheten og oversiktligheten gjennom ”benchmarking”. Det vil ogsa gi likere
vilkar i forhold til konkurrenter fra privat sektor i et stadig mer deregulert og konkurranseutsatt
marked.

Stremlinjeformingen bgr serlig rette seg mot selskaper med statlig eierandel som har en
kommersiell virksomhet og opererer i konkurranseutsatte, apne markeder. Arbeidet her bgr fokusere
pa a sikre at de metoder og virkemidler som normalt er tilgjengelig for private eiere, ogsa blir
tilgjengelige for staten som eier. Stremlinjeformingen bgr derfor primeert rette seg mot den rollen og
myndigheten selskapets styringsorganer har, i tillegg til forpliktelsene til apenhet og innsyn.

Dersom det er for komplisert & gjgre endringer i selskapsformen for selskaper med statlig
eierandel, vil en annen mulighet veere a stremlinjeforme selskapenes driftspraksis, gjgre en del
spesifikke forskrifter mindre spesifikke, dvs. utvide deres gyldighet eller virkeomrade slik at de ogsa
dekker selskaper med statlig eierandel som har en szrlig selskapsform, eller anmode selskaper med
statlig eierandel om frivillig & etterkomme kravene i de spesifikke forskriftene, sarlig kravene om

apenhet.

C. Forpliktelser og ansvar som et selskap med statlig eierandel ma pata seg hva offentlige
tjenester angar, ut over det som er allment akseptert standard, bgr veere klart pabudt ved lov
eller forskrift. Offentligheten bar vaere informert om disse forpliktelsene og ansvaret, og det bar
veere apenhet omkring dekningen av kostnadene forbundet med det.

I en del tilfeller forventes det at selskaper med statlig eierandel patar seg et bestemt sosialt eller
samfunnspolitisk ansvar eller forpliktelser. I noen land vil dette omfatte regulering av prisene som
selskaper med statlig eierandel ma selge sine produkter og tjenester for. Et slikt serlig ansvar og slike
serlige forpliktelser kan vaere mer omfattende enn det som er gjengs norm for kommersiell virksomhet
og bar derfor veere klart pabudt ved og begrunnet i lov eller forskrift. De bar fortrinnsvis ogsa framga
av selskapets vedtekter.

Det ber gis klar informasjon til markedet og offentligheten om disse forpliktelsenes art og
omfang, samt om deres samlede konsekvenser for selskapets ressurser og gkonomiske resultater.
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Det er ogsa viktig at kostnadene forbundet med dette er klart identifisert og tilstrekkelig
kompensert over statsbudsjettet med hjemmel i spesifikke lovbestemmelser og/eller gjennom
kontraktsmessige ordninger, f.eks. management- eller service-avtaler. Vederlaget ma struktureres slik
at markedsvridning unngas. Dette er sarlig viktig der de bergrte selskapene befinner seg i den
konkurranseutsatte del av gkonomien.

D. Selskaper med statlig eierandel bgr ikke veere unntatt generelle lover og forskrifter.
Interessenter, herunder konkurrenter, bgr ha tilgang til effektive klageordninger og fa en
rettferdig klagebehandling dersom de mener at deres rettigheter er blitt krenket.

Erfaringen viser at selskaper med statlig eierandel i en del land er unntatt en rekke lover og
forskrifter, herunder i noen fa tilfeller fra konkurranselovgivningen. Selskaper med statlig eierandel
kommer ofte ikke inn under konkurslovgivningen, og kreditorene kan noen ganger ha problemer med
a fa handhevet sine avtaler og inndrive betaling. Slike unntak fra alminnelige lovbestemmelser bar i
starst mulig grad unngas for a unnga markedsvridninger og ansvarliggjgre ledelsen. Verken selskaper
med statlig eierandel eller staten som eier bgr veaere beskyttet mot rettslig forfglgning eller mot
reguleringsmyndighetene dersom de bryter loven. Interessentene bgr ha mulighet for a iverksette
rettslige skritt overfor staten som eier og i sa tilfelle vere sikret en rimelig og rettferdig behandling i
rettsvesenet.

E. De juridiske og regulatoriske rammene bgr vere tilstrekkelig fleksible til at
kapitalstrukturen i selskaper med statlig eierandel kan tilpasses nar dette er ngdvendig for & na
selskapets malsettinger.

Kapitalstrukturen er noen ganger sa rigid at det er vanskelig for et selskap med statlig eierandel &
utvikle eller oppfylle sine malsettinger. Staten som eier begr utvikle en overordnet politikk og sikre
ordninger som tillater hensiktsmessige endringer i kapitalstrukturen til selskaper med statlig eierandel.

Hva eierskapsfunksjonen angar, kan disse ordningene omfatte mulighet for en fleksibel tilpasning,
innenfor Klare grenser, av kapitalstrukturen til selskaper med statlig eierandel. Innenfor visse grenser
vil dette for eksempel kunne muliggjere en indirekte overfaring av kapital fra et selskap med statlig
eierandel til et annet, f.eks. gjennom en form for reinvestering av mottatt utbytte eller framskaffing av
kapital til konkurransedyktige markedsvilkar.

Ordningene bar respektere nasjonalforsamlingens budsjettmyndighet, det aktuelle nivaet pa
statens eierskap samt sikre generell dpenhet i budsjettsystemet. Enhver endring i kapitalstrukturen i et
selskap med statlig eierandel ber klart veere i trad med statens mal for sitt eierskap og med de serlige
forholdene ved det aktuelle selskapet. Beslutningene bgr veere tilstrekkelig godt dokumentert til at det
er mulig & utfare effektiv kontroll ved revisjon eller gransking av nasjonalforsamlingen. Endelig ber
slike ordninger veere begrenset og veere underlagt grundig tilsyn for & unngd enhver form for
kryssubsidiering via kapitaloverfaringer.

F. Selskaper med statlig eierandel bgr tilbys konkurransedyktige vilkar nar det gjelder
tilgang til finansiering. Deres forhold til banker, finansinstitusjoner og andre selskaper med
statlig eierandel bar utelukkende vaere basert pa forretningsmessige hensyn.

Kreditorer og styret forutsetter ofte at selskaper med statlig eierandel har en underforstatt
statsgaranti for forpliktelser selskapet inngar. Denne situasjonen har i mange tilfeller fort til en
uforholdsmessig stor gjeldsbyrde, slgsing med ressurser og markedsvridning, til skade bade for
kreditorer og skattebetalerne. Videre har banker og andre finansinstitusjoner med statlig eierandel i
noen land hatt tendens til & veere blant disse selskapenes starste om ikke den aller stgrste kreditoren. |
et slikt miljg vil det lett kunne oppsta interessekonflikter. Dette kan fare til mislighold av lan i banker
med statlig eierandel ettersom selskapet lett kan fgle at det ikke trenger 4 tilbakebetale lanet. Dermed
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kan selskaper med statlig eierandel unnslippe markedets kontroll og press slik at deres insentivstruktur
fordreies.

Det ma veare et klart skille mellom statens ansvar i forhold til kreditorene og det ansvar som
pahviler selskaper med statlig eierandel i sd mate. Staten gir ofte selskaper med statlig eierandel
garantier for a kompensere for sin manglende evne til a sikre dem egenkapital, men denne muligheten
blir ofte svaert misbrukt. Som et prinsipp ber staten ikke automatisk garantere for forpliktelser inngatt
av selskaper med statlig eierandel. God praksis med hensyn til apenhet og honorering av statlige
garantier ber ogsa utarbeides, og selskaper med statlig eierandel bgr oppmuntres til & ga ut pa
kapitalmarkedene for & skaffe finansiering.

Det bgr utarbeides ordninger for a handtere interessekonflikter og sikre at selskaper med statlig
eierandel utvikler relasjoner til banker med statlig eierandel, andre finansinstitusjoner og andre
selskaper med statlig eierandel, som er basert utelukkende pa kommersielle hensyn. Banker med
statlig eierandel bgr innramme selskaper med statlig eierandel kreditt pA samme vilkar som private
selskaper tilbys. Ordningene bgr ogsa inneholde begrensninger og sikre ngye kontroll med
styremedlemmer i selskaper med statlig eierandel som samtidig er styremedlemmer i banker med
statlig eierandel.
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KOMMENTARER TIL KAPITTEL Il: STATEN SOM EIER

Staten bgr opptre som en informert, aktiv eier og utarbeide en klar, konsekvent eierskapspolitikk
som sikrer at selskaper med statlig eierandel styres pd en apen og ansvarlig mate, med ngdvendig
profesjonalitet og effektivitet.

For & kunne utfare sine eierskapsfunksjoner bgr regjeringen basere seg pa de standardene for
eierstyring og selskapsledelse som gjelder i privat og offentlig sektor, seerlig OECDs prinsipper for
eierstyring og selskapsledelse, som ogsa gjelder for selskaper med statlig eierandel. I tillegg til OECDs
prinsipper for eierstyring og selskapsledelse er det enkelte sarlige aspekter ved styringen av selskaper
med statlig eierandel som enten fortjener sezrlig oppmerksomhet eller som bgr dokumenteres i
nermere detalj som en rettesnor for selskapets styre, ledelse og den statlige enheten som er ansvarlig
for & uteve statens eierrettigheter, slik at de kan utgve sine respektive roller effektivt.

A. Regjeringen bgr utarbeide og offentliggjere en eierskapspolitikk som fastsetter de
overordnede malsettingene for det statlige eierskapet, statens rolle i eierstyringen og
selskapsledelsen i selskaper med statlig eierandel og maten den vil gjennomfere sin
eierskapspolitikk pa.

Malsettingene for det statlige eierskapet er ofte sa mange og motsetningsfylte at staten blir svart
passiv i sin utgvelse av eierskapsfunksjonene, eller motsatt, blander seg inn i saker eller diskusjoner
som hgrer inn under selskapet og dets styrende organer.

For at staten skal kunne posisjonere seg klart som eier, bgr den fastsette klare, prioriterte
malsettinger. Malsettingene kan blant annet vaere & unnga markedsvridning og drive gkonomisk
lgnnsomt, uttrykt i form av bestemte mal, f.eks. avkastning og utbyttepolitikk. | fastsettelsen av
malsettingene kan det vare ngdvendig 4 innga kompromisser, f.eks. mellom aksjonarverdi, offentlig
tjenesteyting og endog jobbsikkerhet. Staten ber derfor ga ett skritt videre enn bare a definere sine
hovedmalsettinger som eier; den bgr ogsa opplyse om sine prioriteringer og klargjere hvordan slike
kompromisser skal handteres. | denne forbindelse bgr staten unnga & blande seg inn i driften, og
derved respektere styrets uavhengighet. En klar eierskapspolitikk vil bidra til & unnga situasjoner hvor
selskaper med statlig eierandel gis for stor selvstendighet i fastsettelsen av sine malsettinger eller i
defineringen av arten og omfanget av sine forpliktelser som leverandgr av offentlige tjenester.

Videre bgr staten bestrebe seg pa a veere konsekvent i sin eierskapspolitikk og unnga a endre sine
overordnede malsettinger for ofte. En tydelig, konsekvent og uttrykt eierskapspolitikk vil sikre
selskapet selv, markedet og offentligheten forutsigbarhet og en klar forstaelse av hva staten vil med
sitt eierskap og av dens langsiktige engasjement.

| utarbeidelsen og oppdateringen av statens eierskapspolitikk bgr regjeringene benytte seg av
offentlige heringer i ngdvendig omfang. Eierskapspolitikken og de tilhgrende selskapsmalsettingene
ber veere offentlige dokumenter som offentligheten kan fa tilgang til, og de ber distribueres bredt til
alle relevante departementer, organer, styret og ledelsen i de aktuelle selskapene samt til den
lovgivende forsamling.

Det er ogsa viktig at bergrte tjenestemenn tar eierskapspolitikken til felge, og at
generalforsamlingen i selskapet, styret og toppledelsen stiller seg bak selskapets forretningsvisjon.

B. Regjeringen bgr ikke veaere involvert i den daglige ledelsen av selskaper med statlig
eierandel, men gi dem full uavhengighet i driften til & oppna deres fastsatte malsettinger.

Den beste maten staten kan utgve sitt eierskap pa en aktiv, informert mate pa, er & ha en Klar,
konsekvent eierskapsstrategi, en strukturert prosess for utvelgelse av styremedlemmene og effektiv
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utevelse av etablerte eierskapsrettigheter. Enhver form for innblanding i den daglige driften av
selskaper med statlig eierandel bgr unngas.

Eierskaps- eller samordningsenhetens evne til a instruere selskapet eller dets styre bgr veere
begrenset til spgrsmal og politikk som vedrgrer strategi. Det begr vare offentlig tilgjengelig og
spesifisert pa hvilke omrader og hvilke typer beslutninger eierskaps- eller samordningsenheten har
myndighet til & gi instrukser.

Pa samme mate bgr det ogsa settes strenge grenser for ethvert annet statlig organs mulighet for a
gripe inn i den daglige ledelsen av selskaper med statlig eierandel.

C. Staten bgr la styret i selskaper med statlig eierandel utgve sitt ansvar og overholde
deres uavhengighet.

I nomineringen til og valg av styre bar eierskapsenheten fokusere pa styrets behov for a utgve sitt
ansvar pa en profesjonell og uavhengig mate. Som fastsatt i OECD-prinsippene er det viktig at det
enkelte styremedlem i utfagrelsen av sine plikter ikke opptrer som representant for dem han eller hun
ble oppnevnt av. Uavhengighet fordrer at alle styremedlemmer utfarer sine plikter upartisk overfor alle
aksjonerer. Bortsett fra der dette er i samsvar med selskapets stiftelsesdokument eller dets uttalte
malsettinger, innebarer dette at styremedlemmene ikke ber ledes av politiske hensyn i utgvelsen av
sine styreverv.

Der staten er kontrollerende eier, har den en unik mulighet for & nominere og velge
styremedlemmene uten de andre aksjonzrenes samtykke. Med denne legitime retten fglger et stort
ansvar for a identifisere, nominere og velge styret. | denne prosessen — og for a redusere potensielle
interessekonflikter til et minimum — bar eierskapsenheten unnga a velge for mange styremedlemmer
fra statsforvaltningen. Dette gjelder serlig selskaper hvor staten er deleier, og selskaper med statlig
eierandel i konkurranseutsatte naringer. En del land har besluttet & unnga a nominere eller velge noen
fra eierskapsenheten eller andre statlige tjenestemenn til styret i selskaper med statlig eierandel.
Dermed fratar man helt klart regjeringen muligheten til & gripe direkte inn i selskapets forretninger
eller ledelse og begrenser ogsa statens ansvar for vedtak som fattes i styret i selskaper med statlig
eierandel.

Ansatte i eierskapsenheten, fagpersoner fra andre deler av forvaltningen eller fra politiske kretser
bar bare velges til styret i selskaper med statlig eierandel dersom de har den kompetansen som kreves
av alle styrets medlemmer og ikke opptrer som et redskap for utilberlig politisk pavirkning. De bgr ha
de samme plikter og ansvar som de andre styremedlemmene og ivareta selskapets og alle dets
aksjonerers interesser. Inhabilitetssituasjoner og interessekonflikter bgr vurderes grundig, og det bar
gis veiledning i hvordan slike situasjoner skal handteres og lgses. Vedkommende fagpersoner bar ikke
ha eller kunne mistenkes for & ha for store interessekonflikter. Dette betyr serlig at de ikke ma ta del i
regulatoriske beslutninger som gjelder samme selskap eller ha bestemte forpliktelser eller restriksjoner
som kan hindre dem i & handle til selskapets beste. Mer generelt ber alle potensielle interessekonflikter
som vedrgrer noe medlem av styret, rapporteres til styret, som sa bar legge dette fram sammen med
informasjon om hvordan det handterer situasjonen.

Seerlig er det ngdvendig & avklare forpliktelsene som pahviler statstjenestemenn som er
styremedlemmer i et selskap med statlig eierandel, pa den ene side personlig, pa den annen side som
representant for staten. Vedkommende statstjenestemenn kan matte legge fram informasjon om
eventuelt personlig eierskap i selskapet og falge regelverket om innsidehandel. Samordnings- eller
eierskapsenheten kan utarbeide etiske retningslinjer for ansatte i eierskapsenheten og andre
statstjenestemenn som sitter i styret for selskaper med statlig eierandel. Disse retningslinjene bgr ogsa
angi hvordan fortrolig informasjon som staten mottar fra disse styremedlemmene, skal handteres.
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Instrukser i form av bredere politiske malsettinger bgr kanaliseres gjennom samordnings- eller
eierskapsenheten og legges fram som malsettinger for selskapet, og helst ikke palegges direkte
gjennom styredeltakelse. Styret i selskaper med statlig eierandel bar ikke falge opp politiske signaler
for de er godkjent av nasjonalforsamlingen eller etter saerlige framgangsmater.

D. Ansvaret for utevelsen av eierrettighetene bgr veere klart identifisert innenfor
statsforvaltningen. Dette kan gjeres ved & opprette en samordningsenhet eller aller helst ved a
sentralisere eierskapsfunksjonen.

Det er helt avgjerende at eierskapsfunksjonen blir klart identifisert innenfor statsforvaltningen,
enten den er lagt til et sentralt departement som finans- eller gkonomidepartementet, til et eget
forvaltningsorgan eller til et sektordepartement.

For & sikre eierskapsfunksjonen en Kklar identitet kan den sentraliseres i en enkelt enhet, som enten
kan veere uavhengig eller veaere underlagt et departement. Med denne tilnermingen blir det mulig
avklare eierskapspolitikken og retningen pa den, og samtidig sikre en mer konsekvent gjennomfaring.
Sentralisering av eierskapsfunksjonen vil ogsa kunne bidra til & styrke og samle relevant kompetanse
ved 2 etablere “pooler” av eksperter pa viktige omrader, f.eks. innen finansiell rapportering eller
nominasjon til styrene. Dermed kan sentralisering virke som en viktig drivkraft i utviklingen av en
samlet rapportering om statlig eierskap. Endelig vil sentralisering ogsa vaere en effektiv mate a sikre at
utevelsen av eierskapsfunksjonene blir klart atskilt fra andre funksjoner staten utever, serlig
markedsregulering og neringspolitikk, som nevnt i retningslinje I.A over.

Dersom eierskapsfunksjonen ikke sentraliseres, ma det vere et minimumskrav at det etableres en
sterk enhet for samordning mellom de ulike forvaltningsorganene som er involvert. Dette vil bidra til &
sikre at hvert selskap med statlig eierandel har et klart mandat og mottar koherente meldinger nar det
gjelder strategisk veiledning eller rapporteringskrav. Samordningsenheten kan harmonisere og
samordne tiltakene og politikken som iverksettes av eierskapsorganene i de ulike departementene.
Samordningsenheten bgr ogsa ha ansvar for a fa pa plass en overordnet eierskapspolitikk, utarbeide
spesifikke retningslinjer og sikre en enhetlig praksis mellom de ulike departementene.

Sentralisering av eierskapsfunksjonen i en enkelt enhet er sannsynligvis mest aktuelt for selskaper
med statlig eierandel i konkurranseutsatte sektorer og vil ikke ngdvendigvis kunne gjennomfares for
selskaper med statlig eierandel som hovedsakelig har samfunnspolitiske malsettinger. Retningslinjene
retter seg ikke primaert mot disse selskapene, og for dem kan sektordepartementene fortsatt veere de
enhetene som er mest aktuelle og kompetente til & uteve eierrettigheter som kan veere vanskelige a
skille fra politiske malsettinger.

Dersom sentralisering av eierskapsfunksjonen vurderes, er det viktig at man i dette unngar a
skape et nytt byrakratisk niva med for stor makt.

Dersom eierskapsfunksjonen ikke kan ivaretas av en enkelt enhet, er det likevel visse
ngkkelfunksjoner som kan sentraliseres for & utnytte ekspertisen og sikre uavhengighet fra de enkelte
sektordepartementene. Ett omrade hvor slik delvis sentralisering kan veere nyttig, er i nominasjonen av
styremedlemmer.

En klar avgrensing av eierskapsfunksjonen bar sgkes pa ulike styringsnivaer avhengig av hvor
eierskapet er lokalisert, det vaere seg pa nasjonalt, regionalt, delstatlig, fylkeskommunalt eller
kommunalt niva. Retningslinjene gir ingen anvisninger om pa hvilket statlig eller delstatlig niva
selskaper med statlig eierandel bar styres. De sier bare at uansett pa hvilket niva myndigheten ligger,
ber eierskapsfunksjonen sentraliseres i eller samordnes av en enkelt enhet. Dersom eierskapet er
fordelt pa ulike forvaltningsnivaer, er det videre viktig & etterstrebe en harmonisering av
eierskapspraksisen. Endelig forutsetter ikke en sentralisering av eierskapsfunksjonen en sentralisering

av det juridiske eierskapet.
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E. Samordnings- eller eierskapsenheten bgr std ansvarlig overfor representative organer,
f.eks. nasjonalforsamlingen, og ha et klart definert forhold til relevante offentlige organer,
herunder statens gverste revisjonsorganer.

Forholdet mellom samordnings- eller eierskapsenheten og andre statlige organer bar veere klart
definert. En rekke statlige organer, departementer eller forvaltninger har forskjellige roller i forhold til
det enkelte selskap med statlig eierskap. For & gke offentlighetens tillit til maten staten forvalter
eierskapet til selskapet pa, er det viktig at de ulike rollene avklares og forklares for offentligheten.

Seerlig bgr eierskapsenheten sikre samarbeid og kontinuerlig dialog med statens gverste
revisjonsorganer, som har ansvaret for a kontrollere alle selskaper med statlig eierandel. Den ber stgtte
statens revisjonsorgan i dens arbeid og treffe de tiltak som revisjonens konklusjoner tilsier. | dette
arbeidet bgr den legge Lima-erkleeringen (Lima Declaration of Guidelines on Auditing Precepts) fra
INTOSAI (International Organisation of Supreme Audit Institutions) til grunn.

Samordnings- eller eierskapsenheten bar ogsa holdes klart ansvarlig for den maten den utever
statens eierskapsfunksjon pa. Den bgr sta direkte eller indirekte ansvarlig for organer som
representerer offentligheten, som nasjonalforsamlingen. Ansvaret overfor den lovgivende forsamling
bar veere klart definert, likesom selskapenes eget ansvar, som ikke ma bli utvannet som fglge av at det
foreligger et mellomliggende ansvarsniva.

Ansvaret ma ga ut over det a sikre at utevelsen av eierskapet ikke griper inn i den lovgivende
forsamlings prerogativer i forhold til budsjettpolitikken. Eierskapsenheten bgr rapportere om hva den
har oppnadd med sin utgvelse av det statlige eierskapet og om oppnaelsen av statlige malsettinger i sa
henseende. Den bgr legge fram kvantitativ, palitelig informasjon for offentligheten og dennes
representanter om hvordan ledelsen av selskaper med statlig eierandel ivaretar eiernes interesser.
Serlige ordninger som midlertidige eller faste utvalg kan opprettes for & sikre dialog mellom
samordnings- eller eierskapsenheten og den lovgivende forsamling. Nar det gjelder haringer i
nasjonalforsamlingen, bgr fortrolige saker behandles etter egne prosedyrer i fortrolige eller lukkede
mgter. Selv om dialog er allment anerkjent som en nyttig framgangsmate, kan dialogens form,
hyppighet og innhold variere etter forfatning og parlamentariske tradisjoner og roller.

Rapporteringsplikten bgr ikke medfere en utilberlig begrensning av samordnings- eller
eierskapsenhetens uavhengighet i utgvelsen av sitt ansvar. For eksempel bgr tilfellene hvor
samordnings- eller eierskapsenheten har behov for a innhente forhandsgodkjenning fra den lovgivende
forsamling veere begrenset og omfatte vesentlige endringer i den overordnede eierskapspolitikken,
vesentlige endringer i omfanget av statlig sektor og vesentlige transaksjoner (investeringer og
desinvesteringer).

Mer generelt bor eierskapsenheten nyte en viss grad av fleksibilitet i forhold til sitt ansvarlige
departement i maten den organiserer seg pa og treffer sine beslutninger med hensyn til prosedyrer og
prosesser. Eierskapsenheten kan ogsa nyte relativ uavhengighet i budsjettsaker, med en viss
fleksibilitet nar det gjelder a rekruttere, avlgnne og sikre seg ngdvendig ekspertise, herunder fra privat
sektor.

F. Staten bgr som aktiv eier utgve sine eierrettigheter i forhold til det enkelte selskaps
juridiske struktur.

For & unnga utilberlig politisk innblanding eller et passivt statlig eierskap er det viktig at
samordnings- eller eierskapsenheten fokuserer pa den faktiske utgvelsen av eierrettighetene. Staten bar
som eier typisk opptre som en storaksjonzr der den er i en stilling hvor den kan gve en vesentlig
innflytelse over selskapet og vaere en informert og aktiv aksjonar dersom den er minoritetseier. Staten
ber utgve sine rettigheter for & beskytte sitt eierskap og optimere sine verdier.
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I henhold til OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse har aksjonarer fire
grunnleggende rettigheter: 1) a veere til stede og stemme pa generalforsamlingen, ii) a fa, jevnlig og til
rett tid, tilstrekkelig, relevant informasjon om selskapet, iii) a velge og avsette medlemmer av styret,
og iv) & godkjenne ekstraordinzre transaksjoner. Samordnings- eller eierskapsenheten bgr utgve disse
rettighetene til fulle og med forstand slik at den gver ngdvendig innflytelse over selskaper med statlig
eierandel uten a blande seg inn i den daglige ledelsen av dem. Dersom styringen og tilsynet med disse
selskapene skal veere effektiv og troverdig, vil dette i en stor grad avhenge av eierskapsenhetens evne
til & gjere informert bruk av sine aksjonarrettigheter og effektivt uteve sine eierskapsfunksjoner i
selskaper med statlig eierandel.

En eierskapsenhet trenger unike kompetanser og bgr ha fagpersoner med juridiske, finansielle,
gkonomiske og ledelsesmessige kvalifikasjoner som har erfaring med forvaltningsansvar. De ma ogsa
ha full forstaelse av sine roller og sitt ansvar som tjenestemenn i forhold til selskaper med statlig
eierandel. | tillegg ber selskaper med statlig eierandel trekke inn kompetanse som er relevant for de
serlige forpliktelsene som en del av selskapene under deres tilsyn er forpliktet til & ivareta som
leverandgrer av offentlige tjenester. Samordnings- eller eierskapsenheten bgr ogsa ha mulighet til &
sgke ekstern radgivning og utkontrahere enkelte aspekter ved eierskapsfunksjonen med sikte pa a
uteve statens eierrettigheter pa en bedre mate. De kan f.eks. bruke spesialister for & gjennomfare
evaluering, aktivt tilsyn eller avgi stemme med fullmakt pa deres vegne der dette anses som ngdvendig
0g hensiktsmessig.

Dens fremste ansvar bgr vere:
1. & veere representert pa generalforsamlinger og stemme for statens aksjer,

Staten som eier bgr overholde sitt forvaltningsansvar ved & utgve sin stemmerett, eller i det
minste gi en forklaring pa hvorfor den ikke gjer det. Staten bar ikke befinne seg i en posisjon hvor den
ikke har reagert pa forslag framsatt pa en generalforsamling i et selskap hvor den har en eierandel.

For at staten skal veere i stand til & gi uttrykk for sitt standpunkt pa saker som er lagt fram for
generalforsamlingen for godkjenning, er det ngdvendig at samordnings- eller eierskapsenheten
organiserer seg slik at den er i stand til & legge fram et informert standpunkt og formidle dette,
gjennom generalforsamlingen, til styret i selskaper med statlig eierandel.

Det er viktig a fa pa plass gode prosedyrer for statens representasjon pa generalforsamlingen.
Dette kan f.eks. gjares ved klart & fastsla at samordnings- eller eierskapsenheten representerer statens
aksjer.

2. & opprette godt strukturerte, dpne prosesser for nominasjon til styrt i heleide eller
majoritetseide selskaper og delta aktivt i nominasjonen til styret i alle selskaper med statlig
eierandel,

Samordnings- eller eierskapsenheten bgr sikre at selskaper med statlig eierandel har effektive,
velfungerende profesjonelle styrer med den ngdvendige blanding av kvalifikasjoner for & ivareta sitt
ansvar. Dette innebarer bl.a. & etablere en strukturert nominasjonsprosess og spille en aktiv rolle i
denne prosessen, noe som vil vare lettere & gjennomfare om eierskapsenheten far eneansvar for a
organisere statens deltakelse i nominasjonsprosessen.

Nominasjonen av kandidater til styret i selskaper med statlig eierandel bgr veere apen, klart
strukturert og basert pa en vurdering av den bredden av ferdigheter, kvalifikasjoner og erfaring som
trengs. Kravene til kvalifikasjoner og erfaring bar klarlegges gjennom en evaluering av det sittende
styret og de behov som falger av selskapets langsiktige strategi. Evalueringene bgr ogsa vurdere den
rollen som de ansattes representant(er) i styret spiller, der dette er pabudt ved lov eller falger av
gjensidige avtaler. Baseres nominasjonene pa slike eksplisitte kompetansekrav og evalueringer, er det
starre sannsynlighet for & sikre seg mer profesjonelle, ansvarlige og forretningsorienterte styrer.
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Dersom staten ikke er eneeier, bar samordnings- eller eierskapsenheten samra seg med de andre
aksjonaerene forut for generalforsamlingen. Styret i selskaper med statlig eierandel bgr ogsa kunne
komme med anbefalinger overfor eierskapsenheten pa grunnlag av godkjente styremedlemmers profil,
krav til kvalifikasjoner og evalueringen av styremedlemmene. Det kan veare nyttig & nedsette
nominasjonskomiteer, da dette vil bidra til & fokusere jakten pa gode kandidater og strukturere
nominasjonsprosessen ytterligere. 1 en del land anses det ogsa som god praksis & opprette et
spesialisert utvalg eller “offentlig styre” for & fare tilsyn med nominasjonene til styrene. Selv om slike
utvalg eller offentlige styrer kanskje bare har anbefalingsmyndighet, kan de i praksis ha stor
pavirkningskraft nar det gjelder a gke styrenes uavhengighet og profesjonalitet. Forslag til kandidater
ber kunngjares forut for generalforsamlingen, sammen med informasjon om den enkelte kandidats
yrkesbakgrunn og ekspertise.

Det kan ogsa vere nyttig for eierskapsenhetene & ha en database over kvalifiserte kandidater, som
bygges ut i en apen prosess som fremmer konkurranse mellom kandidatene. Bruken av profesjonelle
bemanningsbyraer eller internasjonal utlysning er en annen mate a heve kvaliteten pa sgkeprosessen pa.
Dette er metoder for & utvide utvalget av kvalifiserte kandidater til styret i selskaper med statlig
eierandel, serlig nar det gjelder ekspertise fra privat sektor og internasjonal erfaring. Prosessen kan
ogsa medvirke til gkt diversitet i styrene og sikre en bedre kjgnnsfordeling.

3. & utarbeide rapporteringssystemer som muliggjer regelmessig tilsyn med og vurdering av
resultatene til selskaper med statlig eierandel,

For at samordnings- eller eierskapsenheten skal kunne ta informerte beslutninger i saker som er
av stor betydning for selskapet, bgr de se til at de mottar all ngdvendig og relevant informasjon i god
tid. De ber ogsa opprette ordninger som gjer det mulig a fere lgpende tilsyn med virksomheten og
resultatene til selskaper med statlig eierandel.

Samordnings- eller eierskapsenheten bgr sikre at alle selskaper med statlig eierandel har adekvate
systemer for ekstern rapportering pa plass. Rapporteringssystemene begr gi samordnings- eller
eierskapsenheten et sannferdig bilde av selskapets resultater og finansielle stilling og sette dem i stand
til & reagere i tide og veere selektive i valg av tiltak.

Samordnings- eller eierskapsenheten bgr utarbeide hensiktsmessige ordninger og velge egnede
metoder for & vurdere resultatene selskapene med statlig eierandel oppnar i forhold til fastsatte
malsettinger. Det kan vare nyttig for dem & male selskapets resultater systematisk opp mot enheter i
privat eller offentlig sektor, bade innenlands og utenlands. Malingen bgr omfatte bade produktivitet og
effektivitet i utnyttelsen av arbeidskraft, aktiva og kapital. En slik maling vil veere spesielt viktig for
selskaper med statlig eierandel som opererer i sektorer som er skjermet mot konkurranse ettersom det
gir selskapet selv, samordnings- eller eierskapsenheten og offentligheten bedre muligheter for a
vurdere dets resultater og gjere seg tanker om selskapets utvikling.

En adekvat regnskaps- og revisjonskompetanse i samordnings- eller eierskapsenheten vil kunne
forbedre overvakingen av resultatene til selskaper med statlig eierandel ved a sikre hensiktsmessig
kommunikasjon med bergrte motparter, bade finansavdelingene i selskaper med statlig eierandel,
eksterne revisorer og statens egne kontrollgrer.

4. avhengig av juridisk system og starrelsen pa statens eierandel, a opprettholde en lgpende
dialog med eksterne revisorer og s&rlige statlige kontrollorganer,

Avhengig av lovgivning kan samordnings- eller eierskapsenheten ha anledning til & fremme
forslag om og til og med utnevne eksterne revisorer. Nar det gjelder heleide selskaper, bar
samordnings- eller eierskapsenheten fare en lgpende dialog med eksterne revisorer, sa vel som med
statens egne kontrollgrer der slike finnes. Denne lgpende dialogen kan arte seg som regelmessig
informasjonsutveksling, mater eller ad-hoc-diskusjoner nar spesifikke problemer oppstar. Eksterne
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revisorer vil gi samordnings- eller eierskapsenheten et eksternt, uavhengig, kvalifisert syn pa
resultatene og den finansielle stillingen til selskaper med statlig eierandel. En Igpende dialog mellom
eierskapsenheten og eksterne revisorer bar imidlertid ikke ga pa bekostning av styrets ansvar.

Der et selskap med statlig eierandel er bgrsnotert eller deleid, ma samordnings- eller
eierskapsenheten respektere minoritetseiernes rettigheter og behandle dem rettferdig. Dialogen med
eksterne revisorer bar ikke gi samordnings- eller eierskapsenheten noen privilegert informasjon og bar
skje i samsvar med regelverket om privilegert og fortrolig informasjon.

5. a sikre at godtgjerelsesordningene for styremedlemmer i selskaper med statlig eierandel
fremmer selskapets langsiktige interesser og virker tiltrekkende og motiverende for kvalifiserte
fagpersoner.

Det har veert en klar tendens til at godtgjerelsen for styremedlemmer i selskaper med statlig
eierandel er brakt nermere det som praktiseres i privat sektor. Men i de fleste OECD-landene ligger
styremedlemmes godtgjerelse fortsatt langt under markedsniva for den kompetansen og erfaringen
som er ngdvendig og for det ansvaret styrevervet medfarer.
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KOMMENTARER TIL KAPITTEL Ill: LIKEBEHANDLING AV AKSJONARER

Staten og selskaper med statlig eierandel bgr anerkjenne alle aksjoneerers rettigheter og i samsvar
med OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse sikre dem likebehandling og lik tilgang til
selskapsinformasjon.

Det er i statens interesse & sikre at minoritetsaksjonaerer i alle selskaper hvor den har
eierinteresser, behandles rettferdig, ettersom selskapets omdgmme i sa mate vil virke inn pa dets evne
til 4 tiltrekke seg ekstern kapital og pa dets verdivurdering. Staten ber derfor sikre at de andre
aksjoneerene ikke oppfatter staten som en ugjennomsiktig, uforutsigbar og urettferdig eier. Staten bar
tvert imot ga foran som et godt eksempel og falge beste praksis nar det gjelder behandlingen av
minoritetsaksjonerer.

A. Samordnings- eller eierskapsenheten og selskaper med statlig eierandel bgr sikre at alle
aksjonarer behandles rettferdig.

| ethvert selskap med statlig eierandel som ogsa har private aksjonzrer, enten de er institusjonelle
eller privatpersoner, bgr staten anerkjenne deres rettigheter. Bade samordnings- eller eierskapsenheten
og selskapet selv har interesse av & falge OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse med
hensyn til minoritetsaksjonerers rettigheter. Prinsippene fastsetter at “Minoritetsaksjonerer bgr ha
vern mot utilbgrlige tiltak som direkte eller indirekte iverksettes av kontrollerende aksjonarer eller
som er i deres interesse, og ber ha tilgang til effektive klageordninger”. Prinsippene forbyr ogsa
innsidehandel og utilbarlig egenhandel. Endelig antyder kommentarene til OECDs prinsipper at
forkjepsrett og et kvalifisert flertall for visse generalforsamlingsvedtak kan virke forebyggende og
beskytte minoritetsaksjonarenes rettigheter.

Der staten er den dominerende aksjonaren, vil den i mange tilfeller kunne fa gjennom vedtak pa
generalforsamlingen uten stgtte fra noen andre aksjonerer. Vanligvis vil staten veere i en posisjon hvor
den kan bestemme styrets sammensetning. Selv om denne beslutningsmyndigheten er en legitim
rettighet som nettopp folger av eierskapet, er det viktig at staten ikke utnytter sin rolle som
dominerende aksjoner, f.eks. ved a sette opp malsettinger som ikke er til selskapets beste og falgelig
vil veere til andre aksjonarers ulempe. Misbruk kan f.eks. vere upassende transaksjoner med
narstaende parter, partiske forretningsbeslutninger eller endringer i kapitalstrukturen til fordel for
kontrollerende aksjonarer. Tiltak som kan gjennomfares, omfatter krav om stgrre apenhet,
lojalitetsplikt for styremedlemmer og kvalifisert flertall for visse vedtak i generalforsamlingen.

Samordnings- eller eierskapsenheten bgr utarbeide retningslinjer for likebehandling av
minoritetsaksjonarer. Den bgr sikre at det enkelte selskap, og seerlig styret, er fullt klar over
betydningen av forholdet til minoritetsaksjonarene og aktivt gjar sitt for a styrke det.

OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse fastsetter at “potensialet for misbruk er
starst der det juridiske systemet tillater, og markedet aksepterer, at kontrollerende aksjonerer utgver
en kontroll som ikke star i forhold til det risikoniva de har patatt seg som eiere, ved & benytte juridiske
virkemidler som skiller eierskap fra kontroll””. Derfor bgr regjeringene i stgrst mulig grad begrense
bruken av aksjer med spesielle rettigheter (“golden shares™) og veare dpne omkring aksjoneravtaler og
kapitalstrukturer som tillater en aksjonar a utgve en grad av kontroll som ikke star i forhold til
vedkommendes andel i kapitalen i selskapet.

B. Selskaper med statlig eierandel bgr sikre alle aksjonarer en hgy grad av innsyn.
En helt avgjerende forutsetning for & beskytte minoritetsaksjonarer og andre aksjonarer er a

sikre en hgy grad av innsyn. OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse “stgtter samtidig
rapportering av informasjon til alle aksjonerer for a sikre at alle behandles likt. Der selskaper har
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nare forbindelser til investorer og markedsaktgrer, ma de samtidig passe ngye pa a ikke bryte dette
grunnleggende prinsippet for likebehandling”.

Minoritetsaksjonzrer og andre aksjonzrer bgr ha tilgang til all ngdvendig informasjon for a veere
i stand til & gjere informerte investeringsheslutninger. Samtidig ber storaksjonerer, herunder
samordnings- eller eierskapsenheten, ikke misbruke informasjon de matte fa i egenskap av
kontrollerende aksjonzrer eller styremedlemmer. For unoterte selskaper med statlig eierandel vil andre
aksjonerer vanligvis vere tydelig identifisert og ofte ha privilegert tilgang til informasjon, f.eks. i
kraft av styreverv. Uten hensyn til hvor godt og fyllestgjerende de juridiske og regulatoriske rammene
for & sikre innsyn er, bgr samordnings- eller eierskapsenheten sikre at alle selskaper som staten har
aksjer i, etablerer ordninger og prosedyrer for a sikre enkel og lik tilgang til informasjon for alle
aksjongrer.

Det ber veere apenhet omkring alle aksjonzravtaler, herunder informasjonsavtaler som omfatter
styremedlemmer.

C. Selskaper med statlig eierandel bgr utvikle en aktiv politikk for kommunikasjon og
samrad med alle aksjoneerer.

Selskaper med statlig eierandel, herunder selskaper som staten har en minoritetsandel i, bar
identifisere sine aksjonzrer og holde dem behgrig og systematisk informert i god tid om vesentlige
hendelser og kommende generalforsamlinger. De bgr ogsa gi dem tilstrekkelig bakgrunnsinformasjon i
saker som skal opp til behandling. Det er styrets ansvar a sgrge for at selskapet oppfyller sin
informasjonsplikt overfor aksjonzrene. | s3 mate bar selskaper med statlig eierandel ikke bare
overholde eksisterende juridiske og regulatoriske rammer men helst ogsa, der dette er relevant, ga ut
over disse for & framstd som troverdige og bygge tillit. Der det er mulig, bgr aktivt samrad med
minoritetsaksjonzrer gjennomfares, da dette vil bidra til & forbedre beslutningsprosessen og gi okt
aksept for viktige beslutninger.

D. Det bgr legges til rette for minoritetsaksjonarenes deltakelse pa generalforsamlinger,
slik at de kan ta del i grunnleggende selskapsbeslutninger, som valg til styret.

Minoritetsaksjonarer kan veere bekymret for at beslutninger i realiteten treffes utenfor
generalforsamlingen eller styremgtene. Dette er en helt legitim bekymring for bgrsnoterte selskaper
med én stor eller kontrollerende aksjonaer, men det kan ogsa veere aktuelt i selskaper hvor staten er den
dominerende aksjoner. Det kan veare hensiktsmessig for staten som eier & forsikre
minoritetsaksjonaerene om at deres interesser blir tatt hensyn til.

OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse understreker da ogsa at retten til & vere til
stede pa generalforsamlinger er en grunnleggende aksjonarrettighet. Med sikte pa a4 oppmuntre
minoritetsaksjonaerer til & delta aktivt pa generalforsamlingen i selskapet og gjare det lettere for dem a
utgve sine rettigheter, kan selskaper med statlig eierandel vedta serlige ordninger, tilsvarende de
ordningene OECDs prinsipper anbefaler for bgrsnoterte selskaper. Slike ordninger kan omfatte
kvalifisert flertall for visse generalforsamlingsvedtak, og der det kan vere nyttig ut fra
omstendighetene, muligheten for & ta i bruk serlige valgregler, f.eks. kumulativ stemmegivning.
Andre tiltak bgr ga ut pa & gjere det lettere & avgi stemme uten selv & vere til stede, eller utvikle bruk
av elektroniske midler for & spare utgifter til deltakelse. Videre kan det legges til rette for ansatte
aksjonrers deltakelse pa generalforsamlingen ved f.eks. bruk av voteringsfullmakter fra ansatte

aksjonerer.
Det er viktig at ethvert tiltak som iverksettes for a beskytte minoritetsaksjoneerenes interesser er

ngye avveid. Tiltakene bgr begunstige alle minoritetsaksjonarer og ikke pa noen mate bryte med
likebehandlingsprinsippet. De bar heller ikke vare til hinder for at staten som majoritetsaksjoner kan
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gve legitim innflytelse pa beslutninger som skal treffes, eller tillate minoritetsaksjonaerer & oppholde
beslutningsprosessen.
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KOMMENTARER TIL KAPITTEL IV: FORHOLDET TIL INTERESSENTER

Statens eierskapspolitikk bgr fullt ut anerkjenne det ansvar selskaper med statlig eierandel har
overfor sine interessenter, og kreve at de rapporterer om sine relasjoner til interessentene.

I en del OECD-land har visse interessenter i kraft av selskapsform, forskrifter eller gjensidige
avtaler eller kontrakter sarlige rettigheter i selskaper med statlig eierandel. Enkelte selskaper med
statlig eierandel kan til og med ha egne styringsstrukturer med hensyn til de rettighetene som
innremmes  interessenter, sarlig ansattes representasjon pa styreniva, eller andre samrads-
/beslutningsrettigheter for ansattes representanter og forbrukerorganisasjoner, f.eks. gjennom
radgivende utvalg.

Selskaper med statlig eierandel bgr anerkjenne betydningen av & ha et godt forhold til
interessentene for & kunne bygge varige og finansielt sunne selskaper. Forholdet til interessentene er
seerlig viktig for selskaper med statlig eierandel da det kan veere av avgjgrende betydning for at
selskapet kan oppfylle eventuelle generelle tjenesteforpliktelser, og selskaper med statlig eierandel i
enkelte infrastruktursektorer kan vare av vital betydning for det gkonomiske utviklingspotensialet og
for de samfunnene hvor de har virksomhet. Videre tar en del investorer interessentrelaterte forhold i
betraktning nar de treffer sine investeringsbeslutninger og vurderer den potensielle risikoen for tvister
i tilknytning til interessentene. Derfor er det viktig at samordnings- eller eierskapsenheten og selskapet
selv erkjenner at en aktiv politikk i forhold til interessentene kan ha stor betydning for selskapets
langsiktige strategiske mal og omdgmme. Av denne grunn ber de utarbeide en klar politikk overfor
interessentene og veere tilstrekkelig apne om denne.

Imidlertid bar regjeringen ikke bruke selskaper med statlig eierandel for & fremme andre mal enn
dem som gjelder for privat sektor, med mindre dette kompenseres pa en eller annen mate. Eventuelle
seerlige rettigheter som innrgmmes interessenter eller innflytelse over beslutningsprosessen bgr veere
eksplisitt. Uansett hvilke rettigheter interessenter har i henhold til loven eller serlige forpliktelser som
et selskap med statlig eierandel har i sd henseende, bar selskapets organer, framfor alt
generalforsamlingen og styret, beholde sin beslutningsmyndighet.

A. Regjeringen, samordnings- eller eierskapsenheten og selskapet selv bgr anerkjenne og
respektere interessentenes lovfestede eller avtalefestede rettigheter og i sa mate stgtte seg pa
OECD:s prinsipper for eierstyring og selskapsledelse.

Som en dominerende aksjonar kan staten kontrollere beslutningsprosessen i selskapet og vare i
en posisjon hvor den kan ta beslutninger som er til interessenters ugunst. Det er derfor viktig at det
opprettes ordninger og prosedyrer for a beskytte interessentenes rettigheter. Samordnings- eller
eierskapsenheten ber ha en klar politikk i sa henseende. Selskaper med statlig eierandel ber fullt ut
respektere interessentenes rettigheter i henhold til lover, forskrifter og gjensidige avtaler. De bgr
opptre pa samme mate som bgrsnoterte selskaper i privat sektor og stgtte seg pA OECDs prinsipper for
eierstyring og selskapsledelse nar det gjelder forholdet til interessenter.

Gjennomfgring av OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse innebarer full
anerkjennelse av de ulike interessentenes bidrag og oppfordrer til et aktivt, verdiskapende samarbeid
med dem. Med sikte pad dette bgr selskaper med statlig eierandel sikre at interessentene har
regelmessig tilgang til relevant, tilstrekkelig og palitelig informasjon i tide til at de kan uteve sine
rettigheter. Interessenter bgr ha anledning til a ta rettslige skritt for det tilfelle at deres rettigheter blir
krenket. Ansatte ber ogsa fritt kunne lufte sin bekymring for en ulovlig eller uetisk praksis overfor
styret uten at dette far konsekvenser for deres rettigheter.

En del selskaper med statlig eierandel hvis relasjoner til interessentene er serlig viktige, bar
tillates & utvikle resultatfremmende ordninger gjennom & gke de ansattes deltakelse. Men i vurderingen
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av nytten og omfanget av slike ordninger bgr staten grundig vurdere problemene som vil oppsta nar
opparbeidede rettigheter skal omdannes til effektive resultatfremmende ordninger.

B. Bagrsnoterte eller store selskaper med statlig eierandel, samt selskaper med statlig
eierandel som har viktige samfunnspolitiske malsettinger, bgr rapportere om sine relasjoner til
interessenter.

God praksis tilsier i gkende grad at bgrsnoterte selskaper rapporterer om forhold som vedrgrer
interessentene. Derved viser selskaper med statlig eierandel vilje til & drive mer apent og en
forpliktelse til & samarbeide med interessentene. Dette vil i sin tur gke tilliten og bedre omdgmmet.
Falgelig bar barsnoterte eller store selskaper med statlig eierandel kommunisere sin politikk overfor
interessentene til investorer, interessenter og offentligheten og gi dem informasjon om hvordan denne
politikken gjennomfares i praksis. Dette ber ogsa gjeres av selskaper med statlig eierandel som har
viktige samfunnspolitiske malsettinger eller generelle tjenesteforpliktelser, med tilbgrlig hensyn til
omfanget av kostnadene forbundet med dette. Rapporter om relasjonene til interessenter bar inneholde
informasjon om samfunnspolitikk og miljgpolitikk dersom selskapet har spesifikke malsettinger pa
disse omradene. Med sikte pa dette kan de vise til beste praksis og felge retningslinjene for
informasjon om samfunnsansvar og miljgansvar som er blitt utviklet i lgpet av de senere ar.

For & gke sin troverdighet kan det ogsa vaere tilradelig at selskaper med statlig eierandel far sine
rapporter om relasjonene til interessentene gransket av uavhengige instanser.

Samordnings- eller eierskapsenheten kan i sin tur gke apenheten omkring saker som vedrgrer
interessentene ved a fere en tydelig politikk og eventuelt utarbeide en samlet informasjon til
offentligheten.

C. Styret i selskaper med statlig eierandel ber ha plikt til & utarbeide, implementere og
kommunisere sine programmer for a sikre etterlevelse av selskapets etiske regler. De etiske
reglene bgr veere basert pd nasjonale standarder, veaere i samsvar med internasjonale
forpliktelser og gjelde bade for selskapet og for eventuelle datterselskaper.

OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse anbefaler at styret anvender en hgy etisk
standard. Dette er i selskapets interesse pa lang sikt, som et middel til & gjere det troverdig og
tillitvekkende i den daglige drift og nar det gjelder mer langsiktige engasjementer. For selskaper med
statlig eierandel kan det forhold at de bade skal ta forretningsmessige hensyn og politiske og
samfunnspolitiske hensyn, medfare et press for a avvike fra hgye etiske standarder. Ettersom selskaper
med statlig eierandel kan ha en toneangivende rolle for forretningsmiljget i et land, er det videre ogsa
viktig at de holder hgye etiske standarder.

Selskaper med statlig eierandel og alle som innehar tillitsverv i slike selskaper, bgr ha en atferd
som er i trad med hgye etiske standarder. Selskaper med statlig eierandel ber utarbeide interne etiske
regler, forplikte seg til & overholde landets normer og opptre i samsvar med generelle regler for god
atferd. Dette bar ogsa omfatte en forpliktelse til & overholde OECDs retningslinjer for multinasjonale
selskaper (OECD Guidelines for Multinational Enterprises), som er vedtatt av alle medlemsstatene i
OECD og gjenspeiler alle de fire prinsippene i ILOs Erklering om grunnleggende prinsipper og
rettigheter i arbeidslivet, samt OECDs antikorrupsjonskonvensjon. De etiske reglene bgr komme til
anvendelse pa alle selskaper hvor staten har en eierandel, i sin helhet, datterselskaper inkludert.

De etiske reglene bgr inneholde klare og detaljerte rad om hvilken atferd som forventes av alle
ansatte, og det ber utarbeides programmer for a sikre etterlevelse av de etiske reglene. Det betraktes
som god praksis at reglene utarbeides i et samarbeid slik at alle ansatte og bergrte interessenter
involveres i arbeidet. Reglene bar ogsa fullt ut stgttes og implementeres av styret og toppledelsen.

De etiske reglene bgr omfatte en veiledning med hensyn til anskaffelsesprosesser samt spesifikke
ordninger for a beskytte og oppmuntre interessenter, og serlig ansatte, til & rapportere om ulovlig eller
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uetisk atferd fra selskapets tillitsmenn. | s& henseende bar eierskapsenhetene sikre at selskaper med
statlig eierandel som star under deres ansvar, faktisk etablerer ordninger som sikrer forsvarlig
behandling av klager fra ansatte, enten personlig eller gjennom deres representasjonsorganer, eller fra
andre, utenfor selskapet. Styret i selskaper med statlig eierandel kan gi de ansatte eller deres
representanter fortrolig direkte tilgang til en uavhengig person i styret eller til et ombud i selskapet. De
etiske reglene bar ogsa omfatte disiplinertiltak for det tilfelle at pastandene skulle vare grunnlgse,
ikke er framsatt i god tro, eller er av bagatellmessig eller sjikangs art.
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KOMMENTARER TIL KAPITTEL V: APENHET OG INNSYN

Selskaper med statlig eierandel bgr praktisere en hgy grad av apenhet, i samsvar med OECDs
prinsipper for eierstyring og selskapsledelse.

A. Samordnings- eller eierskapsenheten bgr utarbeide konsekvente, samlede rapporter om
selskaper med statlig eierandel og arlig offentliggjere en samlet rapport om disse selskapene.

Samordningsenheter eller sentraliserte eierskapsenheter bgr utarbeide samlede rapporter som
dekker alle selskaper med statlig eierandel og bruke dette som et ngkkelverktay for & sikre apenhet i
forhold til offentligheten, nasjonalforsamlingen og mediene. Rapporteringen bgr vaere av en slik art at
leserne far et klart inntrykk av de samlede resultatene og utviklingen for selskaper med statlig
eierandel. Samlet rapportering vil dessuten ogsa veere til hjelp nar samordnings- eller eierskapsenheten
skal utdype sin forstdelse av resultatene til selskaper med statlig eierandel og klargjere sin egen
politikk.

Pa grunnlag av den samlede rapporteringen bgr det utarbeides en samlet arsrapport som utgis av
staten. Denne samlede rapporten bgr primeart fokusere pa de finansielle resultatene og verdiene i
selskapene med statlig eierandel. Den bgr i det minste gi en indikasjon pa hvor mye statens portefglje
til sammen er verdt. Den bgr ogsa inneholde en generell erklering om statens eierskapspolitikk og
informasjon om hvordan staten har implementert denne politikken. Informasjon om hvordan
eierskapsfunksjonen er organisert, ber ogsa legges fram, samt en oversikt over utviklingen for
selskapene med statlig eierandel, samlet finansiell informasjon og opplysninger om endringer i disse
selskapenes styrer. Den samlede rapporten bgr opplyse om gkonomiske ngkkeltall som omsetning,
resultat, kontantstrem fra driften, brutto investeringer, egenkapitalavkastning, egenkapitalandel og
utbytte. Det bar ogsa gis opplysninger om metodene som er brukt i aggregeringen av tallmaterialet.
Den samlede rapporten bgr ogsa inneholde individuell rapportering om de starste selskapene med
statlig eierandel. Det er viktig & understreke at den samlede rapporteringen ikke bgr medfaere
dobbeltrapportering, men supplere eksisterende rapporteringskrav, f.eks. Aarsheretninger til
nasjonalforsamlingen. En del eierskapsenheter vil kunne ta sikte pa & publisere bare “delvis” samlede
rapporter og f.eks. bare dekke selskaper i sektorer hvor det finnes et sammenligningsgrunnlag. Endelig
vil publisering av samlede halvarsrapporter kunne vere ytterligere et virkemiddel for & gke innsynet i
det statlige eierskapet.

I en del land har det vist seg nyttig at samordnings- eller eierskapsenheten har hatt et eget nettsted,
hvor offentligheten lett har kunnet fa tilgang til informasjon. Slike nettsteder kan gi informasjon om
hvordan eierskapsfunksjonen er organisert og om eierskapspolitikken generelt, samt om starrelsen pa,
utviklingen av, resultatene for og verdien av statlig sektor.

B. Selskaper med statlig eierandel bgr utarbeide effektive rutiner for internrevisjon og
opprette en internrevisjonsfunksjon som overvakes av og rapporterer direkte til styret og
revisjonsutvalget eller tilsvarende selskapsorgan.

Akkurat som i store bgrsnoterte selskaper er det ngdvendig at store selskaper med statlig
eierandel etablerer et internrevisjonssystem. “Internrevisjon er en uavhengig, objektiv kontroll- og
konsulentvirksomhet som tar sikte pa a tilfgre en organisasjon merverdi og styrke dens virksomhet.
Den hjelper organisasjonen til & oppna sine malsettinger ved en systematisk, disiplinert metode for a
evaluere og forbedre effektiviteten ved prosessene for risikostyring, kontroll og eierstyring”*.
Internrevisorer er viktige for a sikre en effektiv, solid innsynsprosess og god internkontroll i bredeste

forstand. De bgr fastsette prosedyrer for innsamling, samordning og framlegging av tilstrekkelig

Institute of Internal Auditors’ definisjon (http://www.theiia.org)
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detaljert informasjon. De bar ogsa sikre at selskapets prosedyrer er tilstrekkelig implementert og veere
i stand til & sikre kvaliteten pa informasjonen som selskapet legger fram.

For a gke internrevisorenes uavhengighet og autoritet ber de arbeide pa vegne av og rapportere
direkte til styret og styrets revisjonsutvalg innenfor det enkle styrestruktursystemet, til tilsynsorganet i
det doble styrestruktursystemet, eventuelt til revisjonsstyret der dét finnes. Internrevisorer ber ha
ubegrenset tilgang til styrelederen og alle styremedlemmene og styrets revisjonsutvalg. Deres
rapporteringsarbeid er viktig for at styret skal kunne veare i stand til & evaluere selskapets faktiske
virksomhet og resultater. Samrad mellom eksterne og interne revisorer bgr oppmuntres. Endelig
anbefales det som god praksis at arsregnskapet ogsa tar med en internkontrollrapport med beskrivelse
av internkontrollstrukturen og prosedyrene for finansiell rapportering.

C. Selskaper med statlig eierandel, og serlig de store, bgr arlig underkastes en uavhengig
ekstern revisjon pa grunnlag av internasjonale standarder. Egne, statlige kontrollprosedyrer
kan ikke erstatte uavhengig ekstern revisjon.

For selskaper med statlig eierandel kreves ikke ngdvendigvis revisjon utfgrt av eksterne,
uavhengige revisorer. Dette fordi staten ofte har egne revisjons- og kontrollsystemer som noen ganger
betraktes som tilstrekkelige til & garantere at regnskapsopplysningene er palitelige og fullstendige. Slik
finansiell kontroll utfares typisk av spesialiserte statlige eller overordnede revisjonsenheter som kan
kontrollere bade selskaper med statlig eierandel og samordnings- eller eierskapsenheten. I mange
tilfeller vil de ogsd veere til stede pa styremgter og vil ogsa gjerne rapportere direkte til
nasjonalforsamlingen om resultatene for selskapene med statlig eierandel. Denne spesifikke kontrollen
er imidlertid ment som en kontroll av bruken av offentlige midler og budsjetter mer enn av
virksomheten i selskapet som sadan.

For & styrke tilliten til opplysningene som legges fram, bar staten, i tillegg til den sarlige
revisjonen staten selv gjennomfarer, kreve at i det minste alle stgrre selskaper med statlig eierandel
blir gjenstand for ekstern revisjon som gjennomfares i henhold til internasjonale standarder. Adekvate
prosedyrer ber utarbeides med sikte pa utvelgelse av eksterne revisorer, og det er avgjgrende at de har
en uavhengig stilling bade i forhold til ledelsen og i forhold til starre aksjonerer, dvs. staten for disse
selskapenes vedkommende. Videre bgr de samme kriterier gjelde med hensyn til eksterne revisorers
uavhengighet som for selskaper i privat sektor. Dette vil normalt innebeere en begrensning pa
konsulent- eller andre ikke-revisjonstjenester som den eksterne revisoren kan levere til det selskapet
revisjonen gjelder, samt at oppdraget bar rotere mellom partnere i et revisjonsfirma eller mellom ulike
revisjonsfirmaer.

D. Selskaper med statlig eierandel bgr oppfylle samme hgye krav til regnskapsfersel og
revisjon som bgrsnoterte selskaper. Store eller bgrsnoterte selskaper med statlig eierandel bgr
legge fram finansielle og ikke-finansielle opplysninger i henhold til internasjonalt anerkjente
standarder.

| offentlighetens interesse bar det veere like godt innsyn i selskaper med statlig eierandel som i
barsnoterte selskaper. Uten hensyn til selskapsform bgr alle selskaper med statlig eierandel, ogsa om
de ikke er bgrsnotert, rapportere i henhold til god regnskaps- og revisjonsskikk.

Alle selskaper med statlig eierandel bgr legge fram finansielle og ikke-finansielle opplysninger,
0g store og barsnoterte selskaper med statlig eierandel bgr gjgre dette i henhold til strenge,
internasjonalt anerkjente standarder. Dette inneberer at styremedlemmene i disse selskapene skriver
under pa finansielle rapporter, og at administrerende direkter og finansdirekter bekrefter at disse
rapportene i alle vesentlige henseender gir et korrekt bilde av virksomheten og den finansielle
stillingen til selskapet.
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| den grad det er mulig ber det gjennomfares en nytte- og kostnadsanalyse for a fastsla hvilke
selskaper med statlig eierandel som bar underlegges de strenge, internasjonalt anerkjente standardene.
Denne analysen bgr ta i betraktning at informasjonsplikten bade er et insentiv og et verktgy for at
styret og ledelsen skal utfare sine plikter pa en profesjonell mate. Selskaper med statlig eierandel som
er under en viss starrelse vil kunne unntas fra denne plikten, forutsatt at de ikke er satt til & fremme
viktige samfunnspolitiske malsettinger. Slike unntak bgr vurderes helt pragmatisk og vil avhenge av
land, naringssektor og starrelsen pa den statlige sektor.

En hgy grad av apenhet vil ogsa veare av verdi for selskaper med statlig eierandel som fremmer
viktige samfunnspolitiske malsettinger. Dette er sarlig viktig der de har store konsekvenser for
statsbudsjettet, for den risikoen staten tar eller der de har en sveert omfattende samfunnsmessig
betydning. | EU er det f.eks. et krav at selskaper som er berettiget til statssubsidier for & levere
tjenester av allmenn interesse, fgrer egne regnskaper for denne virksomheten.

E. Selskaper med statlig eierandel bgr legge fram vesentlig informasjon om alle forhold
som er omfattet av OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse, og dessuten fokusere pa
omrader av vesentlig betydning for staten som eier og for offentligheten.

OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse beskriver de viktigste elementene
bagrsnoterte selskaper bgr legge fram informasjon om. Selskaper med statlig eierandel bgr minst
overholde disse kravene, samt legge fram informasjon om finansielt resultat og driftsresultat,
lgnnspolitikk, transaksjoner med nzrstaende parter samt eierstyringsstrukturer og -politikk. Selskaper
med statlig eierandel bar redegjare for hvorvidt de falger noen regler for eierstyring og selskapsledelse
og i sa tilfelle hvilke. Nar det gjelder godtgjerelse til styremedlemmer og ngkkelpersoner blant
ledende personell, betraktes det som god praksis & vurdere dette individuelt. Informasjonen bar
inneholde opplysninger om vytelser ved fratreden og pensjonering, samt om eventuelle serlige
ordninger eller naturalytelser til styremedlemmer. Selskaper med statlig eierandel bar serlig veere pa
vakt og gke apenheten pa falgende omrader.

Slik informasjon kan vere:
1. En klar uttalelse til offentligheten om selskapets malsettinger og maloppnaelse

Det er viktig at hvert selskap med statlig eierandel er tydelig med hensyn til sine overordnede
malsettinger. Uten hensyn til eventuelle eksisterende systemer for resultatoppfelging ber selskaper
med statlig eierandel formulere et begrenset antall grunnleggende, overordnede malsettinger som
legges fram sammen med informasjon om hvordan selskapet handterer avveininger mellom potensielt
motstridende malsettinger.

Dersom staten er majoritetsaksjoner eller i realiteten kontrollerer selskapet med statlig eierandel,
bar selskapet klargjgre sine malsettinger overfor alle investorer, markedet og offentligheten. Slike
apenhetskrav vil anspore selskapets tillitsmenn til & klargjere malsettingene for seg selv, og kan ogsa
gke ledelsens engasjement for disse malsettingene. Det vil bli en referanse som alle aksjonerer,
markedet og offentligheten kan vurdere ledelsens strategi og vedtak opp mot.

Selskaper med statlig eierandel bar rapportere om hvordan de har oppfylt sine malsettinger ved a
legge fram kritiske prestasjonsindikatorer (KPI). Dersom et selskap med statlig eierandel ogsa er et
redskap for a fremme samfunnspolitiske malsettinger og f.eks. har en generell tjenesteforpliktelse, bar
det ogsa rapportere om hvordan disse malsettingene blir nadd.

2. Eierstruktur og stemmefordeling i selskapet
Det er viktig med apenhet omkring eierskaps- og stemmestrukturene i selskaper med statlig

eierandel slik at alle aksjonarer har en klar forstdelse av sin andel i kontantstrammen og
stemmerettene. Det bgr ogsa veere klart hvem som juridisk sett eier statens andeler og hvor ansvaret
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for utgvelsen av statens eierrettigheter ligger. Informasjon om eventuelle serretter eller seeravtaler som
kan pavirke eierskaps- eller kontrollstrukturen i selskapet med statlig eierandel, som “golden shares"
0g vetorett, bor legges fram.

3. Eventuelle vesentlige risikofaktorer og tiltak som treffes for @ handtere dem

Det oppstar alvorlige problemer nar selskaper med statlig eierandel iverksetter ambisigse
strategier uten & ha klart identifisert, vurdert eller behgrig rapportert om risikoene strategiene
innebaerer. Apenhet omkring vesentlige risikofaktorer er sarlig viktig der slike selskaper opererer i
nylig deregulerte og stadig mer internasjonaliserte bransjer hvor de eksponeres for en rekke nye
risikoer, som kan vere politiske, operative eller knyttet til valuta. Uten adekvat rapportering av
vesentlige risikofaktorer kan selskaper med statlig eierandel gi et feilaktig bilde av sin finansielle
stilling og samlede resultater. Dette kan i sin tur fere til darlige strategiske beslutninger og uventede
finansielle tap.

Hensiktsmessig apenhet fra selskapenes side om hva slags risiko virksomheten medfarer, og
omfanget av risikoen, forutsetter at det opprettes gode internsystemer for risikostyring som
identifiserer, handterer, kontrollerer og rapporterer risiko. Selskaper med statlig eierandel bgr
rapportere i henhold til nye standarder og standarder som er under utvikling, og legge fram
informasjon om alle aktiva og passiva utenom balansen. Der det er relevant, kan rapporteringen
omfatte strategier for risikostyring samt informasjon om systemene som er pa plass for & gjennomfare
disse. Selskaper i utvinningsindustrien bgr legge fram opplysninger om sine reserver i henhold til
beste praksis pa omradet, ettersom dette kan vere et vesentlig element i deres verdi- og risikoprofil.

Opplysninger om offentlig-private samarbeid ber ogsa legges fram. Slike foretak kjennetegnes
ofte av overfering av risikoer, midler og vederlag mellom offentlige og private partnere for levering av
offentlige tjenester eller offentlig infrastruktur, og kan felgelig medfare nye, spesifikke vesentlige
risikoer.

4. Eventuell finansiell stgtte, herunder garantier, mottatt fra staten og forpliktelser inngatt
pa vegne av selskapet

For & kunne gi et fullstendig, sannferdig bilde av den finansielle stillingen til et selskap med
statlig eierandel er det ngdvendig med hensiktsmessig apenhet om alle gjensidige forpliktelser,
finansiell stgtte og ordninger for risikodeling mellom staten og selskapene med statlig eierandel.
Informasjonen som legges fram, bar omfatte opplysninger om eventuelle statstilskudd eller subsidier
som selskapet mottar, eventuelle garantier gitt av staten til selskapet for dets virksomhet, samt
eventuelle forpliktelser staten patar seg pa vegne av selskapet. Disse opplysningene kan legges fram av
selskapet selv eller av staten. Det betraktes som god praksis at nasjonalforsamlingen farer tilsyn med
statsgarantiene for & overholde budsjettprosedyrene.

5. Enhver vesentlig transaksjon med neerstaende enheter

Ettersom transaksjoner mellom selskaper med statlig eierandel og narstdende enheter, f.eks.
investeringer av et selskap med statlig eierandel i aksjer i et annet selskap med statlig eierandel,
potensielt kan vaere en kilde til misbruk, bar det ogsa legges fram opplysninger om disse. Rapportering
om transaksjoner med nerstaende enheter bgr inneholde all informasjon som er ngdvendig for a
kontrollere at transaksjonene har vert rettmessige og hensiktsmessige.
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KOMMENTARER TIL KAPITTEL VI: STYRETS ANSVAR | SELSKAPER MED STATLIG
EIERANDEL

Styret i selskaper med statlig eierandel bgr ha den ngdvendige myndighet, kompetanse og
objektivitet for & kunne gi ledelsen strategisk veiledning og fare tilsyn med den. Det bgr opptre med
integritet og sta ansvarlig for sine handlinger.

I en rekke land har styret i selskaper med statlig eierandel en tendens til & vare for store og
mangle forretningsmessig perspektiv og evne til uavhengige vurderinger. De kan ogsa ha en for stor
andel representanter for statsforvaltningen blant sine medlemmer. Videre er de ikke alltid gitt alle de
fullmakter et styre normalt har, og kan derfor bli overkjert av toppledelsen og eierskapsenheten. Pa en
del omrader kan deres funksjon ogsa veere duplisert av sarlige statlige reguleringsorganer.

A gi styrene i selskaper med statlig eierandel de ngdvendige fullmakter og heve kvaliteten pé
dem vil vaere et betydelig skritt i retning av a sikre god eierstyring og selskapsledelse i disse
selskapene. Det er viktig at selskaper med statlig eierandel har sterke styrer som kan handle i
selskapets interesse og fare effektivt tilsyn med ledelsen uten utilbgrlig politisk innblanding. Med sikte
pa dette er det ngdvendig & sikre styrekompetansen i selskaper med statlig eierandel, styrke deres
uavhengighet og forbedre deres virkemate. Det vil ogsa veare ngdvendig a gi dem et klart, fullt ansvar
for sine oppgaver og sikre at de opptrer med integritet.

A. Styret i selskaper med statlig eierandel bgr ha et klart mandat og det gverste ansvaret
for selskapets resultater. Styret ber sta fullt ut til ansvar overfor eierne, tjene selskapets
interesser best mulig og behandle alle aksjonzrer likt.

Styret i selskaper med statlig eierandel begr i prinsippet ha det ansvar og eventuelt
erstatningsansvar som er fastsatt i selskapslovgivningen. | praksis kan imidlertid styremedlemmene ha
et redusert erstatningsansvar, serlig gjelder dette styremedlemmer utnevnt av staten.

Styreansvaret i disse selskapene bgr vaere fastsatt i relevante lover og forskrifter, regjeringens
eierskapspolitikk og selskapets stiftelsesdokument. Det er helt avgjerende og bgr understrekes at alle
styremedlemmer har en juridisk forpliktelse til & handle til selskapets beste og behandle alle
aksjonerer likt. Styremedlemmenes kollektive og individuelle erstatningsansvar ber vaere Kklart
definert. Det ber ikke gjares forskjell pa styremedlemmenes erstatningsansvar avhengig av om de er
nominert av staten eller av andre aksjonerer eller interessenter. Styremedlemmene i selskaper med
statlig eierandel bgr ha opplering for a sikre at de er kjent med sitt ansvar og eventuelt
erstatningsansvar.

For & anspore styrene til & ta ansvar og for at de skal kunne fungere effektivt, bar de falge beste
praksis fra privat sektor og vaere av begrenset starrelse. Erfaring tilsier at mindre styrer er godt egnet
for reelle strategidraftinger og er mindre utsatt for a bli en sandpastrgende instans.

For & understreke styrets ansvar bgr styrets beretning legges fram sammen med arsregnskapet for
ekstern revisjon. Styrets beretning bgr inneholde informasjon om og merknader til organisasjonen,
finansielle resultater, vesentlige risikofaktorer, hendelser av betydning, forholdet til interessenter samt
en omtale av hva instrukser fra samordnings- eller eierskapsenheten har fart til.

B. Styret i selskaper med statlig eierandel bgr i utfgrelsen av sin tilsynsfunksjon og sin
funksjon som strategisk veileder overfor ledelsen vaere underlagt malsettingene fastsatt av
regjeringen og eierskapsenheten. Det bgr ha myndighet til & ansette og avsette administrerende
direktar.

I mange tilfeller gis ikke styret i selskaper med statlig eierandel fullt ansvar og den myndighet
som trengs for & kunne gi strategisk veiledning til og fare tilsyn med ledelsen og kontroll over hvilken
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informasjon som legges fram. For styret i disse selskapene kan det virke som om deres roller og ansvar
blir truet i begge ender, av eierskapsenheten pa den ene siden, av ledelsen pa den andre. Samordnings-
eller eierskapsenheten, eller kanskje endog regjeringen, kan bli fristet til & involvere seg i for stor grad
i strategiske sparsmal, selv om det er deres ansvar & fastlegge selskapets overordnede malsettinger,
serlig ettersom forskjellen mellom & fastsette malsettinger og & utarbeide strategier kan vere ganske
vag. Styrene kan ogsa fa problemer med a fare tilsyn med ledelsen ettersom de ikke alltid har den
ngdvendige legitimitet — og kanskje heller ikke myndighet — til & gjere det. | enkelte land vil det videre
veere sterke band mellom ledelsen og eierskapsfunksjonen, eventuelt direkte til regjeringen.
Toppledelsen i selskaper med statlig eierandel vil ofte rapportere til eierskapsfunksjonen eller til
regjeringen direkte, og dermed omga styret.

For at styret i selskaper med statlig eieradel skal kunne oppfylle sin rolle, bgr de aktivt i)
utarbeide, fore tilsyn med og gjennomga selskapets strategi innenfor rammene av selskapets
overordnede malsettinger, ii) fa pa plass hensiktsmessige prestasjonsindikatorer og identifisere de
viktigste risikoene, iii) overvake informasjons- og kommunikasjonsprosessene og sikre at
arsregnskapet gir et korrekt bilde av virksomheten i selskapet og av risikoene som er til stede, iv)
vurdere og fglge opp ledelsens utfgrelse av sine oppgaver, og V) utarbeide effektive planer for a
erstatte ngkkelpersoner blant ledende personell.

En av nekkeloppgavene til styret i et selskap med statlig eierandel ber veere & ansette og avsette
administrerende direktar. Styrer i selskaper med statlig eierandel som ikke har denne myndighet, vil
vanskelig kunne utgve sin tilsynsfunksjon og fale ansvar for selskapets resultater. | noen tilfeller kan
dette gjores i samarbeid eller samrad med eierskapsenheten. | noen land kan heleiere ansette
administrerende direktgr direkte, noe som ogsa gjelder for selskaper med statlig eierandel. Dette kan
ogsa vere tilfellet der staten er dominerende eier i selskaper med statlig eierandel som ivaretar viktige
offentlige oppgaver. For a sikre at styrets integritet ikke kompromitteres, vil det veere god praksis a
kreve samrad med styret. Uansett hvilke prosedyrer som legges til grunn, bar ansettelsen alltid skje pa
grunnlag av profesjonelle kriterier. Regler og prosedyrer for innstilling og ansettelse av
administrerende direktgr bgr veere apne og respektere ansvarslinjene mellom administrerende direktar,
styret og eierskapsenheten. Det bar veere apenhet omkring eventuelle avtaler mellom aksjonzrer om
nominering av administrerende direkter.

Det falger av dets forpliktelse til & vurdere og falge opp ledelsens utfgrelse av sine oppgaver at
styret i selskaper med statlig eierandel ogsd bgr ha det avgjgrende ord ved fastsettelsen av
administrerende direktars godtgjarelse. Det bgr sikre at administrerende direkters godtgjerelse er
knyttet opp mot resultater, og at det er behgrig apenhet omkring den.

C. Styret i selskaper med statlig eierandel bgr ha en sammensetning som sikrer objektive,
uavhengige vurderinger. God praksis tilsier at styreleder bgr veere en annen person enn
administrerende direktar.

En sentral forutsetning for at styrene i selskaper med statlig eierandel skal ha tilstrekkelig
myndighet, er at de struktureres pa en mate som sikrer at de faktisk kan gjgre objektive, uavhengige
vurderinger, er i en posisjon hvor de kan fare tilsyn med toppledelsen og treffe strategiske beslutninger.
Prinsippene understreker da ogsa at “for a kunne utfgre sine plikter nar det gjelder a fare tilsyn med
ledelsens utfgrelse av sine oppgaver, forebygge interessekonflikter og balansere konkurrerende krav
til selskapet, er det avgjgrende at styret er i stand til & gjere uavhengige vurderinger”. Alle
styremedlemmer bgr nomineres gjennom en apen prosess, og det ber veere klart at det er deres plikt &
handle til selskapets beste som helhet. De bgr ikke handle som individuelle representanter for dem
som har oppnevnt dem. Styrene i disse selskapene bgr ogsa vere sikret mot utilberlig, direkte politisk
innblanding som kan hindre dem i & fokusere pa & oppna malsettingene som er avtalt med regjeringen
0g eierskapsenheten.
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En sentral forutsetning for a sikre styrenes objektivitet er a sikre at det oppnevnes et tilstrekkelig
antall kompetente eksterne styremedlemmer som er i stand til & foreta uavhengige vurderinger. Disse
styremedlemmene bar ha relevant kompetanse og erfaring, og det anbefales at de rekrutteres fra privat
sektor. Det vil gjgre styrene mer forretningsorientert, serlig der selskapet opererer i et
konkurranseutsatt marked. De bgr ogsa ha ekspertise pd de serlige forpliktelser og politiske
malsettinger som gjelder for selskaper med statlig eierandel. Enkelte land legger ogsa vekt pa at styret
bar vaere bredt sammensatt og ha en viss kjgnnsfordeling. Alle styremedlemmer bgr veere dpne om
eventuelle interessekonflikter overfor styret, som ma bestemme hvordan slike problemstillinger bar
handteres.

Det bar utarbeides ordninger for a sikre evaluering av styrets utfgrelse av sine oppgaver og sikre
at det fungerer effektivt og uavhengig. Slike ordninger kan f.eks. omfatte en begrensning av antallet
ganger styremedlemmer kan gjenvelges, eller bevilgning av midler til styret for & sikre det tilgang til
uavhengig informasjon eller for & fa utfert uavhengige sakkyndigvurderinger.

For & styrke styrets uavhengighet anser OECDs prinsipper for eierstyring og selskapsledelse at
det ogsa ber betraktes som god praksis at styreleder i det enkle styrestruktursystemet er en annen enn
administrerende direktgr. Et skille mellom styreleder og administrerende direkter bidrar til & “oppna
hensiktsmessig maktbalanse, gke ansvarligheten og styrke styrets evne til a treffe beslutninger
uavhengig av ledelsen”. En adekvat, klar definisjon av styrets og styreleders oppgaver vil kunne
forhindre at det oppstar situasjoner hvor dette skillet kan fare til uheldige motsetninger mellom disse
to tillitsmennene i selskapet. I land som har doble styrestruktursystemer blir det pa samme mate ansett
som god praksis at leder for styret pa det laveste nivaet (styringsorganet) ved fratredelse ikke blir leder
for tilsynsorganet.

Dette skillet mellom styreleder og administrerende direktar er saerlig viktig i selskaper med statlig
eierandel, hvor det normalt anses som ngdvendig a sikre at styret er uavhengig av ledelsen. Styreleder
innehar en ngkkelrolle som veileder for styret idet han skal sikre at det fungerer effektivt og at det
enkelte styremedlem involverer seg aktivt i den strategiske veiledningen av selskapet. Der funksjonene
som styreleder og administrerende direktgr er atskilt, bar styreleder ogsa bli hart nar eierskapsenheten
vurderer hvilke kvalifikasjoner og erfaringer styret ber ha for & kunne fungere effektivt. Sondringen
mellom styreleder og administrerende direktgr bgr derfor betraktes som et grunnleggende skritt i
retning av a fa pa plass effektive styrer i selskaper med statlig eierandel.

D. Dersom representasjon av de ansatte i styret er pabudt, bgr det utarbeides ordninger
som sikrer at deres representasjon utgves effektivt og bidrar til & styrke styrets kompetanse,
kunnskap og uavhengighet.

Dersom de ansattes representasjon i styret i selskaper med statlig eierandel er pabudt ved lov eller
kollektive avtaler, ber dette gjennomfares slik at det bidrar til & sikre styrenes uavhengighet,
kompetanse og informasjon. De ansattes representanter bgr ha samme plikter og ansvar som de gvrige
styremedlemmene, handle med selskapets beste for gyet og behandle alle aksjonarer likt. At de ansatte
er representert i styret i selskaper med statlig eierandel, bar ikke som sadan betraktes som en trussel
mot styrets uavhengighet.

Det ber utarbeides prosedyrer for a fremme ansatte styremedlemmers profesjonalitet og reelle
uavhengighet og sikre at de overholder sin taushetsplikt. Prosedyrene bgr omfatte adekvate, apne,
demokratiske valgprosedyrer, opplaring, samt klare prosedyrer for handtering av interessekonflikter.
Et positivt bidrag til styrets arbeid vil ogsa forutsette aksept fra og samarbeid med andre medlemmer
av styret og ledelsen i selskapet.

E. Styret i selskaper med statlig eierandel bgr om ngdvendig opprette spesialiserte utvalg

eller komiteer som styret som helhet kan stgtte seg pa i utfgrelsen av sine oppgaver, serlig med
hensyn til revisjon, risikostyring og lgnn.
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Akkurat som i privat sektor er det blitt stadig vanligere at selskaper med statlig eierandel har
spesialiserte styreutvalg. Hva slags spesialiserte utvalg styrene kan ha, varierer fra et selskap til et
annet og fra bransje til bransje. Det kan vare snakk om revisjonsutvalg, lennsutvalg, strategiutvalg,
etiske utvalg, og i noen tilfeller risikoutvalg eller innkjgpsutvalg eller -komiteer. | noen land forestar et
organ tilsvarende revisjonsutvalget en lignende funksjon.

Etableringen av spesialiserte styreutvalg kan bidra til & styrke styrets kompetanse og stgtte opp
under styrets kritiske rolle i forbindelse med f.eks. risikostyring og revisjon. De kan ogsa bidra til &
endre styrekulturen og styrke styrets uavhengighet og legitimitet pA omrader som potensielt kan
medfare interessekonflikter, f.eks. i forbindelse med anskaffelser, transaksjoner med nerstaende parter
eller lgnn.

Der styreutvalgene ikke er pabudt ved lov, begr samordnings- eller eierskapsenheten utarbeide
retningslinjer og definere i hvilke tilfeller det ber vurderes a nedsette spesialiserte styreutvalg.
Retningslinjene ber baseres pa en kombinasjon av forskjellige kriterier, herunder starrelsen pa
selskapet, sarlige risikoer det star overfor, kompetanse som bar styrkes i styret, osv. For stgrre
selskaper med statlig eierandel bgr det i det minste vaere et krav at de har et revisjonsutvalg med

myndighet til & kontakte enhver tillitsmann i selskapet.

Det er avgjerende at spesialiserte styreutvalg ledes av en ekstern person og har et tilstrekkelig
antall uavhengige styremedlemmer. Andelen uavhengige medlemmer og typen uavhengighet som
kreves (f.eks. uavhengighet i forhold til ledelsen eller i forhold til sterste eier), vil avhenge av hva
slags utvalg det er snakk om, i hvilken grad interessekonflikter kan oppsta, og den sektor selskapet
tilhgrer. Revisjonsutvalget ber f.eks. besta bare av uavhengige medlemmer med finansiell kompetanse.

Et styre som har nedsatt spesialiserte styreutvalg, er likevel ikke fritatt for sitt kollektive ansvar i
ethvert anliggende. Spesialiserte styreutvalg bgr ha et skriftlig mandat som fastsetter deres plikter,
fullmakter og sammensetning. Spesialiserte styreutvalg bgr rapportere til hele styret, og deres
mgtereferater bar sendes ut til alle styremedlemmer.

Styret i selskaper med statlig eierandel kan ogsa opprette en valgkomité for & samarbeide med
eierskapsenheten i forbindelse med valg til styret. | en del land er det vanlig praksis at valgkomiteen
ogsa kan veaere opprettet utenfor styrestrukturen, szrlig der det er flere store eiere. Uansett hvem som
nedsetter valgkomiteen, er det viktig at styret involveres i arbeidet med a fastsette sin sammensetning
og planlegge rekrutteringen av nye medlemmer i styret, og derfor involveres i prosessen med a finne
kandidater og ved & kunne komme med anbefalinger. Dette kan bidra til at nominasjonsprosessen
fokuserer pa kompetanse.

F. Styret i selskaper med statlig eierandel bgr foreta en arlig evaluering av utfgrelsen av
sine oppgaver.

En systematisk evalueringsprosess er et ngdvendig verktey for & styrke styrets profesjonalitet,
ettersom en slik prosess vil understreke styrets ansvar og styremedlemmenes plikter. Den vil ogsa
kunne bidra til a identifisere ngdvendige kompetanser og egenskaper det er gnskelig at
styremedlemmene skal ha. Endelig vil det veere et nyttig insentiv for styremedlemmene til & sette av
nok tid og innsats til vervet som styremedlemmer.

Evalueringen bgr ta for seg styrets samlede utfgrelse av sine oppgaver og eventuelt ogsa det
enkelte styremedlems effektivitet og bidrag. Imidlertid bgr ikke en evaluering av det enkelte
styremedlem veere til hinder for at styret kan arbeide som et kollegium, noe som bade er ngdvendig og
gnskelig.

Styreevalueringen bgr gjennomfares under styreleders ansvar og i henhold til beste praksis til

enhver tid. Pa grunnlag av styreevalueringen ber det framkomme nyttig informasjon til gjennomgang
av saker som f.eks. styrets stgrrelse, ssmmensetning og godtgjerelse. Evalueringene kan ogsa vere en
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spore til & utvikle effektive og hensiktsmessige innfarings- og oppleeringsprogrammer for nye og
gamle styremedlemmer i selskaper med statlig eierandel. I gjennomfgringen av evalueringen kan
styrene sgke rad hos eksterne, uavhengige eksperter eller hos eierskapsenheten.
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