
Kortlægning af 
bestyrelser i de 
kommunale 
forsynings-
selskaber

30. oktober 2025



Er de kommunale forsyningsselskaber rustet 
til at løse tidens kriser?

2

I dagstår selskabernemidt i en ny transformation. Deskalklimasikremod stigende

vandmængder,drive et energisystemuafhængigtaf fossile brændsler,balancere

elproduktionenfra vind og sol, beskyttekritisk infrastruktur mod trusler og udvikle

cirkulære løsninger, hvor ressourcer bevares og genanvendes.

Forsyningsselskaberneer dermed ikke blot driftsorganisationer, men centrale

forandringsaktører.

Førstesamledekortlægningaf bestyrelserne

Dennerapport præsentererfor førstegangen samletkortlægningaf bestyrelsernei

de kommunaleforsyningsselskaberi Danmark. Kortlægningenomfatter en analyse

af de1.994personer,der i 2022havdesædei en kommunalforsyningsbestyrelse.

Formålet med kortlægningener at skabegennemsigtighedom, hvem der sætter

retningen, hvilke kompetencerder bringes i spil, og hvordan bestyrelsernekan

styrkes,såde bedstmuligt understøtterforsyningsselskabernesrolle i økonomien,i

sikringenaf kritisk infrastruktur og i samfundetsbevægelsemod at leve inden for

planetensgrænser. 5

Dekommunaleforsyningsselskaberudgørrygradeni Danmarkskritiskeinfrastruktur.

Delevererenergi,vandogaffalds- ogspildevandshåndteringtil millioner af borgere,

menderesrolle rækkerlangtud overdendagligedrift.

Somsamfundstår vi midt i en rækkesamtidigekriser: Klimaforandringer,pressetpå

natur og ressourcersamtgeopolitiskeog -økonomiskespændinger. I dette landskab

er de kommunale forsyningsselskaberikke blot leverandøreraf vand, varme og

affaldshåndtering,mencentraleaktører,der kanhjælpeDanmarkigennemkriserne.

Historien viser, at de kan løfte denne opgave. Fjernvarmensudrulning gjorde os

markant mindre afhængigaf olie efter 1970ΩŜǊƴŜǎenergikriser.1 Vandselskaberne

har reduceret spildevandsudledningervæsentligt,så byerneshavne er blevet så

rene at man kan bade i dem.2 Affaldssektorenhar drastisk nedbragt brugen af

deponi og skabt grundlaget for genanvendelseog energiudnyttelseaf affald.3

Undervejs har selskaberne fungeret som katalysator for nogle af Danmarks

stærkesteeksportvirksomhederindenfor grønteknologi.4

Denne evne til at tænke langsigtet og tage brede samfundshensynhænger tæt

sammen med ejerskabsformen. Som non-profit selskaberejet af kommuner og

borgere kan forsyningsselskaberneinvestere med et tidsperspektiv,der rækker

længere end næste kvartal, og balancere mange bundlinjer: Klima, miljø,

forsyningssikkerhed,innovation,arbejdsforholdogfair prisertil forbrugerne.
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Analysens fokus
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Bestyrelsernessammensætningog kompetencerer afgørendefor, hvordan de kommunale

forsyningsselskaberkanløfte deresopgaverςbådei forhold til dendagligedrift og i forhold til

de strategiskeudfordringer, der præger sektoren. Kravenetil bestyrelsesarbejdeter under

forandring: Det senesteårti har reguleringenfokuseretpå stabildrift og lavereomkostninger,

men fremover skal bestyrelsernei stigendegrad kunne navigerei et komplekst landskab

præget af stigendebehov for langsigtedeinvesteringerpå grund af geopolitiskusikkerhed,

grønomstilling,digitalisering,forsyningssikkerhedoghensyntil deplanetæregrænser.

Kortlægningengiver et samlet indblik i, hvilke kompetencerog befolkningsgrupperder i dag

er til stedei bestyrelsernesomhelhed,ogdermedogsåhvor styrkerneligger,oghvor der kan

værebehovfor at supplere.

Målet medanalysener ikkeblot at beskrivedennuværendesituation. Denskalogsåpegepå,

hvordan bestyrelserne kan blive endnu bedre klædt på til at understøtte

forsyningsselskabernesrolle i dengrønneomstilling,i styrkelsenaf forsyningssikkerhedenog i

arbejdetfor en bæredygtigsamfundsudvikling.

Kortlægningen er en registerbaseret undersøgelse, hvor vi har indsamlet 

relevant information om 1.994 bestyrelsesmedlemmer og undersøgt deres 

kompetencer og sammensætning på flere dimensioner:

Ledelseserfaring: Hvilken erfaring bestyrelsesmedlemmerne har med at stå 

i spidsen for organisationer og træffe strategiske beslutninger.

Uddannelsesbaggrund: Hvilke faglige profiler og perspektiver 

medlemmerne bringer med ind i bestyrelseslokalet.

Beskæftigelsesbaggrund:Hvilken relevant viden og praktisk indsigt, 

medlemmerne har fra deres professionelle virke.

Bestyrelseserfaring:I hvilket omfang medlemmerne har erfaring fra andre 

bestyrelser og dermed kan bidrage med forståelse af governance, ansvar og 

tværgående ledelsesopgaver.

Kontinuitet: Hvor længe medlemmerne typisk sidder i bestyrelserne.

Diversitet & repræsentation: I hvor høj grad medlemmerne repræsenterer 

forskellige befolkningsgrupper på køn, alder og etnicitet. 



Hovedindsigter
De samlede kompetencer i bestyrelserne
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76 %

81 %

har ledelseserfaring og heraf har dem med ledelseserfaring i gennemsnit haft 6 forskellige ledelsesroller, 
hvilket peger på, at mange bestyrelsesmedlemmer har arbejdet med ledelse i en længere årrække.

50 % er uddannet indenfor særligt relevante områder, og generelt har bestyrelsesmedlemmerne et højt 
uddannelsesniveau.

Har erhvervserfaring inden for særligt relevante brancher

6,4 
aktive bestyrelsesposterhar bestyrelsesmedlemmerne i gennemsnit. 45 % af posterne er indenfor 
forsyningsområdet og 16 %  er inden for økonomi, jura og strategi. Mange bestyrelsesmedlemmer 
bringer dermed et bredt netværk og udsyn ind i forsyningsbestyrelserne.

Analysen viser overordnet,  at der på flere områder er de nødvendige kompetencer til at udfylde den afgørende kontrol-
og ledelsesmæssige rolle i selskaberne, som er defineret i kodeks for god selskabsledelse i kommunale forsyningsselskaber. 
Det understøttes af, at:



Hovedindsigter
Opmærksomhedspunkter
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Kontinuitet 
I gennemsnit har bestyrelsesmedlemmerne i 2022 kun siddet i den pågældende bestyrelse i 3 år, 
og 62% af bestyrelsesmedlemmerne blev udskiftet efter kommunalvalget i 2021. Store samtidige 
udskiftninger kan give udfordringer ift. at sikre den nødvendige kontinuitet og erfaringsopbygning. 
Et opmærksomhedspunkt er at styrke processer for løbende udskiftning. 

Selvom over 80 % af bestyrelserne har en eller flere kvinder i deres bestyrelse, så er den samlede 
andel kvinder kun 22 %. Både på køn, alder og etnicitet viser analysen, at der mangler 
repræsentation i bestyrelseslokalerne.

Behovet for specialiserede kompetencer inden for blandt andet investering samt digitalisering og 
IT stiger, og analysen peger på, at det er et særligt opmærksomhedspunkt ift. at sikre de rette 
kompetencer på disse områder. 

I gennemsnit har bestyrelsesmedlemmerne haft 1,9 bestyrelsesposter inden de trådte ind i 
bestyrelsen, hvilket peger på at relativt mange er nye profiler. Derfor er et opmærksomhedspunkt 
at sikre en balance ift. nye og mere erfarende bestyrelsesprofiler.

Resultaterne peger dog samtidig på områder, hvor der er potentiale for at styrke bestyrelserne i de kommunale 
forsyningsselskaber endnu mere. Analysens resultater giver anledning til følgende opmærksomhedspunkter:

Balance

Diversitet

Kompetencer
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Forsyning som 
forandringsaktør
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De kommunale forsyningsselskaberhar som kerneopgave at levere vand, varme,

affaldshåndtering,spildevandsrensningog klimasikringtil borgere og virksomheder. Disse

funktioner er ikke blot dagligeserviceydelser,men en del af Danmarkskritiske infrastruktur.

Selskaberneskalderfor sikrestabildrift, højkvalitetog fair priser,samtidigmedat debidrager

til klima- og miljøhensyn, styrker samfundsøkonomienog fastholder en høj grad af

forsyningssikkerhed.

Forbestyrelsernemedførerdet et særligtansvar. Deskalbådesætteden strategiskeretning

og sikredet nødvendigetilsyn med selskabernesdrift. Det indebærerat balancerede mange

bundlinjer ς økonomiske, miljømæssige, sociale og sikkerhedsmæssigeς og træffe

beslutninger,som ofte rækkermangeår frem i tiden. Samtidigskalde skabelegitimitet og

forankring i lokalsamfundet,da selskaberneer ejet af kommuner og borgere, og sikre at

driften afspejlerderesbehovoginteresser.

Bestyrelserneer desudenvigtigeaktøreri udviklingenaf nye løsninger,hvor samarbejdemed

kommuner,erhvervslivog private leverandørerkan styrke innovationenog bidragetil både

forsyningssikkerhedenog den grønneomstilling. Deresrolle er derfor todelt: Påden eneside

at sikreen stabil og sikkerdrift af samfundskritiskefunktioner, og på den andensideat lede

selskabernegennemdestoretransformationer,somprægervorestid.

Forsyningsselskabernesrolle i dengrønnetransformation

Udnyttelse af vedvarende energi: Fjernvarmenog energisystemerneer i hastig

forandring. De koblestættere til overskudsvarme,geotermi, elektricitet fra sol og

vindsamtnyelagringsteknologier,såafhængighedenaf fossilebrændslerudfases.

Cirkulær ressourceudnyttelse: Spildevand,affald og restprodukter behandles i

stigendegrad som ressourcer,hvor energi, næringsstofferog materialer udnyttes

frem for at gåtabt.

Drikkevandshåndtering: Forsyningsselskabernebeskyttervoresvandressourcerved

at monitorere drikkevandetog fastholde et af Europaslaveste vandtab. Dermed

bevaresen af Danmarksvigtigstenaturressourcerfor kommendegenerationer.

Effektiv drift og digitalisering: Nyedigitale løsningerreducerervandtab,optimerer

energiforbrug og sikrer bedre udnyttelse af ressourcer gennem overvågning,

dataanalyseog intelligentstyring.

Klimasikring og robusthed: Investeringer i infrastruktur, klimatilpasning og

cybersikkerhedgør forsyningssystemernemere modstandsdygtigeover for både

naturensoggeopolitikkensudfordringer.

Innovation og eksport: Forsyningsselskaberne understøtter danske

eksportvirksomheder gennem indkøb, vidensdeling og ved at fungere som

udstillingsvinduefor danske løsninger inden for energi, vand, affald og digital

infrastruktur.



Fakta om de kommunale 
forsyningsselskaber
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Dekommunaleforsyningsselskaberer påmangemåderen særligdel af danskerhvervsliv. Deer

ejet i fællesskaboghar væretdrevetud fra et non-profit princip,hvor al indtjeningi sidsteende

skalgåtilbagetil borgernei form af drift, vedligeholdog investeringer. Med densenestereform

af affaldsområdet,har man dog afskaffetnon-profit princippet for forbrændingsanlæggeneog

indført muligheden for, at kommercielleaktører kan blive medejere. Vand-, varme- og de

resterendedeleaf affaldsselskaberneer fortsat drevetud fra et non-profit princip.

I kortlægningenundersøgervi 262 kommunaleforsyningsselskaberinden for vand, varme og

affald og deres 1.994 bestyrelsesmedlemmer. I gennemsnithar de kommunaleselskaber29

ansatte, hvor øvrig erhvervsliv har 36 (figur 1). Omvendt har de kommunale selskaberi

gennemsniten omsætningpå 219 mio. kr., hvor det er 180 mio. kr. for det øvrigeerhvervsliv

(figur 2). De kommunaleforsyningsselskaberhar dermedmed lidt færre ansatteog lidt højere

omsætningend det øvrige erhverv. Her er det værd at bemærkeat en væsentligdel af de

kommunaleforsyningsselskaberer multiforsyningsselskaberog er en del af en koncernstruktur,

hvilket ikkeer afspejleti nøgletallene. Kategorienøvrigerhvervslivbestårdesudenudelukkende

af A/SogApS.

Man skalværeforsigtigmedat sammenlignemeddet øvrigeerhvervsliv. Forskellenemellemde

kommunale forsyningsselskaber og øvrig erhverv kan have betydning for både

bestyrelsesstruktur,kravtil kompetenceroggradenaf professionalisering. Sammenligningerkan

dog perspektivereanalysensresultater på vigtige områder, hvorfor vi har inkluderet det på

følgendeområder: Fordelingaf selskaberpå størrelse,diversitet og repræsentationift . alder,

kønogetnicitet, samtantalbestyrelsesposter. Sammenligningenskallæsessomen indikationog

et pejlemærke,snarereendenén-til-én målestok.

78%

15%

7%

54%

40%

6%

Færre end 10
ansatte

Mellem 10 og 100
ansatte

Over 100 ansatte

Figur 1: Selskaber fordelt på størrelse (andel)

Figur 1: Baseret på FIRM i Danmarks Statistik. For uddybning side 33 og 34
Figur 2: Baseret på FIRM i Danmarks Statistik. For uddybning side 33 og 34
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Figur 2: Gennemsnitlig omsætning (mio. kr. )
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Demokratiske processer 
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De kommunale forsyningsselskabersbestyrelser er som udgangspunkt sammensat af

repræsentanterfra forskelligeinteressenter:

Kommunalerepræsentanter: Ofte politikere fra kommunalbestyrelsen,da de repræsenterer

ejerkommunen.

Forbrugerrepræsentanter: I vandselskabervælgeseller udpegesto repræsentanter,der skal

varetageborgernesogkundernesinteresser.

Medarbejderrepræsentanter: Ifølgeselskabslovenhar medarbejderei større selskabermed

over35ansatteret til at vælgerepræsentantertil bestyrelsen.

Eksternemedlemmer: Nogle selskabervælgerat inddrageeksterneeksperter inden for fx

energi,økonomieller jura for at styrkeden fagligeledelse. I varmeog affaldsselskaberneer

der fremadrettetet kravom to uafhængigebestyrelsesmedlemmer.

De generalforsamlingsvalgtebestyrelsesmedlemmeri de kommunale forsyningsselskaber

bliver som udgangspunktudpeget og valgt efter et kommunalvalg,men selskabernehar i

princippetmulighedfor at skifteud i de generalforsamlingsvalgtebestyrelsesmedlemmerved

den årlige generalforsamling. I gennemsnit har de kommunale forsyningsselskaber7,6

bestyrelsesmedlemmeri hvert selskab, hvilket er inden for anbefalingerne for god

selskabsledelseom, at havemellem 6-9 bestyrelsesmedlemmeri et selskab(senæsteside).

Vi har i denne opgørelse ikke undersøgt, hvor mange byrådsmedlemmerder er i de

kommunale forsyningsbestyrelser. En tidligere undersøgelsefra DAMVADhar vist, at en

fjerdedel af bestyrelsesmedlemmerne i de kommunale vandselskaber også var

byrådsmedlemmer. 6



God selskabsledelse
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I kortlægningen af bestyrelsesmedlemmerneskompetencer og baggrund har vi taget

udgangspunkti έYƻŘŜƪǎfor god selskabsledelsei kommunaleŦƻǊǎȅƴƛƴƎǎǎŜƭǎƪŀōŜǊέΣsom er

udgivet af DANVA,Dansk Fjernvarme, Cirkulær, Danske Vandværkerog Kommunernes

Landsforening.7 Kodeksetrummeren rækkeanbefalingertil, hvordanmankansikreden rette

sammensætningaf bestyrelser, så de både har den nødvendigefaglige bredde og de

styringsmæssigekompetencer,der krævesfor at løfte deresopgaver.

Kodekset peger blandt andet på vigtigheden af kompetencer såsom kendskab til

forsyningsområdet,bæredygtighed,tekniskindsigt,strategi,økonomistyring,organisationog

ledelse,digitaliseringogcybersikkerhedsamtpolitiskforståelseogkommunikation.

Kodeksetanbefalerogså,at mansikreen passendegradaf repræsentationogdiversitet.

Disseanbefalingerhar vi anvendt som ramme og målestok for undersøgelsenaf, hvilke

kompetencerbestyrelsesmedlemmernei dagbringerind i dekommunaleforsyningsselskaber,

oghvor der kanværebehovfor styrkelsefremover.

Kodeks for god selskabsledelse i kommunale forsyningsselskaber 

Kodekset udpeger en række hensyn, der bør indgå, når man 

sammensætter bestyrelsen. Det vedrører blandt andet:

ÅSektorkendskab

ÅViden om/erfaring med strategiarbejde og kendskab til 

forretningsmodeller

ÅViden om/erfaring med ledelses- og organisationsevaluering

ÅPolitisk tæft og forståelse for fællesskabets interesser

ÅViden om/erfaring med økonomi og risikostyring

ÅViden om/erfaring med bæredygtighed

ÅViden om/erfaring med digitalisering samt IT- og cybersikkerhed

ÅJuridisk indsigt, herunder selskabsret

ÅViden om/erfaring med kommunikation og netværkspleje.

Herudover, bør der sikres en passende diversitet i bestyrelsen i form af 

blandt andet repræsentation på tværs af alder og køn. 
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3 ud af 4 har 
ledelseserfaring
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Vores kortlægning viser, at 76 % af bestyrelsesmedlemmernei de kommunale

forsyningsselskaberhar ledelseserfaring. Det betyder, at tre ud af fire medlemmerbringer

erfaring med ledelseog beslutningstagningind i bestyrelseslokalet. Bestyrelsesmedlemmer,

der har ledelseserfaring,har i gennemsnithaft 6,2 forskelligeledelsesroller,hvilket pegerpå,

at mangebestyrelsesmedlemmerhararbejdetmedledelsei en længereårrække.

Enhøj andelaf medlemmermedrelativ tung ledelsesbaggrundstyrkerbestyrelsernesevnetil

at arbejdemed risikostyringog organisatoriskudvikling. Samtidigkandet øgebestyrelsernes

kapacitettil at agerestrategiskesparringspartnerefor direktionerne.

Udover at mange bestyrelsesmedlemmeri de kommunale forsyningsselskaberhar

ledelseserfaring,så viser kortlægningen yderligere, at de også har et relativt højt

uddannelsesniveau. Som det er illustreret på næste side, så er der markant flere af

bestyrelsesmedlemmernei de kommunale selskaber, der har lange og mellemlange

videregåendeuddannelserend bestyrelsesmedlemmeri det øvrige erhverv. Det er en

bemærkelsesværdigforskel,dade kommunaleforsyningsselskaberer væsentligtmindre,målt

påantalansatte,endselskabernei deøvrigeerhverv.

Figur 3: Andel bestyrelsesmedlemmer med ledelseserfaring i de 
kommunale forsyningsselskaber

76 %

Figur 3: Baseret på RAS og Deltagerregistret i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34
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0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Grundskole

Almengymnasiale uddannelser

Erhvervsgymnasiale uddannelser

Erhvervsfaglige praktik- og hovedforløb

Bachelor

Korte videregående uddannelser

Mellemlange videregående uddannelser

Lange videregående uddannelser

Forskeruddannelser

Figur 4: Højest gennemførte uddannelsesniveau for hhv. bestyrelsesmedlemmer i kommunale 
selskaber, øvrig erhverv samt befolkningen (andel)

Befolkningen Øvrig erhvervsliv Kommunale forsyningsselskaber

Figur 4: Baseret på UDD i Danmarks Statistik. Se side 33 og 34 for uddybende informationer.



Relevant viden i 
bestyrelseslokalet
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Envæsentligdimensionaf bestyrelseskompetencernei de kommunaleforsyningsselskaberer

medlemmernesuddannelsesbaggrund. Kodekset for god selskabsledelsefremhæver, at

bestyrelsernebørsammensættes,såde tilsammenråderoverde nødvendigekompetencertil

at udfyldebådedereskontrol- og ledelsesmæssigerolle.

Vores analyseviser, at 29 % af bestyrelsesmedlemmernehar en uddannelseinden for

naturvidenskab,teknik,bæredygtighedog digitalisering,mens21 %har en uddannelseinden

for jura, økonomi,ledelseog strategi. Beggegrupperdækkerover fagområder,der er direkte

relevantefor forsyningsselskabernesopgaverogudfordringer.

Det er væsentligtat understrege,at opgørelsenkun medtager bestyrelsesmedlemmernes

længstgennemførteuddannelse,ligesomeventuellekurserog efteruddannelseheller ikkeer

medregnet. Det er værdat bemærke,fordi oplæringog efteruddannelsespilleren vigtig rolle

i opkvalificeringenog professionaliseringenaf forsyningsselskaberne. Resultaternemå derfor

ses som et meget konservativt estimat på det relevante uddannelsesmæssige

kompetenceniveaui bestyrelserne.

29 %
Er uddannet indenfor
teknik, digitalisering
& naturvidenskab

21 %
Er uddannet indenfor 

økonomi, jura, ledelse & 
strategi

Figur 5: Relevant uddannelsesbaggrund for 
bestyrelsesmedlemmer i de kommunale  forsyningsselskaber

Figur 5: Baseret på DDU-koder i UDD i Danmarks Statistiks. For uddybning se side 33 og 34



64%

6%

Forsyningsområdet

Økonomi, jura & strategi

Digitalisering & IT

65%
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Figur 6: Samlet andel bestyrelsesmedlemmer med 
beskæftigelseserfaring indenfor relevante brancher

Figur 6: Baseret på RAS i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34 
Figur 7: Baseret på RAS i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34

Figur 7: Andel bestyrelsesmedlemmer, der har beskæftigelseserfaring 
indenfor relevante brancher

Relevant erhvervserfaring

En anden væsentlig dimension af bestyrelseskompetencerne i de kommunale

forsyningsselskaberer medlemmerneserhvervsbaggrund. Forat undersøgedette har vi kodet

relevantebrancher i tre kategorier,som matcher en eller flere af de kompetenceområder,

somkodeksetfor godselskabsledelsei forsyningsbestyrelsernefremhæver:

1. Forsyningsområdet

2. Økonomi,jura ogstrategi

3. DigitaliseringogIT

Beskæftigelseinden for en branchekanreferere til forskelligestillinger. Derfor har vi valgten

mere snæverkodningaf brancherne,hvor en stor del af de ansatteinden for branchenkan

sigesat arbejdemeddekompetenceområder,vi undersøger.

Samletset viser analysenat i alt har 81 % af bestyrelsesmedlemmernearbejdet inden for

særligt relevante brancher i deres arbejdsliv de sidste 25 år. Næsten to ud af tre af

bestyrelsesmedlemmernehar arbejdet inden for forsyningsområdet(65%) og/eller inden for

økonomi,jura og strategi (64%). Dette er særligt vigtige kompetencerde kommendeår, da

selskabernestår overfor at lavestore investeringeri blandt andetklimasikringsløsninger,CCS,

overskudsvarme,geotermi, spildevandsbehandlingog øgetelektrificering. Omvendthar kun

6%har arbejdet inden for digitaliseringog IT-området,hvilket kan tyde på et behovfor øget

fokuspåat få IT-kvalifikationerind i bestyrelseslokalet.

81%
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Erfaringer fra andre bestyrelser



Figur 8: Andel af bestyrelsesmedlemmerne i de kommunale forsyningsselskaber, 
der har andre bestyrelsesposter

6,4 3,8

19

Figur 9: Gennemsnitligt antal aktive bestyrelsesposter for 
bestyrelsesmedlemmer 

Kommunale forsynings-
selsskaber

Øvrig erhvervsliv

Figur 8: Baseret på Deltagerregistret i Danmarks Statistik. Se side 33 og 34 for uddybning.
Figur 9: Baseret på Deltagerregistret i Danmarks Statistik. Se side 33 og 34 for uddybning. 

85%

Erfaring fra andre 
bestyrelser

Entredje centraldel af kompetenceprofileni de kommunaleforsyningsselskabersbestyrelser

er medlemmerneserfaring fra andre bestyrelsesposter. Denne erfaring kan bidrage med

værdifuld indsigt i governance-praksis,tværgåendestrategiskeproblemstillingerog generel

bestyrelsesrutine,men den kan også rejse spørgsmålom arbejdspres og risikoen for

overlappendeinteresser.

Voresanalyseviser,at 85%af bestyrelsesmedlemmernei de kommunaleforsyningsselskaber

har andre bestyrelsesposter,og i gennemsnithar de 6,4 aktive bestyrelsesposterpå det

tidspunkt de sidder i den pågældende forsyningsbestyrelse. Sidstnævnte er inklusiv

bestyrelsesposteni forsyningsselskabet,som vi undersøger. Byrådspostertæller ikke med i

opgørelsenaf bestyrelsesposter. Til sammenligninghar bestyrelsesmedlemmeri det øvrige

erhvervslivi gennemsnit3,8 bestyrelsesposteri alt. Det betyder,at bestyrelsesmedlemmeri

forsyningssektoren i højere grad end gennemsnittet indgår i mange forskellige

bestyrelsessammenhænge.

Det er interessantat undersøge,hvad der karakterisererde andre bestyrelsesposter,som

bestyrelsesmedlemmernei de kommunaleforsyningsselskaberhar. Somdet er visualiseretpå

næste side befinder en stor del af de øvrige bestyrelsespostersig inden for relevante

områder. Hele45 %af posterneer i andreselskaberpå forsyningsområdet,16 %er indenfor

områderneøkonomi,jura og strategi og 9% har erfaring fra politik og kommunikation. Dog

udgørIT-områdetkun 1%af bestyrelsesmedlemmernesøvrigeposter,hvilket er et potentielt

opmærksomhedspunkt,dakravenetil IT-kompetenceri bestyrelsernevokser.
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Da langt de fleste bestyrelsesmedlemmeri de kommunale forsyningsselskaber

befindersigi småselskaber,er denneovervejelsevigtigat tagemed.

Overordnetpeger analysenpå, at det er vigtigt, at selskaberneog deresejere er

opmærksommepå at sikre den rette balance mellem bred erfaring og dybt

engagement.

Fordeleogulempervedmangebestyrelsesposter

At bestyrelsesmedlemmernei de kommunaleforsyningsselskaberi gennemsnithar

sårelativt mangeaktivebestyrelsesposterharbådefordeleogulemper. 8

Pådenenesidekandet betyde,at bestyrelsesmedlemmernebringermegeterfaring

fra andre sektorer, beslutningsgangeog organisationskulturerind i selskabet. Det

kan være et vigtigt bidrag til at overføre viden og praksisfra omverdenenind i

bestyrelsen. Den brede bestyrelseserfaringkan ogsåvære en kilde til netværk og

videndeling. Når bestyrelsesmedlemmernesidder i flere bestyrelserpå sammetid,

kan de trække på kontakter fra andre selskaberog sektorer. Det kan fremme

samarbejdepåtværsaf sektorer.

På den anden side kan de mange bestyrelsesposterogså have en potentiel

omkostning. Tidsressourcerne kan være begrænsede, og risikoen er, at

bestyrelsesmedlemmerfår for travlt og engagementeti den enkelte bestyrelse

udhules.

Endel af forskningenpegerpå,at omkostningerfraέǘǊŀǾƭƘŜŘŜƴέvedat havemange

bestyrelsesposter begynder at overstige έŜǊŦŀǊƛƴƎǎƎŜǾƛƴǎǘŜǊƴŜέΣnår et

bestyrelsesmedlemhar mere end 4 bestyrelsesposteri alt. Omvendtpeger nogle

forskere på, at små selskaberkan have særlig stor gavn af erfaringen fra andre

bestyrelser,fordi de selv har begrænsederessourcer. Derfor vil der fortsat være

gevinstfor de småselskaberved et højeregennemsnitaf bestyrelsespostersblandt

bestyrelsesmedlemmerne. 6 45%

16%

9%

1%

Forsyningsområdet

Økonomi, jura og strategi

Politik og kommunikation

Digitalisering og IT

Figur 10: Bestyrelsesmedlemmernes øvrige bestyrelsesposter fordelt på fire 
branchekategoriseringer (2022)

Figur 10: Baseret på FIRM i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34



Relativ kort bestyrelseserfaring i de 
kommunale forsyningsselskaber
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Når vi undersøger de nuværende bestyrelsesmedlemmers 

tidligere erfaring fra andre bestyrelsesposter, så tegner der sig 

et billede af at mange har relativt kort erfaring med 

bestyrelsesarbejdet. Analysen viser nemlig, at 

bestyrelsesmedlemmer i de kommunale forsyningsselskaber i 

gennemsnit har haft 1,9 bestyrelsesposter, inden de indtrådte i 

forsyningsselskabets bestyrelse. 

Ligesom det er gældende for de nuværende bestyrelsesposter, 

så er majoriteten af de tidligere bestyrelsesposter også indenfor 

områder, som er særligt relevante for de kommunale 

forsyningsselskaber ifølge brancheorganisationernes 

anbefalinger for god ledelse.

Den relativt kortere bestyrelseshistorik indikerer, at 

forsyningsselskaberne til dels fungerer som en arena, hvor 

personer får deres første bestyrelseserfaring, og at sektoren 

dermed kan spille en rolle som indgang til bestyrelsesarbejde 

for nye profiler.

Figur 11: Bestyrelsesmedlemmers tidligere bestyrelsesposter 
(antal)

35%

12%

7%

1%

Forsyningsområdet

Økonomi, jura og strategi

Politik og kommunikation

Digitalisering og IT sikkerhed

Figur 12: Bestyrelsesmedlemmers øvrige bestyrelsesposter 2000-2022 fordelt på 
områder

Figur 11: Baseret på Deltagerregistret i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34
Figur 12: Baseret på FIRM i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34

Kommunale forsynings-
selsskaber

Øvrig 
erhvervsliv

1,9 4,8



Antal år i bestyrelsen
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Bestyrelsesmedlemmerne i de kommunale forsynings-

selskaberhar i gennemsnitsiddet i derespost i 3 år. Det er

væsentligt lavere end for øvrig erhvervsliv, hvor

bestyrelsesmedlemmeri gennemsnit har haft deres post i

knap10år.

Når vi dykker ned i årsagerne bag den relativt korte

anciennitet i bestyrelsen for de kommunale forsynings-

selskaber,finder vi, at 62% af bestyrelsesmedlemmerneblev

skiftet ud i forbindelsemedKommunalvalgeti 2021.

Der er ikke entydigeanbefalingertil, hvordanman sikrer den

rette udskiftning i bestyrelser. På den ene side mindsker

udskiftning i bestyrelsenrisiko for άfastlåsthedέi vaner og

tankemønstre samt styrker bestyrelsesmedlemmernes

uafhængighedog kontrol med direktionen. Det er blandt

andet derfor, at Komitéen for god selskabsledelsefinder, at

manikkekanbetragtessomværendeuafhængig,hvismanhar

siddeti en bestyrelsei mereend12år. 9

Samtidig giver udskiftning også mulighed for at

sammensætningeni bestyrelsenkan revurderesmed henblik

på at bringe nye kompetencer ind, hvis behovet for

kompetencerharændretsig.

På den anden side giver kontinuitet værdi i forhold til at

bestyrelsesmedlemmer,der har været med gennem flere

strategiske cyklusser, forstår selskabets historie,

beslutningsprocesser,risici og tidligere fejltagelser. Denviden

kan være uvurderlig, når man skal vurdere nye strategier.

Langsigtederelationermellembestyrelsesmedlemmer,ledelse

og andreinteressenterstyrkerderudovertillid og samarbejde,

hvilket er særligt værdifuldt i komplekse strategi- og

beslutningsprocesser.

Overordnetviseranalysen,at hvor der i det øvrigeerhvervsliv

er et opmærksomhedspunktift . uafhængighedpå grund af

(for) lang anciennitetblandt bestyrelsesmedlemmerne,så er

opmærksomhedspunktet for de kommunale

forsyningsselskaberomvendt at sikre en god proces for

løbende udskiftning, så der ikke er (for) mange

bestyrelsesmedlemmer,der udskiftessamtidigt.

Figur 13: Bestyrelsesmedlemmers år i 
bestyrelsen 

9,8 år
øvrig 

erhvervsliv

3 år
Kommunale 
forsynings-
selskaber

Figur 13: Baseret på Deltagerregistret i Danmarks Statistik. For 
uddybning se side 33 og 34 
Note: Data er udtrukket i slutningen af 2022, hvilket er cirka et 
år efter kommunalvalget i 2021. 

62%
Af bestyrelsesmedlemmerne 
blev skiftet ud i bestyrelsen 
efter kommunalvalget i 2021



Opsummering
Bestyrelsesmedlemmernes kompetencer 
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Samtidigviseranalysenogsåen rækkeopmærksomhedspunkter.

Bestyrelsesmedlemmernehar i gennemsnitkun siddet tre år i deres nuværende

bestyrelse,ogvedsidstekommunalvalgvarder en relativ høj udskiftningpå62%. En

stor samtidigudskiftningkan udfordre kontinuiteten og opbygningenaf langsigtet

erfaring. Hertil kommer, at medlemmerne i gennemsnit kun har haft 1,9

bestyrelsesposterinden de trådte ind i forsyningsbestyrelsen. Det understreger,at

mangeer nye i bestyrelsesarbejde,og at der er behov for at sikre en balanceret

sammensætningmellem erfarne og nye profiler. Endelig peger analysenpå et

stigendebehovfor specialiseredekompetencerinden for digitaliseringog IT, som i

dagikkeer dækketi tilstrækkeligtomfang.

Samlet set viser kortlægningen, at bestyrelserne har et solidt fundament af

ledelseserfaring, brancheindsigt og uddannelsesmæssigtyngde. Men den

understreger også, at forsyningsselskabernefremover må være særligt

opmærksommepå at styrke kontinuitet, erfaringsniveauog digitale kompetencer,

hvis bestyrelserneskal være fuldt rustet til at lede sektoren gennem de store

transformationer,der venter.

Analysenviser,at bestyrelsesmedlemmernei de kommunaleforsyningsselskaberpå

mangeområderbesidderde nødvendigekompetencertil at udfylde dereskontrol-

og ledelsesrolle,somdet er beskreveti Kodeksfor godselskabsledelsei kommunale

forsyningsselskaber.

Enstor andelhar solid ledelseserfaringςhele76 %har haft ledelsesansvar,og dem

med ledelsesansvarhar i gennemsnit varetaget fem forskellige ledelsesroller

gennemdereskarriere. Bestyrelsesmedlemmernebringerdesudenet bredt netværk

og udsyn ind i bestyrelsesarbejdet,idet de i gennemsnit sidder i 6,4 aktive

bestyrelser,hvorafnæstenhalvdelener inden for forsyningsområdetog omkringen

tredjedelindenfor økonomi,jura ogstrategi.

Samtidighar halvdelenen uddannelsesmæssigbaggrundinden for områder,der er

direkte relevantefor sektoren,og 81 % har erhvervserfaringfra branchermed tæt

tilknytning til forsyningsfeltet. Tilsammenpeger disseresultater på, at der er en

stærkfagligbasei bestyrelserne.
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Repræsentation & diversitet i bestyrelserne
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Forsyningsselskabernesbrancheorganisationeranbefaler, at bestyrelsen ikke kun skal kigge på

kompetencer,når de sammensætterbestyrelsen,men ogsåen passendegrad af repræsentationog

diversitet. Detkander væreflere godegrundetil.

Forsyningsselskaberbeskæftiger sig med mange samfundsvigtige dagsordener inden for

forsyningssikkerhed,klima, miljø og beredskab. Derfor kan en højere grad af repræsentationog

diversitetsikre,at forskelligeperspektiveri samfundetogsåer til stedei bestyrelseslokalet. Derer lavet

mangeundersøgelser,der viser, at forskelligebefolkningsgrupperhar forskelligeperspektiverpå de

samfundsområder,som selskabernearbejder indenfor. Eksempelviser kvinder og unge i gennemsnit

mere bekymredeom klimaforandringerend mænd og ældre personer.10 En bred repræsentationi

bestyrelseslokaletvil bidragetil, at bestyrelseni højeregradindtænkermangeforskelligeperspektiveri

deresstrategiskevalgogundgårblindevinkler. Samtidigeviserutalligeundersøgelserogså,at diversitet

i selskabersledelsergenereltbidragerpositivt pådenøkonomiskebundlinje.11

Diversitet og repræsentation kan også være en styrke ud fra et rekrutteringsperspektiv til

bestyrelseslokalet. Hvismanprimært rekrutterer fra en begrænsetdemografiskgruppe,sågårmanglip

af de mange talenter og erfaringer, som findes i andre dele af samfundet. Dermed kan øget

repræsentationogsåværeenvej til en merekompetentbestyrelse.

Endeligebidrager repræsentationogsåtil forsyningsselskaberneslegitimitet og tillid i forhold til det

omgivendesamfund,somde ejesaf og arbejderfor. For danskernebør i sidstekunnese sigselv i de

selskaber,somforvalter dereskritiskeinfrastrukturogvaretageren rækkesamfundsvigtigefunktioner.



Andel kvinder 
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Somdet fremgåraf figur 14, såer andelenaf kvinderi bestyrelsergenereltlavt set i forhold til

befolkningen. Det gælderogsåandelenaf kvinder i de kommunaleforsyningsselskaber,som

kuner en anelsehøjereendbestyrelsernei det øvrigeerhvervsliv.

På trods heraf, så er der alligevel en interessant og markant forskel på de kommunale

forsyningsselskaberog det øvrigeerhverv. Når vi sammenligner,hvor mangebestyrelser,der

har kvinder repræsenteret,træder et mønsterfrem. Somdet illustreresi figur 15 er der to

eller flere kvinder i 54 %af de kommunaleforsyningsselskabersbestyrelser. Det er cirka fem

gangehøjerei forhold til de øvrigeerhvervsbestyrelser,hvor kun 11%af bestyrelsernehar to

eller flere kvinder. Sammebillede gør siggældende,når vi undersøger,hvor stor en andelaf

bestyrelserne, der har kvinder repræsenteret. Over 80 % af de kommunale

forsyningsselskaberhar minimumen kvindei bestyrelsen,hvilket kuner gældendefor 44 %af

bestyrelsernei det øvrigeerhvervsliv(sebilag3). Påtrods af en genereltlav repræsentation,

så er kvinder væsentligt mere integreret i den øverste ledelse af de kommunale

forsyningsselskaberpåtværsaf bestyrelserendgenerelti danskerhverv.

Talleneviser,at der generelter manglenderepræsentationaf kvinder i bestyrelsernei dansk

erhvervsliv,mendekommunaleforsyningsselskaberskillersigud vedat der er en langthøjere

andelbestyrelsermedkvinderendi restenaf erhvervsbestyrelserne.

Øvrig erhvervsliv

Kommunale
forsyningsselskaber

Befolkningen

Figur 14: Andel kvinder i befolkningen og bestyrelser

Øvrig erhvervsliv

Kommunale
forsyningsselskaber

Figur 15: Andel bestyrelser med 2 eller flere kvinder

51 %

22%

20%

54%

11%

Figur 14: Baseret på BEF i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34 
Figur 15: Baseret på BEF i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34



Aldersfordeling
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Alderssammensætningeni bestyrelsernei de kommunaleforsyningsselskaberhar betydning

for bådeerfaring,perspektivog fornyelsei selskabernesledelse. Enbred repræsentationpå

tværsaf aldersgrupperkan bidragetil en balanceretbestyrelsespraksis,hvor bådelangsigtet

erfaringognyeperspektiverkommeri spil.

Sammenlignesaldersfordelingeni bestyrelsermedbefolkningenssammensætning,tegnerder

siget mønster,hvor de ældrealdersgruppergenerelter overrepræsenteretogyngrepersoner

underrepræsenteret.

Som det illustreres i figur 17, så er det tydeligt, at bestyrelserne i de kommunale

forsyningsselskaberhar færre yngrepersonerunder40 år. Mindre end1 ud af 10 er under40

år. Omvendter der en overrepræsentationaf gruppernepå mellem40 til 70 år samtover 70

år. 4 ud af 5 af de kommunaleforsyningsselskabersbestyrelsesmedlemmerer mellem40 og

70 år og 1 ud af 10 er over 70 år. Aldersfordelingeni de kommunaleforsyningsselskaberer i

gennemsnitlidt højere end i det øvrigeerhvervmed gennemsnitsalderpå hhv. 56 og 54 år

(figur16).

Nårvi serpåaldersfordelingenpåselskabernesstørrelse,er der nogleforskelligemønstrei de

kommunaleselskaberi forhold til det øvrigeerhverv. Hvor repræsentativiteti bestyrelsernes

gennemsnitsalderfalderhosdet øvrigeerhvervsliv,i takt med,at selskabernebliverstørre,så

stiger repræsentativitetenhos de kommunaleforsyningsselskaberi takt med at selskaber

bliver større. For de største kommunale forsyningsselskaber,er gennemsnitsaldereni

bestyrelsenlidt lavereendhosdeøvrigeerhvervaf sammestørrelse(sebilag4).

Kommunale forsyningsselskaber

Bestyrelser i de øvrig erhverv

Befolkningen

Figur 16: Gennemsnitsalder i bestyrelser

7%

81%

11%14%

76%

10%

35%

48%

18%

Under 40 år Mellem 40 og 70 år Over 70 år

Figur 17: Aldersfordeling i bestyrelserne

Kommunale forsyningsselskaber Øvrig erhvervsliv Befolkningen generelt

50 år

54 år

56 år

Figur 16: Baseret på BEF i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34 
Figur 17: Baseret på BEF i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34



Andel indvandrere & 
efterkommere
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Repræsentationhandlerikkealeneom kønogalder,menogsåom etnicitet. I et samfundhvor

en stigendeandelaf befolkningenharandenetniskbaggrundenddansk,bliverdet relevantat

undersøge,hvordan dette afspejles i de kommunale forsyningsselskabersbestyrelser. I

Danmarker lidt over hver sjette indvandrer,eller har to forældre, der er. Dennegruppeaf

indvandrerogefterkommereer doggenereltunderrepræsentereti bestyrelseri Danmark.

Voresanalyseviser,at bestyrelsernei de kommunaleforsyningsselskaberog i resten af det

øvrigeerhvervkun i begrænsetomfanginkluderermedlemmermed andenetniskbaggrund

end dansk. Sammenlignetmed befolkningen,hvor en væsentligandel har indvandrer- eller

efterkommerbaggrund,tegnerder siget tydeligt billedeaf underrepræsentation.

3% 3%

16%

Kommunale
forsyningsselskaber

Øvrig erhvervsliv Befolkningen generelt

Figur 18: Indvandrere og efterkommere i 
bestyrelserne

Figur 18: Baseret på BEF i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34



Opsummering
Diversitet & repræsentation
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Samletset viser analysen,at bestyrelsernei danskerhvervslivog de kommunaleforsyningsselskaber

kun i begrænsetomfang inkluderer medlemmer, der er kvinder, yngre eller har en anden etnisk

baggrund.

Denneskævhedkan haveflere konsekvenser. For det første kan bestyrelsernegå glip af perspektiver,

erfaringer og netværk, der er vigtige i arbejdet med at skabe legitimitet og styrke forankringen i

lokalsamfundet. For det andet kan det betyde, at man overser muligheder for innovation og nye

tilgange,som udspringeraf forskelligartedelivserfaringerog kulturel indsigt. Samtidiger manglenpå

mangfoldighedi bestyrelsernei kontrast til forsyningssektorensrolle somen samfundsbærendeaktør,

der levererydelsertil helebefolkningen.

Omvendtskaldet fremhæves,at repræsentationi bestyrelserikke alenehandlerom baggrund,men

ogsåom kompetencerog erfaringer. For selskaberneer den centrale udfordring derfor at sikre en

balanceretsammensætning,hvor bådefaglighedog mangfoldighedunderstøtterselskaberneskontrol-

og ledelsesopgaver. At styrke repræsentationkan i den forbindelsesessom en mulighedfor at skabe

mere inkluderendeog repræsentativebestyrelser,der i højeregradafspejlerden befolkning,de er sat

til at tjene.
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Analysedesign & datagrundlag
Oversigt
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Population

262 selskaber & 1.994 
bestyrelsesmedlemmer 

Datagrundlag:
CVR fra brancheorganisationer og 
branchekoder sammenkørt med 
deltagerregistret.

Frafaldpå 814 virksomheder pga. manglende 
information i Deltagerregistret.

Population: 1.612 selskaber og 8.010 
bestyrelsesmedlemmer. De kommunale 
forsyningsselskaber udgør 262 af selskaberne 
og 1.994 bestyrelsesmedlemmer 

Analysesnit

Kodeks for god selskabsledelse i 
kommunale selskaber 

Kodekset rummer en række anbefalinger til, 
hvordan man kan sikre den rette 
sammensætning af bestyrelser. Kodekset er 
blandt andet blevet brugt til at identificere og 
kode relevant uddannelses-, beskæftigelses- og 
bestyrelseserfaring i kategorier, som matcher 
en eller flere af de kompetenceområder, som 
kodekset fremhæver: 

1. Forsyningsområdet
2. Økonomi, jura & strategi
3. Digitalisering og IT 
4. Politik & kommunikation

Registerdata

Udtræk af relevant registerdata

Følgende registre er blevet brugt til at trække 
tal ud på bestyrelsesmedlemmerne:

Å Deltagerregistret

Å RAS

Å FIRM og FIRE

Å UDD

Å BEF

Analyse

Kvantitativ analyse af de empiriske data samt 
sammenhold med kodeks for god 
selskabsledelse i kommunale 
forsyningsselskaber og relevant forskning
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Frafaldsanalyse

De 2.716 CVR-numre er blevet sammenkørtmed deltagerregisterultimo 2022,

hvoraf 2.426 har aktive roller. I deltagerregistret identificeres 8.010

bestyrelsesmedlemmerog bestyrelsesforpersoner, der dækker1.612 virksomheder.

Det betyder et frafald på 814 virksomheder, fordi de ikke har fuld

bestyrelsesinformation.

Samletset stårde 1.612virksomhederfor cirka75%af densamledeomsætninghos

de oprindelige 2.716 selskaber,hvilket betyder, at det er små selskaber,der er

sorteret fra pga. manglende informationer. Det er derudover primært

forbrugerejedeselskabermed selskabsformena.m.b.a. eller f.m.b.a., der frafalder,

ogder er ikkenogenbetydeligfrafald for dekommunaleforsyningsselskaber.

Den endeligepopulation er på 1.612 selskaberog 8.010 bestyrelsesmedlemmer.

Heraf udgør de kommunale forsyningsselskaber262 af selskaberneog 1.994

bestyrelsesmedlemmer.

Kortlægningener en registerbaseret undersøgelse,hvor vi har indsamlet og

analyseretdataom 1.994bestyrelsesmedlemmer.

Analysen er en del af en samlet kortlægning over de demokratiske

forsyningsselskaber,hvilket inkluderer både forbrugerejede og kommunale

selskaber. Densamledekortlægningoffentliggøresultimo 2025. Analysedesignetog

populationener dermed blevet skabt med det formål, hvor vi i denne population

udelukkendeharundersøgtdekommunaleselskaber.

CVR-Population

Vi har udarbejdeten samletliste over forsyningsselskaberneinden for vand,varme

ogaffaldpba.:

Å Medlemslisterfra DANVA,DanskFjernvarmeogCirkulær

Å CVR-lister fra branchekoderne 360000 (drikkevandsforsyning) 353000

(varmeforsyning).

Å Efterfølgendeer dupletter af sammeCVR-nummerer blevet fjernet.

Detgiverosenpopulationpå2.716forsyningsselskabermedunikkeCVR-numre.
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Følgenderegistreer blevetbrugt til at trækketal ud påbestyrelsesmedlemmerne:

Å Deltagerregistret, der bl.a. viser antal nuværende og tidligere bestyrelsesposter, antal år i 

bestyrelsen og ledelseserfaring i form af direktørposter.

Å RAS, hvoraf DISCO-koderne bruges til at identificere ledelseserfaring, og 

ARB_HOVED_BRA_DB=07 bruges til at identificere specialiseret beskæftigelseserfaring fra 

udvalgte brancher.

Å FIRM og FIRE, der viser antal selskaber fordelt på størrelse, ejerskab, landsdele, 

økonomiske nøgletal, relevant bestyrelseserfaring fra andre brancher og hvilke andre 

brancher, man har bestyrelsesposter i

Å UDD, der viser uddannelsesniveau og relevant uddannelseserfaring

Å BEF, der viser køn, alder og etnicitet


