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Dekommunaleforsyningsselskabardgarrygradeni Danmarkritiske infrastruktur.
Delevererenergi,vandog affalds og spildevandshandterintjl millioner af borgere,
menderesrolle raeekkerlangtud over dendagligedrift.

Somsamfundstar vi midt i en reekkesamtidigekriser. Klimaforandringerpressetpa
natur og ressourcersamtgeopolitiskeog -gkonomiskespaendingerl dette landskab
er de kommunale forsyningsselskabeikke blot leverandgreraf vand, varme og
affaldshandteringmen centraleaktarer,der kanhjeelpeDanmarkigennemkriserne

Historien viser, at de kan lgfte denne opgave Fjernvarmensudrulning gjorde os
markant mindre afhaengigaf olie efter 19700 S NF¥n8rgikriset Vandselskaberne
har reduceret spildevandsudledningeveesentligt, sa byernes havne er blevet sa
rene at man kan bade i dem.? Affaldssektorenhar drastisk nedbragt brugen af
deponi og skabt grundlaget for genanvendelseog energiudnyttelse af affald.?
Undervejs har selskabernefungeret som katalysator for nogle af Danmarks
steerkesteeksportvirksomhedemdenfor granteknologi#

Denne evne til at teenke langsigtet og tage brede samfundshensyrmaenger taet
sammen med ejerskabsformen Som non-profit selskaberejet af kommuner og
borgere kan forsyningsselskabernenvestere med et tidsperspektiv, der reekker
lzengere end naeste kvartal, og balancere mange bundlinjer. Klima, miljg,
forsyningssikkerhednnovation,arbejdsforholdogfair prisertil forbrugerne

Er de kommunale forsyningsselskaber rustet
til at Igse tidens kriser?

| dag star selskabernamidt i en ny transformation De skalklimasikremod stigende
vandmaengderdrive et energisystemuafhaengigtaf fossile braendsler,balancere
elproduktionenfra vind og sol, beskyttekritisk infrastruktur mod trusler og udvikle
cirkuleere  Igsninger, hvor  ressourcer bevares o0g genanvendes
Forsyningsselskaberner dermed ikke blot driftsorganisationer, men centrale
forandringsaktgrer

Farstesamledekortleegningaf bestyrelserne

Dennerapport praesentererfor farste gangen samletkortleegningaf bestyrelserna
de kommunaleforsyningsselskabearDanmark Kortleegningenomfatter en analyse
afde 1.994personer,deri 2022havdesaedel en kommunalforsyningsbestyrelse

Formaletmed kortlaegningener at skabe gennemsigtighecom, hvem der seetter
retningen, hvilke kompetencerder bringesi spil, og hvordan bestyrelsernekan
styrkes,sade bedstmuligt understgtterforsyningsselskabernaslle i gkonomien,i
sikringenaf kritisk infrastruktur og i samfundetsbevaegelsemod at leve inden for
planetensgreenser
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Analysens fokus

Bestyrelsernesammensaetningpg kompetencerer afggrendefor, hvordan de kommunale
forsyningsselskabd@nlgfte deresopgaverg badei forhold til dendagligedrift ogi forhold til
de strategiskeudfordringer, der praeger sektoren Kravenetil bestyrelsesarbejdeter under
forandring Det senestearti har reguleringenfokuseretpa stabil drift og lavereomkostninger,
men fremover skal bestyrelsernei stigende grad kunne navigerei et komplekstlandskab
preeget af stigendebehov for langsigtedeinvesteringerpa grund af geopolitiskusikkerhed,
grgnomstilling,digitalisering forsyningssikkernedg hensyntil de planeteeregraenser

Kortleegningergiver et samletindblik i, hvilke kompetencerog befolkningsgruppeder i dag
er til stedei bestyrelsernesomhelhed,ogdermedogsahvor styrkerneligger,og hvor der kan
vaerebehovfor at supplere

Malet med analyserer ikke blot at beskriveden nuvaerendesituation. Denskalogsapegepa,
hvordan bestyrelserne kan blive endnu bedre kleedt pa til at understgtte
forsyningsselskaberneslle i den granneomstilling,i styrkelsenaf forsyningssikkernedeag
arbejdetfor en baeredygtigsamfundsudvikling

Kortlaegningen er en registerbaseret undersggelse, hvor vi har indsamlet
relevant information om 1.994 bestyrelsesmedlemmer og undersggt deres
kompetencer og sammensaetning pa flere dimensioner:

LedelseserfaringHvilken erfaring bestyrelsesmedlemmerne har med at sta
| spidsen for organisationer og treeffe strategiske beslutninger.

Uddannelsesbaggrundivilke faglige profiler og perspektiver
medlemmerne bringer med ind | bestyrelseslokalet.

Beskaeftigelsesbaggrundivilken relevant viden og praktisk indsigt,
medlemmerne har fra deres professionelle virke.

Bestyrelseserfaringt hvilket omfang medlemmerne har erfaring fra andre
bestyrelser og dermed kan bidrage med forstaelsgafernance ansvar og
tveergaende ledelsesopgaver.

Kontinuitet: Hvor leenge medlemmerne typisk sidder i bestyrelserne.

Diversitet & repraesentationi hvor hgj grad medlemmerne repraesenterer
forskellige befolkningsgrupper pa kan, alder og etnicitet.

puejjpunigl|uadueiajyuse]



Hovedindsigter |
De samlede kompetencer | bestyrelserne

Analysen viser overordnet, at der pa flere omrader er de ngdvendige kompetencer til at udfylde den afggrende kontrol
0og ledelsesmaessige rolle | selskaberne, som er defineret | kodeks for god selskabsledelse i kommunale forsyningsselskab

Det understgttes af, at:

0 har ledelseserfaringpg heraf har dem med ledelseserfaring i gennemsnit G&brskellige ledelsesroller,
76 Y0 hvilket peger pa, at mange bestyrelsesmedlemmer har arbejdet med ledelse i en leengere arreekke.

aktive bestyrelsespostehar bestyrelsesmedlemmerne | gennemsnit. 45 % af posterne er indenfor
6,4 forsyningsomradet og 16 % er inden for gkonomi, jura og strategi. Mange bestyrelsesmedlemmer
bringer dermed et bredt netvaerk og udsyn ind i forsyningsbestyrelserne.

50 % er uddannet indenfor seerligt relevante omradeog generelt har bestyrelsesmedlemmerne et hgit
uddannelsesniveau.

81 00 Har erhvervserfaring inden for seerligt relevante brancher



Hovedindsigter

Opmeaerksomhedspunkter

Resultaterne peger dog samtidig pa omrader, hvor der er potentiale for at styrke bestyrelserne i de kommunale
forsyningsselskaber endnu mere. Analysens resultater giver anledning til falgende opmaerksomhedspunkter:

Kontinuitet

Balance

Diversitet

Kompetencer

| gennemsnit har bestyrelsesmedlemmerne i 2022 kun siddet i den pagaeldende bestyrelse i 3 ar,
0g 62% af bestyrelsesmedlemmerne blev udskiftet efter kommunalvalget | 2021. Store samtidige
udskiftninger kan give udfordringer ift. at sikre den ngdvendige kontinuitet og erfaringsopbygning.
Et opmaerksomhedspunkt er at styrke processer for lgbende udskiftning.

| gennemsnit har bestyrelsesmedlemmerne haft 1,9 bestyrelsesposter inden de tradte ind i
bestyrelsen, hvilket peger pa at relativt mange er nye profiler. Derfor er et opmaerksomhedspunkt
at sikre en balance Iift. nye og mere erfarende bestyrelsesprofiler.

Selvom over 80 % af bestyrelserne har en eller flere kvinder i deres bestyrelse, sa er den samlede
andel kvinder kun 22 %. Bade pa kan, alder og etnicitet viser analysen, at der mangler
repraesentation i bestyrelseslokalerne.

Behovet for specialiserede kompetencer inden for blandt andet investering samt digitalisering og
IT stiger, og analysen peger pa, at det er et seerligt opmaerksomhedspunkt ift. at sikre de rette
kompetencer pa disse omrader.
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selskaberne




Forsyning som
forandringsaktar

De kommunale forsyningsselskaberhar som kerneopgave at levere vand, varme,
affaldshandtering,spildevandsrensningg klimasikringtil borgere og virksomheder Disse
funktioner er ikke blot dagligeserviceydelsemmen en del af Danmarkskritiske infrastruktur.
Selskabernakalderfor sikrestabildrift, hgjkvalitet ogfair priser,samtidigmed at de bidrager
til klima og miljghensyn, styrker samfundsgkonomienog fastholder en hgj grad af
forsyningssikkerhed

For bestyrelsernemedfgrerdet et seerligtansvar De skalbade saette den strategiskeretning
og sikredet ngdvendigetilsyn med selskaberneslrift. Det indebaererat balancerede mange
bundlinjer ¢ @konomiske, miljgmaessige, sociale og sikkerhedsmaessige; og treeffe
beslutninger,som ofte reekker mangear frem i tiden. Samtidigskal de skabelegitimitet og
forankring i lokalsamfundet,da selskaberneer ejet af kommuner og borgere, og sikre at
driften afspejlerderesbehovoginteresser

Bestyrelserneer desudenvigtigeaktgreri udviklingenaf nye lasningerhvor samarbejdemed
kommuner, erhvervslivog private leverandgrerkan styrke innovationenog bidragetil bade
forsyningssikkerhedeng den greanneomstilling Deresrolle er derfor todelt: Paden ene side
at sikre en stabil og sikkerdrift af samfundskritiskdunktioner, og pa den andenside at lede
selskabernggennemde store transformationer,sompraegervorestid.

Forsyningsselskaberneslle | den grgnnetransformation

Udnyttelse af vedvarende energt Fjernvarmenog energisystemerneer i hastig
forandring De koblestaettere til overskudsvarmegeotermi elektricitet fra sol og
vind samtnyelagringsteknologieisaafhaengighedemf fossilebreendslerudfases

Cirkulaer ressourceudnyttelse Spildevand,affald og restprodukter behandlesi|
stigendegrad som ressourcer,nvor energi, naeringsstofferog materialer udnyttes
frem for at gatabt.

DrikkevandshandteringForsyningsselskaberr®eskytter voresvandressourceved
at monitorere drikkevandetog fastholde et af Europaslaveste vandtah Dermed
bevaresen af Danmarksigtigstenaturressourcefor kommendegenerationer

Effektiv drift og digitalisering Nye digitale Igsningerreducerervandtab,optimerer
energiforbrug og sikrer bedre udnyttelse af ressourcer gennem overvagning,
dataanalyseg intelligent styring

Klimasikring og robusthed Investeringer | infrastruktur, klimatilpasning og
cybersikkerhedggr forsyningssystemernanere modstandsdygtigeover for bade
naturensog geopolitikkensudfordringer

Innovation og eksport  Forsyningsselskaberne understgtter danske
eksportvirksomheder gennem indkgb, vidensdeling og ved at fungere som
udstillingsvinduefor danske Ilgsningerinden for energi, vand, affald og digital
Infrastruktur.



Fakta om de kommunale
forsyningsselskaber

De kommunaleforsyningsselskabezr pa mangemaderen seerligdel af danskerhvervslivDeer
ejet | feellesskalibg har veeretdrevetud fra et non-profit princip, hvor al indtjeningi sidsteende
skalgatilbagetil borgernei form af drift, vedligeholdog investeringerMed den senestereform
af affaldsomradet,har man dog afskaffet non-profit princippet for forbreendingsanlaeggeneg
indfart mulighedenfor, at kommercielle aktgrer kan blive medejere Vand, varme og de
resterendedele af affaldsselskaberner fortsat drevetud fra et non-profit princip.

| kortleegningenundersggervi 262 kommunaleforsyningsselskabeinden for vand, varme og

affald og deres 1.994 bestyrelsesmedlemmet gennemsnithar de kommunale selskaber29

ansatte, hvor gvrig erhvervslivhar 36 (figur 1). Omvendt har de kommunale selskaberi

gennemsniten omsaetningpa 219 mio. kr., hvor det er 180 mio. kr. for det gvrige erhvervsliv
(figur 2). De kommunaleforsyningsselskabdmar dermedmed lidt feerre ansatteog lidt hgjere
omseetningend det gvrige erhverv Her er det veerd at bemaerkeat en vaesentligdel af de

kommunaleforsyningsselskabesr multiforsyningsselskaberg er en del af en koncernstruktur,
hvilket ikke er afspejleti naggletallene Kategorienavrig erhvervslivbestardesudenudelukkende
af A/SogApS

Man skalveereforsigtigmed at sammenlignemed det gvrigeerhvervslivForskellenamellemde
kommunale forsyningsselskaberog g@vrig erhverv kan have betydning for bade
bestyrelsesstrukturkravtil kompetencerog gradenaf professionaliseringSammenligningekan
dog perspektivereanalysensresultater pa vigtige omrader, hvorfor vi har inkluderet det pa
falgendeomrader. Fordelingaf selskabema starrelse,diversitet og repraesentationift. alder,
kanog etnicitet, samtantal bestyrelsesposteSammenligningeskallzesessomen indikationog
et pejlemaerke snarereend en én-til-én malestok

Figur 1: Selskaber fordelt pa starrelse (andel)

718%
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(gennemsnit)
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Figur2: Gennemsnitligpmsaetning(mio. kr. )
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Figur 1: Baseret pa FIRM i Danmarks Statistik. For uddybning side 33 og 34
Figur 2: Baseret pa FIRM i Danmarks Statistik. For uddybning side 33 og 34



Demokratiske processer

De kommunale forsyningsselskaberdestyrelser er som udgangspunkt sammensat af
repraesentanteifra forskelligeinteressenter

Kommunalerepraesentanter Ofte politikere fra kommunalbestyrelsengda de repreesenterer
ejerkommunen

Forbrugerrepreesentanter| vandselskabewaelgeseller udpegesto repraesentanterder skal
varetageborgernesog kundernesnteresser

Medarbejderrepraesentanter Ifglge selskabslovemar medarbejderel stgrre selskabemed
over 35ansatteret til at vaelgerepraesentantettil bestyrelsen

Eksternemedlemmer. Nogle selskaberveelgerat inddrage eksterne eksperterinden for fx
energi,gkonomieller jura for at styrke den fagligeledelse | varme og affaldsselskaberner
der fremadrettet et kravom to uafhaengigeestyrelsesmedlemmer

De generalforsamlingsvalgtéestyrelsesmedlemmer de kommunale forsyningsselskaber
bliver som udgangspunktudpeget og valgt efter et kommunalvalgmen selskabernehar i
princippetmulighedfor at skifte ud i de generalforsamlingsvalgteestyrelsesmedlemmered
den arlige generalforsamling | gennemsnit har de kommunale forsyningsselskabef7,6
bestyrelsesmedlemmeri hvert selskab, hvilket er inden for anbefalingerne for god
selskabsledelsem, at have mellem 6-9 bestyrelsesmedlemmeret selskab(se naesteside)
Vi har i denne opgarelseikke undersggt, hvor mange byradsmedlemmerder er i de
kommunale forsyningsbestyrelserkn tidligere undersggelsefra DAMVADhar vist, at en
fierdedel af bestyrelsesmedlemmernei de kommunale vandselskaber ogsa var
byrddsmedlemmer



God selskabsledelse

Kodeks for god selskabsledelse i kommunale forsyningsselskaber

Kodekset udpeger en raekke hensyn, der bar indga, nar man

| kortleegningen af bestyrelsesmedlemmernekompetencer og baggrund har vi taget
Jning Y P J bagdi v 1ag sammenseetter bestyrelsen. Det vedrgrer blandt andet:

udgangspunki € Y 2 Rf&r jgéd selskabsledelse kommunaleT 2 NE & Yy Ay I domn8brf a1 6 SNE =
udgivet af DANVA, Dansk Fjernvarme, Cirkulaer, Danske Vandvaerkerog Kommunernes

Landsforening Kodekserummer en reekkeanbefalingettil, hvordanmankan sikreden rette A Sektorkendskab

sammensaetningaf bestyrelser,sd de bade har den ngdvendige faglige bredde og de A Viden om/erfaring med strategiarbejde og kendskab til
styringsmaessigkompetencerder kraevesfor at |gfte deresopgaver forretningsmodeller

A Viden om/erfaring med ledelsesg organisationsevaluering
Kodekset peger blandt andet pa vigtigheden af kompetencer sasom kendskab til A Politisk taoft og forstéelse for feellesskabets interesser

forsyningsomradetbeeredygtighedtekniskindsigt, strategi, skonomistyringorganisationog
ledelse digitaliseringog cybersikkerhedamtpolitisk forstaelseog kommunikation
Kodeksetinbefalerogsa,at mansikreen passendeagradaf repraesentationog diversitet

A Viden om/erfaring med gkonomi og risikostyring

A Viden om/erfaring med baeredygtighed

A Viden om/erfaring med digitalisering samt big cybersikkerhed

Disse anbefalingerhar vi anvendt som ramme og malestok for undersggelseraf, hvilke A Juridisk indsigt, herunder selskabsret
kompetencerbestyrelsesmedlemmerniedagbringerind i de kommunaleforsyningsselskaber, A Viden om/erfaring med kommunikation og netvaerkspleje.

og hvor der kanvaerebehovfor styrkelsefremover

Herudover, bgr der sikres en passende diversitet i bestyrelsen i form af
blandt andet repraesentation pa tveers af alder og kan.
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3 ud af 4 har
ledelseserfaring

Vores kortleegning viser, at 76 % af Dbestyrelsesmedlemmernei de kommunale
forsyningsselskabehar ledelseserfaringDet betyder, at tre ud af fire medlemmerbringer
erfaring med ledelseog beslutningstagningnd i bestyrelseslokaletBestyrelsesmedlemmer,
der har ledelseserfaringhar i gennemsnithaft 6,2 forskelligeledelsesrollerhvilket pegerpa,
at mangebestyrelsesmedlemmenar arbejdetmed ledelsei enleengerearraekke

Enhgjandelaf medlemmermed relativ tung ledelsesbaggrundtyrkerbestyrelsernegvnetil
at arbejde med risikostyringog organisatoriskudvikling Samtidigkan det ggebestyrelsernes
kapacitettil at agerestrategiskesparringspartnerdor direktionerne

Udover at mange bestyrelsesmedlemmeri de kommunale forsyningsselskaberhar
ledelseserfaring,sa viser kortlaegningen yderligere, at de ogsa har et relativt hgit
uddannelsesniveauSom det er illustreret pa naeste side, sa er der markant flere af
bestyrelsesmedlemmerna de kommunale selskaber, der har lange og mellemlange
videregaendeuddannelserend bestyrelsesmedlemmei det gvrige erhverv Det er en
bemeerkelsesveerdifprskel,da de kommunaleforsyningsselskabeaar veesentligtmindre, malt
paantalansatte,end selskaberne de gvrigeerhverv

Figur 3: Andel bestyrelsesmedlemmer med ledelseserfaring i de
kommunale forsyningsselskaber

76 %

Figur 3: Baseret pa RAS og Deltagerregistret i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34



Figur 4: Hgjest gennemfgrte uddannelsesniveau for hhv. bestyrelsesmedlemmer | kommunale
selskaber, gvrig erhverv samt befolkningen (andel)
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Mellemlange videregaende uddannelse
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Bachelor

Erhvervsfaglige praktik- og hovedforlg

Erhvervsgymnasiale uddannelse

Almengymnasiale uddannelse

Grundskole

0%
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Figur 4: Baseret pa UDD i Danmarks Statistik. Se side 33 og 34 for uddybende informatiorter.



Relevant viden |
bestyrelseslokalet

Envaesentligdimensionaf bestyrelseskompetencernede kommunaleforsyningsselskabegr
medlemmernes uddannelsesbaggrundKodekset for god selskabsledelsdremhaever, at
bestyrelsernebgr sammensaettessade tilsammenraderover de nadvendigekompetencerttil
at udfyldebadedereskontrol- og ledelsesmaessigmlle.

Vores analyseviser, at 29 % af bestyrelsesmedlemmerndiar en uddannelseinden for
naturvidenskabteknik, baeredygtighedg digitaliseringmens21 % har en uddannelsanden
for jura, gkonomi,ledelseog strategi Beggegrupperdaekkerover fagomrader,der er direkte
relevantefor forsyningsselskabernaggaverog udfordringer

Det er veesentligtat understrege,at opggrelsenkun medtager bestyrelsesmedlemmernes
laengstgennemfgrteuddannelseligesomeventuellekurserog efteruddannelseneller ikke er
medregnet Det er veerdat bemaerke fordi oplaeringog efteruddannelsespilleren vigtigrolle

i opkvalificeringerog professionaliseringeaf forsyningsselskabernd&esultaternema derfor
ses som et meget konservativt estimat pa det relevante uddannelsesmaessige
kompetenceniveau bestyrelserne

Figur 5: Relevant uddannelsesbaggrund for
bestyrelsesmedlemmer | de kommunale forsyningsselskaber

29 %

Er uddannet indenfor
teknik, digitalisering
& naturvidenskab

21 %

Er uddannet indenfor
gkonomi, jura, ledelse &
strategi

Figur 5: Baseret pa DEkdder i UDD i Danmarks Statistiks. For uddybning se side 33 og 34



! Figur 6: Samlet andel bestyrelsesmedlemmer med
Re I evant e rhve rVS e rfarl n g beskeeftigelseserfaring indenfor relevante brancher

En anden veesentlig dimension af bestyrelseskompetencernei de kommunale
forsyningsselskabesr medlemmerneserhvervsbaggrund-orat undersggeadette har vi kodet

relevante brancheri tre kategorier,som matcher en eller flere af de kompetenceomrader,
somkodeksetfor godselskabsledelseforsyningsbestyrelsernefemhaever

1. Forsyningsomradet
2. @konomijura ogstrateqi
3. Digitaliseringpg IT

Figur 7: Andel bestyrelsesmedlemmer, der har beskaeftigelseserfaring

Beskaeftigelsenden for en branchekanrefereretil forskelligestillinger Derfor har vi valgten :
Indenfor relevante brancher

mere snaeverkodningaf brancherne,hvor en stor del af de ansatteinden for branchenkan
sigesat arbejdemed de kompetenceomradewyi undersgger

Samletset viser analysenat i alt har 81 % af bestyrelsesmedlemmernarbejdet inden for
seerligt relevante brancher i deres arbejdslivde sidste 25 ar. Neestento ud af tre af
bestyrelsesmedlemmernbkar arbejdetinden for forsyningsomrade{65%) og/eller inden for
gkonomi,jura og strategi (64%). Dette er seerligtvigtige kompetencerde kommendear, da @konomi, jura & strateg
selskabernestar overfor at lave store investeringer blandt andetklimasikringslgsninge€CS,

overskudsvarmegeotermi spildevandsbehandlingg gget elektrificering Omvendthar kun

6% har arbejdetinden for digitaliseringog IT-omradet, hvilket kan tyde pa et behovfor gget Forsyningsomrédet
fokuspaat fa IT-kvalifikationerind i bestyrelseslokalet

Digitalisering & IT

Figur 6: Baseret pa RAS i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34
Figur 7: Baseret pa RAS i Danmarks Statistik. For uddybning se side 33 og 34
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Erfaring fra andre
bestyrelser

Entredje centraldel af kompetenceprofilen de kommunaleforsyningsselskabetsestyrelser
er medlemmerneserfaring fra andre bestyrelsesposterDenne erfaring kan bidrage med

veerdifuld indsigt i governancepraksis,tvaergaendestrategiskeproblemstillingerog generel
bestyrelsesrutine,men den kan ogsa rejse spgrgsmalom arbejdspresog risikoen for

overlappendéanteresser

Voresanalyseviser,at 85% af bestyrelsesmedlemmernede kommunaleforsyningsselskaber
har andre bestyrelsesposterpg i gennemsnithar de 6,4 aktive bestyrelsespostepa det
tidspunkt de sidder i den pagaeldende forsyningsbestyrelse Sidstneevnte er inklusiv
bestyrelsesposten forsyningsselskabesom vi undersgger Byradspostettaeller ikke med i
opgarelsenaf bestyrelsesposterTil sammenligninghar bestyrelsesmedlemmer det gvrige
erhvervslivi gennemsnit3,8 bestyrelsesposter alt. Det betyder, at bestyrelsesmedlemmeaer
forsyningssektoren i hgjere grad end gennemsnittet indgar i mange forskellige
bestyrelsessammenhaenge

Det er interessantat undersgge,hvad der karakterisererde andre bestyrelsespostersom
bestyrelsesmedlemmerniede kommunaleforsyningsselskabdrar. Somdet er visualiseretpa
naeste side befinder en stor del af de gvrige bestyrelsespostersig inden for relevante
omrader Hele 45 % af posterneer i andre selskaberpa forsyningsomradet16 % er indenfor
omradernegkonomi,jura og strategi og 9% har erfaring fra politik og kommunikation Dog
udgeriT-omradet kun 1% af bestyrelsesmedlemmerneavrigeposter, hvilket er et potentielt
opmeerksomhedspunktja kravenetil IT-kompetencen bestyrelsernevokser

Figur 8: Andel af bestyrelsesmedlemmerne i de kommunale forsyningsselskab

der har andre bestyrelsesposter

Figur 9: Gennemsnitligt antal aktive bestyrelsesposter for
bestyrelsesmedlemmer

3,8

Kommunale forsynings @vrig erhvervsliv
selsskaber

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



Fordeleog ulemperved mangebestyrelsesposter
At bestyrelsesmedlemmernede kommunaleforsyningsselskabargennemsnithar
sarelativt mangeaktive bestyrelsespostehar badefordele ogulemper?

Paden enesidekandet betyde,at bestyrelsesmedlemmernkringermegeterfaring
fra andre sektorer, beslutningsgangeg organisationskulturennd i selskabet Det
kan veere et vigtigt bidrag til at overfare viden og praksisfra omverdenenind i
bestyrelsen Den brede bestyrelseserfarindan ogsaveere en kilde til netveerk og
videndeling Nar bestyrelsesmedlemmernsidderi flere bestyrelserpa sammetid,
kan de traekke pa kontakter fra andre selskaberog sektorer Det kan fremme
samarbejdepatveersaf sektorer

Pa den anden side kan de mange bestyrelsesposterogsa have en potentiel
omkostning Tidsressourcerne kan veere begreensede, og risikoen er, at
bestyrelsesmedlemmefar for travit og engagementeti den enkelte bestyrelse
udhules

Endel af forskningenpegerpd, at omkostningerfra¢ i NJ @ f vEdatR&/gimange

bestyrelsesposter begynder at overstige ¢ SNF I NA y 3 a Inard ety a 1 S Ny

bestyrelsesmedlenihar mere end 4 bestyrelsesposter alt. Omvendtpeger nogle
forskere pa, at sma selskaberkan have seerlig stor gavn af erfaringen fra andre
bestyrelser,fordi de selv har begraensederessourcer Derfor vil der fortsat veere
gevinstfor de smaselskabewed et hgjere gennemsnitaf bestyrelsesposterblandt
bestyrelsesmedlemmerné

Da langt de fleste bestyrelsesmedlemmer de kommunale forsyningsselskaber
befindersigi smaselskaberer denneovervejelsevigtig at tagemed.

Overordnetpeger analysenpd, at det er vigtigt, at selskaberneog deresejere er
opmaerksommepa at sikre den rette balance mellem bred erfaring og dybt
engagement

Figur10: Bestyrelsesmedlemmernegvrigebestyrelsespostefordelt pafire
branchekategoriseringe(2022)

Digitalisering og ITI 1%

Politik og kommunikation - 9%
@konomi, jura og strategi- 16%

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



Relativ kort bestyrelseserfaring | de
kommunale forsyningsselskaber

Nar vi undersgger de nuvaerende bestyrelsesmedlemmers
tidligere erfaring fra andre bestyrelsesposter, sa tegner der sig
et billede af at mange har relativt kort erfaring med
bestyrelsesarbejdet. Analysen viser nemlig, at
bestyrelsesmedlemmer i de kommunale forsyningsselskaber |
gennemsnit har haft 1,9 bestyrelsesposter, inden de indtradte i
forsyningsselskabets bestyrelse.

Ligesom det er geeldende for de nuveerende bestyrelsesposter,
sa er majoriteten af de tidligere bestyrelsesposter ogsa indenfor
omrader, som er seerligt relevante for de kommunale
forsyningsselskaber ifglge brancheorganisationernes

anbefalinger for god ledelse. S _
Digitalisering og IT sikkerhed I

Figur12: Bestyrelsesmedlemmersvrigebestyrelsesposte20002022fordelt pa
omrader

1%

Den relativt kortere bestyrelseshistorik indikerer, at

forsyningsselskaberne til dels fungerer som en arena, hvor Politik og kommunikation - 7%
personer far deres farste bestyrelseserfaring, og at sektoren
dermed kan spille en rolle som indgang til bestyrelsesarbejde @konomi, jura og strateg 12%

for nye profiler.

Forsyningsomradet 35%

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



Figur 13: Bestyrelsesmedlemmers ar i
bestyrelsen

9.8 ar

@avrig
erhvervsliv
3ar
Kommunale
forsynings
selskaber

/
62%

Af bestyrelsesmedlemmerne
blev skiftet ud | bestyrelsen
efter kommunalvalget 1 2021

Figur 13: Baseret pa Deltagerregistret i Danmarks Statistik. For
uddybning se side 33 og 34

Note: Data er udtrukket i slutningen af 2022, hvilket er cirka et
ar efter kommunalvalget i 2021.

Antal ar i bestyrelsen

Bestyrelsesmedlemmernei de kommunale forsynings
selskaberhar i gennemsnitsiddeti deresposti 3 ar. Det er
vaesentligt lavere end for g@vrig erhvervsliv, hvor
bestyrelsesmedlemmer gennemsnithar haft deres post |
knapl0ar.

Nar vi dykker ned i arsagerne bag den relativt korte
anciennitet | bestyrelsen for de kommunale forsynings
selskaberfinder vi, at 62% af bestyrelsesmedlemmernbélev
skiftet ud i forbindelsemed Kommunalvalget 2021

Der er ikke entydige anbefalingertil, hvordan man sikrer den
rette udskiftning i bestyrelser Pa den ene side mindsker
udskiftning i bestyrelsenrisiko for dfastlasthed i vaner og
tankemgnstre samt styrker bestyrelsesmedlemmernes
uafheengighedog kontrol med direktionen Det er blandt
andet derfor, at Komitéenfor god selskabsledelsénder, at
manikke kanbetragtessomveerendeuafhaengighvismanhar
siddeti en bestyrelsel mereend 12 ar.°

Samtidig giver udskiftning ogsa mulighed for at
sammensaetningem bestyrelsenkan revurderesmed henblik
pa at bringe nye kompetencer ind, hvis behovet for
kompetencerhar aendretsig

Pa den anden side giver kontinuitet veerdi i forhold til at
bestyrelsesmedlemmerder har veeret med gennem flere
strategiske  cyklusser, forstar  selskabets historie,
beslutningsprocesserjsici og tidligere fejltagelser Denviden
kan veere uvurderlig, nar man skal vurdere nye strategier
Langsigtedeelationermellembestyrelsesmedlemmeledelse
og andreinteressenterstyrkerderudovertillid og samarbejde,
hvilket er seerligt veerdifuldt 1 komplekse strategr og
beslutningsprocesser

Overordnetviseranalysenat hvor der i det gvrigeerhvervsliv
er et opmaerksomhedspunkift. uafhaengighedpa grund af
(for) lang anciennitet blandt bestyrelsesmedlemmernesa er
opmaerksomhedspunktet for de kommunale
forsyningsselskaberomvendt at sikre en god proces for
lgbende udskiftning, sa der ikke er (for) mange
bestyrelsesmedlemmeder udskiftessamtidigt



Opsummering

Bestyrelsesmedlemmernes kompetencer

Analyserviser,at bestyrelsesmedlemmerniede kommunaleforsyningsselskabgra
mangeomrader besidderde ngdvendigekompetencertil at udfylde dereskontrol-

og ledelsesrollesomdet er beskreveti Kodekdor god selskabsledelsekommunale
forsyningsselskaber

Enstor andelhar solidledelseserfaring; hele 76 % har haft ledelsesansvapg dem

med ledelsesansvarhar i gennemsnit varetaget fem forskellige ledelsesroller
gennemdereskarriere Bestyrelsesmedlemmerngaringerdesudenet bredt netvaerk
0g udsyn ind | bestyrelsesarbejdetidet de | gennemsnitsidder i 6,4 aktive

bestyrelserhvoraf naestenhalvdelener inden for forsyningsomradebg omkringen

tredjedelindenfor gkonomi,jura og strategi

Samtidighar halvdelenen uddannelsesmaessigaggrundinden for omrader, der er
direkte relevantefor sektoren,og 81 % har erhvervserfaringra branchermed taet
tilknytning til forsyningsfeltet Tilsammenpeger disse resultater pa, at der er en
steerkfagligbasei bestyrelserne

Samtidigviseranalyserngsaen raeekkeopmaerksomhedspunkter

Bestyrelsesmedlemmernbar i gennemsnitkun siddet tre ar i deres nuvaerende
bestyrelse pg ved sidstekommunalvalgrar der en relativ hgj udskiftningpa 62% En
stor samtidig udskiftning kan udfordre kontinuiteten og opbygningenaf langsigtet
erfaring Hertil kommer, at medlemmerne i gennemsnit kun har haft 1,9
bestyrelsesposteinden de tradte ind i forsyningsbestyrelserDet understreger,at
mangeer nye i bestyrelsesarbejdepg at der er behov for at sikre en balanceret
sammensaetningmellem erfarne og nye profiler. Endelig peger analysenpa et
stigendebehovfor specialisered&kompetencerinden for digitaliseringog IT, somi
dagikke er daekketi tilstreekkeligtomfang

Samlet set viser kortleegningen, at bestyrelserne har et solidt fundament af
ledelseserfaring, brancheindsigt og uddannelsesmaessigtyngde Men den
understreger ogsa, at forsyningsselskabernefremover ma veere seerligt
opmaerksommepa at styrke kontinuitet, erfaringsniveauog digitale kompetencer,
hvis bestyrelserneskal veere fuldt rustet til at lede sektoren gennem de store
transformationer,der venter



Repreesentation &
diversitet |
selskaberne




Repraesentation & diversitet | bestyrelserne

ForsyningsselskaberneBrancheorganisationeranbefaler, at bestyrelsen ikke kun skal kigge pa
kompetencer,nar de sammenseaettetbestyrelsen,men ogsaen passendegrad af repraesentationog
diversitet Detkander veereflere godegrundetil.

Forsyningsselskaberbeskaeftiger sig med mange samfundsvigtige dagsordener inden for

forsyningssikkerhedklima, miljg og beredskab Derfor kan en hgjere grad af repraesentationog

diversitetsikre,at forskelligeperspektiveri samfundetogsaer til stedei bestyrelseslokaletDerer lavet
mange undersggelserder viser, at forskellige befolkningsgruppethar forskellige perspektiverpa de

samfundsomradersom selskabernearbejderindenfor Eksempelvi®er kvinder og ungei gennemsnit
mere bekymredeom klimaforandringerend maend og aeldre personerl® En bred repraesentationi

bestyrelseslokaletil bidragetil, at bestyrelsen hgjeregradindteenkermangeforskelligeperspektiven

deresstrategiskevalgog undgarblinde vinkler Samtidigeviserutalligeundersggelseogsa,at diversitet
| selskabersedelsergenereltbidragerpositivt paden gkonomiskebundlinje!!

Diversitet og repraesentation kan ogsa veere en styrke ud fra et rekrutteringsperspektiv til
bestyrelseslokaletHvisman primeert rekrutterer fra en begraensetlemografiskgruppe,sagarmanglip
af de mange talenter og erfaringer, som findes i andre dele af samfundet Dermed kan gget
repraesentationogsavaereen vejtil en mere kompetentbestyrelse

Endeligebidrager repreesentationogsatil forsyningsselskaberndggitimitet og tillid i forhold til det
omgivendesamfund,som de ejesaf og arbejderfor. Fordanskernebgr i sidstekunnese sigselvi de
selskabersomforvalter dereskritiskeinfrastruktur og varetageren reekkesamfundsvigtigéunktioner.



Andel kvinder

Somdet fremgaraf figur 14, saer andelenaf kvinderi bestyrelsemgenereltlavt seti forhold til
befolkningen Det gaelderogsaandelenaf kvinderi de kommunaleforsyningsselskabesom
kuner enanelsehgjereendbestyrelserna det gvrigeerhvervsliv

Pa trods heraf, sa er der alligevel en interessantog markant forskel pa de kommunale
forsyningsselskabewg det gvrigeerhverv Nar vi sammenlignerhvor mangebestyrelserder

har kvinder repraesenteret,traeeder et mgnsterfrem. Somdet illustreresi figur 15 er der to

eller flere kvinderi 54 % af de kommunaleforsyningsselskabetsestyrelserDet er cirkafem

gangehgjerei forhold til de gvrigeerhvervsbestyrelsehvor kun 11% af bestyrelsernenar to

eller flere kvinder Sammebillede gar sig geeldende nar vi undersggerhvor stor en andel af
bestyrelserne, der har kvinder repreesenteret Over 80 % af de kommunale
forsyningsselskabdrar minimumen kvindei bestyrelsenhvilket kun er geeldendefor 44 %af
bestyrelsernd det gvrigeerhvervsliv(sebilag3). Patrods af en genereltlav repraesentation,
sa er kvinder vaesentligt mere integreret i den gverste ledelse af de kommunale
forsyningsselskabgra tvaersaf bestyrelserend generelti danskerhverv

Talleneviser,at der generelter manglenderepreesentationaf kvinderi bestyrelserna dansk
erhvervslivmen de kommunaleforsyningsselskabeskillersigud vedat der er enlangthgjere
andelbestyrelsemedkvinderendi restenaf erhvervsbestyrelserne

Figur 14: Andel kvinder i1 befolkningen og bestyrelser

Befolkningen 51 %
Kommunale o
forsyningsselskaber ]

@vrig erhvervsliv 20%

Figur 15: Andel bestyrelser med 2 eller flere kvinder

Kommunale
forsyningsselskaber

@vrig erhvervsliv 11%

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



Aldersfordeling

Alderssammensaetningeinbestyrelsernal de kommunaleforsyningsselskabdanar betydning
for bade erfaring, perspektivog fornyelsei selskabernesedelse Enbred repraesentationpa
tveers af aldersgrupperkan bidragetil en balanceretbestyrelsespraksigyvor badelangsigtet
erfaringog nye perspektiverkommeri spil.

Sammenlignealdersfordelingen bestyrelsemed befolkningensammenseaetningegnerder
siget mgnster,hvor de aeldrealdersgruppegenerelter overrepreesenterebgyngrepersoner
underrepraesenteret

Som det illustreres i figur 17, sa er det tydeligt, at bestyrelsernei de kommunale
forsyningsselskabdrar faerre yngrepersonerunder 40 ar. Mindre end 1 ud af 10 er under 40
ar. Omvendter der en overrepraesentatioraf gruppernepa mellem40til 70 ar samtover 70
ar. 4 ud af 5 af de kommunaleforsyningsselskabetsestyrelsesmedlemmeer mellem 40 og
70 arog 1 ud af 10 er over 70 ar. Aldersfordelingen de kommunaleforsyningsselskabegr i

gennemsnitlidt hgjereend i det gvrige erhverv med gennemsnitsaldepa hhv. 56 og 54 ar

(figur 16).

Narvi serpaaldersfordelingerpa selskabernestgrrelse er der nogleforskelligemgnstrei de
kommunaleselskabei forhold til det gvrigeerhverv Hvor repraesentativiteti bestyrelsernes
gennemsnitalderfalder hosdet gvrigeerhvervslivj takt med, at selskabernéliver starre,sa
stiger repraesentativitetenhos de kommunaleforsyningsselskaber takt med at selskaber
bliver stgrre. For de stgrste kommunale forsyningsselskaberer gennemsnitsaldereni
bestyrelsenidt lavereend hosde gvrigeerhvervaf sammestgrrelse(sebilag4).

Figurl6: Gennemsnitsalder bestyrelser

Befolkningen 50 ar

Bestyrelser i de gvrig erhverv 54 ar

Kommunale forsyningsselskab

Figurl7: Aldersfordelingi bestyrelserne

81%
76%
48%
35%
18%
14% 11% 100
7%
- I
Under 40 ar Mellem 40 og 70 ar Over 70 ar

B Kommunale forsyningsselskabe = @vrig erhvervsliv Befolkningen generel

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



Andel iIndvandrere &
efterkommere

Repraesentatiomandlerikke aleneom k@nog alder,men ogsaom etnicitet. | et samfundhvor
en stigendeandelaf befolkningenharandenetniskbaggrundend dansk bliver det relevantat
undersgge, hvordan dette afspejlesi de kommunale forsyningsselskabergestyrelser |
Danmarker lidt over hver sjette indvandrer,eller har to forseldre, der er. Dennegruppe af
indvandrerog efterkommereer doggenereltunderrepraesenteret bestyrelsen Danmark

Voresanalyseviser, at bestyrelserne de kommunaleforsyningsselskabeng i resten af det
gvrigeerhvervkun i begreensetomfanginkluderer medlemmermed andenetnisk baggrund
end dansk Sammenlignemmed befolkningen,hvor en vaesentligandel har indvandrer eller
efterkommerbaggrundtegnerder siget tydeligt billede af underrepraesentation




Opsummering
Diversitet & repraesentation

Samletset viser analysen at bestyrelsernel danskerhvervslivog de kommunaleforsyningsselskaber
kun i begreensetomfang inkluderer medlemmer, der er kvinder, yngre eller har en anden etnisk
baggrund

Denneskaevhedkan haveflere konsekvenserFor det farste kan bestyrelsernega glip af perspektiver,
erfaringer og netveerk, der er vigtige i arbejdet med at skabe legitimitet og styrke forankringeni
lokalsamfundet For det andet kan det betyde, at man overser muligheder for innovation og nye
tilgange,som udspringeraf forskelligartedelivserfaringerog kulturel indsigt Samtidiger manglenpa
mangfoldighed bestyrelserna kontrasttil forsyningssektorensolle somen samfundsbaerendaktar,
der levererydelsertil hele befolkningen

Omvendtskal det fremhaeves at repraesentationi bestyrelserikke alene handlerom baggrund,men
ogsaom kompetencerog erfaringer For selskaberneer den centrale udfordring derfor at sikre en
balanceretsammensaetninghvor badefaglighedog mangfoldighedunderstatter selskaberneg&ontrol-
0g ledelsesopgaveiit styrke repraesentationkani den forbindelsesessomen mulighedfor at skabe
mere inkluderendeog repraesentativebestyrelserder i hgjeregrad afspejlerden befolkning,de er sat
til at tjene.
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Bestyrelserne i de kommunale forsyningsselskaber




Analysedesign & datagrundlag

Oversigt

Population

Analysesnit

\ 4

262 selskaber & 1.994
bestyrelsesmedlemmer

Datagrundlag:

CVR fra brancheorganisationer og
branchekoder sammenkart med
deltagerregistret.

Frafaldpa 814 virksomheder pga. manglende
information i Deltagerreqgistret.

Population:1.612 selskaber og 8.010
bestyrelsesmedlemmer. De kommunale
forsyningsselskaber udggr 262 af selskaberne
0g 1.994 bestyrelsesmedlemmer

Kodeks for god selskabsledelse i
kommunale selskaber

Kodeksetrummer en reekke anbefalinger til,
hvordan man kan sikre den rette
sammenseaetning af bestyrelser. Kodekset er
blandt andet blevet brugt til at identificere og
kode relevant uddannelsesbeskaeftigelsesg
bestyrelseserfaring i kategorier, som matcher
en eller flere af de kompetenceomrader, som
kodekset fremhaever:

Forsyningsomradet
@konomi, jura & strategi
Digitalisering og IT
Politik & kommunikation

> wn e

Registerdata

A 4

Udtraek af relevant registerdata

Folgende registrer blevet brugt til at treekke
tal ud pa bestyrelsesmedlemmerne:

Deltagerregistret
RAS

FIRM og FIRE
uDD

BEF

o o o o I

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



Analysedesign & population

Kortleegningener en registerbaseretundersggelse,hvor vi har indsamlet og
analyseredataom 1.994 bestyrelsesmedlemmer

Analysen er en del af en samlet kortleegning over de demokratiske
forsyningsselskaber,hvilket inkluderer bade forbrugerejede og kommunale
selskaberDensamledekortlaegningoffentligggresultimo 2025 Analysedesignebg
populationener dermed blevet skabt med det formal, hvor vi i denne population
udelukkendenar undersggtde kommunaleselskaber

CVRPopulation
Vi har udarbejdeten samletliste over forsyningsselskabernmden for vand,varme
og affald pba.:

A Medlemslisterfra DANVADanskFjernvarmeog Cirkulaer

A CVRister fra branchekoderne 360000 (drikkevandsforsyning) 353000
(varmeforsyning)

A Efterfglgendeer dupletter af sammeCVRnummerer blevetfjernet.

Detgiverosen populationpa 2.716forsyningsselskabaned unikke CVRhumre.

Frafaldsanalyse
De 2.716 CVRhumre er blevet sammenkgrtmed deltagerregisterultimo 2022
hvoraf 2.426 har aktive roller. | deltagerregistret identificeres 8.010

bestyrelsesmedlemmeng bestyrelsesforpersoneder daekkerl.612 virksomheder
Det betyder et frafald pa 814 virksomheder, fordi de ikke har fuld
bestyrelsesinformation

Samletset star de 1.612 virksomhederfor cirka75%af den samledeomsaetninghos
de oprindelige 2.716 selskaber,hvilket betyder, at det er sma selskaber,der er
sorteret fra pga manglende informationer Det er derudover primaert
forbrugerejedeselskabemed selskabsformera.m.b.a. eller f.m.b.a., der frafalder,
ogder er ikkenogenbetydeligfrafald for de kommunaleforsyningsselskaber

Den endelige population er pa 1.612 selskaberog 8.010 bestyrelsesmedlemmer
Heraf udggr de kommunale forsyningsselskabel62 af selskaberneog 1.994
bestyrelsesmedlemmer



Registre

Folgendeegistreer blevetbrugt til at traekketal ud pabestyrelsesmedlemmerne

A Deltagerregistret, der bl.a. viser antal nuveerende og tidligere bestyrelsesposter, antal ar i
bestyrelsen og ledelseserfaring | form af direktagrposter.

A RAS, hvoraf DIS@®@derne bruges til at identificere ledelseserfaring, og
ARB HOVED_BRA DB=07 bruges til at identificere specialiseret beskeeftigelseserfaring fra
udvalgte brancher.

A FIRM og FIRE, der viser antal selskaber fordelt pa starrelse, ejerskab, landsdele,
gkonomiske nggletal, relevant bestyrelseserfaring fra andre brancher og hvilke andre
brancher, man har bestyrelsesposter |

A UDD, der viser uddannelsesniveau og relevant uddannelseserfaring

A BEF, der viser kgn, alder og etnicitet



