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SOREN THORSAGER
Formand for
EjerForbrugerforum
og Energi Fyn

JBRGEN POULSGAARD
Naestformand for
EjerForbrugerforum

og formand for RAH

JENS STENBZAEK
Neaestformand for
EjerForbrugerforum
og formand for Andel

NISTIIN SIN NOILVILSNTTI

begyndelsen af 2021 var energipri-

serne endnu moderate, 0og energien

i Europa flgd frit og uforstyrret, inden

fgrst energipriserne gik amok i efter-

aret, og forsyningssikkerneden blev

alvorligt udfordret med Ruslands krig
i Ukraine kort ind i 2022.

Under den turbulente overflade er
arbejdet med god selskabsledelse i
forbrugerejede forsyningskoncerner imid-
lertid fortsat ufortrgdent. Blandt andet i
lyset af yngre savel som aeldre generatio-
ners stadig strammere krav til virksomhe-
ders’'purpose’ og til, hvad der er aagte bae-
redygtig adfaerd.

| &r seetter brancherapporten fokus pa
fodfolket i bestyrelserne for at vise, at god
selskabsledelse lever i bedste velgaende
blandt almindelige bestyrelsesmedlem-
mer ud over formaend og formandskaber.

Vi har ogsa besggt Frederiksberg For-
syning, der har vendt op og ned pa sin be-
styrelse. Nye skarpslebne arbejdsmetoder,
en opdateret strategi og nye kompeten-
ceprofiler er blandt de veerktgjer, der skal
ggre det kommunale forsyningsselskab
klar til at mgde fremtidens udfordringer.

Fra neeste ar skal vi rapportere pa nye,
udvidede anbefalinger, der saetter saerlig
fokus pa fire ting:

FORORD

I At vi skal sikre bredere kompeten-
cer og mere forskelligartet sammen-
seetning pa tveers af miljg, kan m.v.

i bestyrelserne for at udvikle vores
virksomheder.

I At beeredygtighed er en driver for
udvikling, og at det skal taenkes
ind i strategierne og vaere en del af
kerneforretningen.

I At demokratiske selskaber har en
szerlig kvalitet, fordi gjerskabet er et
aktiv (og skal veere aktivt!), ligesom
veerdiskabelse skal veere langsigtet.

I At verden er et volatilt sted, hvor risiko-
styring er et uundgaeligt tema at be-
skeaeftige sig med som bestyrelse.

I denne publikation ser vi tilbage pa
2021, men vi ser lige sa meget frem —det
er nemlig rettidig omhu og i vores gjne en
del af den gode selskabsledelse.

| 2022 er Dansk Energi fusioneret med
Wind Denmark og Dansk Solkraft. Sam-
men hedder vi nu Green Power Denmark
og deekker hele den elektriske veerdi-
kaede fra den lille mgtrik i vindmgllen til
den strgm, der kommer ud af stikkontak-
terne. Neerveerende rapport tog overve-
jende form fgr fusionen og daekker der-
for udelukkende Dansk Energis tidligere
medlemmer. 1l

Vi skal sikre bredere kompetencer og
mere forskelligartet sammensaetning pa
tvaers af miljg, ken m.v. i bestyrelserne.



HYVEM RAPPORTERER

PA HVILKE ANBEFALINGER?

REEN POWER DENMARKS medlemmer omfatter mange forskellige
virksomheder, der tilsammen udggr en vifte af selskabsformer, lige fra
bgrsnoterede selskaber, over kormmunalt ejede selskaber, erhvervs-
drivende fonde, selvejende institutioner, andelsselskaber og sma
enmandsvirksomheder. En del af medlemmerne er desuden en del
af nationale eller internationale koncerner, hvor den aktivitet, der be-
rettiger til medlemskab af Green Power Denmark, kun udggr en mindre del af den

samlede koncerns omsaetning.

Denne rapport har hovedsageligt fokus pa de anbefalinger for god selskabsle-
delse, der blev udviklet i regi af EjerForbrugerforum i 2017 og som retter sig seerligt
mod forbrugerejede (og forbrugerstyrede) forsyningskoncerner. Det er derfor ogsa
fortrinsvis forbrugerejede selskaber, der rapporterer iht. anbefalingerne.

Mange af de gvrige medlemmer arbejder ogsa aktivt med god selskabsledelse,
men rapporterer pa de anbefalinger eller kodeks, der retter sig seerligt mod deres

selskabsformer. il

OVERSIGTEN VISER, HVILKE SELSKABER GREEN POWER DENMARK

HAR MODTAGET AFRAPPORTERINGER FRA

Selskaber der rapporterer pa
Green Power Denmarks anbefalinger
for god selskabsledelse

I Andel a.m.b.a.

I Aura Energi a.m.b.a.

I Bornholms Energi & Forsyning Holding A/S
(kommunalt ejet)

I Energi Fyn a.m.b.a

I Energi lkast a.m.b.a

I EWII A/S (selvejende/forbrugerstyret)

I GEVam.b.a

I Hurup Elveerk a.m.b.a.

I Jysk Energi a.m.b.a.

I MES a.m.b.a.

I Nord Energi a.m.b.a

I Norlys a.m.b.a.

I NRGi a.m.b.a

I RAH a.m.b.a.

I Struer Energi Holding A/S (kommunalt ejet)

I Tarm Elveerk a.m.b.a

I Thy-Mors Energi a.m.b.a.

I Verdo a.m.b.a.

I Videbaek Energiforsyning a.m.b.a.
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Selskaber der rapporterer pa
kodeks for god selskabsledelse
i kommunale forsyningsselskaber

I Frederikshavn Forsyning A/S
I Lolland Forsyning A/S

1 SK Forsyning A/S

I Vestforsyning A/S

Selskaber der rapporterer
pa anbefalinger for
god selskabsledelse

I Fonden Langelands Elforsyning (LEF)
I nef Fonden
I SEF

Selskaber der rapporterer
pa kodeks for godt
bestyrelsesarbejde

I Midtfyns Elforsyning a.m.b.a.



DER ER | ALT CIRKA

5.500.000

danske elnetkunder

Heraf forsyner forbrugerejede
og forbrugerstyrede selskaber

39%




ANBEFALINGER

FOLGER : FOLGER : F@LGER :
! DELVIST | IKKE

ANBEFALING 1 : : : :
Opstil mal for involvering af koncernens ejere, og ggr det sa nemt som
muligt at udgve aktivt ejerskab og kontrol med bestyrelsen

ANBEFALING 2
Definér en transparent politik for veerdiskabelse
—og brug den til Isbende opfglgning

ANBEFALING 3
Oprethold en dben, Igbende dialog mellem koncern
og interessenter

ANBEFALING 4
Tilretteleeg bestyrelsesarbejdet sadan, at bestyrelsen Igbende
saetter og evaluerer den strategiske retning for koncernen

ANBEFALING 5

Far kontrol med koncernens politik for og arbejde med
transparent funktionel adskillelse af monopol- og
kommercielle aktiviteter

.......................................................................................................................................................

ANBEFALING 6 :

Saet rammer for bestyrelsens stgrrelse og organisering med 16 (16 15)
blik for, at bestyrelsesarbejdet skal kunne forega effektivt, :

dynamisk og strategisk

ANBEFALING 7 : : :
Lav arligt en redeggrelse for de ngdvendige kompetencer T (11 710) @ 72(65) : 13 4)
og den optimale sammensaetning af bestyrelsen : : :

ANBEFALING 8 g g g
Prioritér kriteriet om uafhaengighed af seerinteresser i : : 5
redeggrelsen for de ngdvendige kompetencer og den : 9(9 8) : 9 (9 10) : 121
optimale sammensaetning af bestyrelsen

ANBEFALING 9 g : : :
Muligggr at der kan veelges eller udpeges bestyrelsesmedlemmer : 11 (9 8) :3(55) ! 5(66):
ud fra en saerlig kompetencemaessig betragtning 2 : : :

ANBEFALING 10 : : :
Beskriv de enkelte bestyrelsesmedlemmers kompetencer i Mo mn) 776132
relation til koncernens drift og udvikling — og evaluér Igbende 3 3 3

ANBEFALING 11 : : :

Deltag Igbende i uddannelsesforlgb med fokus pa savel god P 14 (14 14) YAA P 1 1)
selskabsledelse som branchens og markedets specifikke : : :
dynamik og udvikling

R R T T T Peecesesrsassssannsas Sereesrsssnsaons Seesesesrsasenas Sees

ANBEFALING 12 2 2 2

Udform en klar og overskuelig vederlagspolitik, og offentligggr :15(0374) : 4(64): 0(11)
det samlede vederlag, som hvert enkelt medlem af bestyrelsen : : :

og direktionen modtager

ANBEFALING 13 } E : :
Lav tydelige retningslinjer for sponsorater, der er begraenset :18(1817) 1 1(11) : 0o(11)
til malrettede, specifikke segmenter eller situationer g : :

.......................................................................................................................................................

ANBEFALING 14 g 2 : :
Understgt en ngdvendig dialog og informationsudveksling 18 (1919) :1(10) : 0(0O0):
med koncernens revisor : 5 : :

ANBEFALING 15 : : : E
Etablér en whistleblower-ordning : 12 (13 10) : 2(1 3) : 5(66) :

Tal for 2020 og 2019 i parentes
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ANBEFALINGER FOR GOD
SELSKABSLEDELSE ER
BESTYRELSENS VAERKTQJ

For fijerde ar afrapporterer forbrugerejede energi- og
forsyningskoncerner ud fra 15 feelles anbefalinger til
bestyrelsesarbejdet efter fglg- eller forklar-princippet.

or 2021 har i alt 19 selskaber rapporte-

ret pa Anbefalinger for god selskabs-

ledelse i forbrugerejede forsynings-

koncerner - 16 forbrugerejede, ét

forbrugerstyret (selvejende) og to kom-

munalt ejede selskaber. Det er ét faerre
end i 2020, hvilket kan pavirke sammenligningen
pa tveers af arene.

I alt fglges 78% af anbefalingerne (72% i 2020),
mens 18% falges delvist og 5% fglges ikke. Dermed
fglger et gennemsnitligt selskab 12 af de 15 anbefa-
linger, hvilket er en stigning pa én i forhold til 2020.
Tre selskaber fglger alle 15 anbefalinger, mens tre
andre selskaber fglger 14 af de 15 anbefalinger. |
den modsatte ende er der to selskaber, der fglger
syv anbefalinger. Dette er en markant aendring si-
den 2020, hvor der var selskaber, der kun fulgte
henholdsvis tre og fem af de 15 anbefalinger.

Ser vi pa anbefalingerne, folges to af dem af alle 19
afrapporterende selskaber. Det drejer sig om anbe-
faling 4 om bestyrelsens strategi- og evaluerings-
arbejde og anbefaling 5 om bestyrelsens kontrol

med arbejdet om funktionel adskillelse. | 2020
var der ikke nogen af anbefalingerne, der blev
fulgt af alle afrapporterende selskaber.

Samtidig fglges anbefalingerne 1,13 og 14 af
alle undtagen ét selskab. Szerligt ved anbefa-
ling 1 om aktivt ejerskab og kontrol med besty-
relsen ses en markant stigning fra 151 2020 til
1812021

Samtidig ses en positiv udvikling i forhold til
transparens om bestyrelsesmedlemmers ve-
derlag. 12020, var der 13 selskaber, der fulgte
anbefaling 12, seks der fulgte delvist, og ét der
ikke fulgte anbefalingen. Ved arets afrapporte-
ring felger 15 nu anbefalingen, mens fire fglger
den delvist. Selskabernes forklaringer pa, hvor-
for nogle kun fglger anbefalingen delvist, er
blandt andet, at nogle ikke offentligggr indivi-
duelle vederlag, men i stedet oplyser bestyrelse
og direktions samlede vederlag i arsrapporten.
Andre rapporterer, at de kun offentligggr besty-
relsens vederlag, men ikke direktionens, da de
anser det for et privat anliggende.



10

’:
F
C
n
_‘
>
3
o
z
z
o
pyj
%
=
zZ
<
o
O
q

Der erigeniar en udvikling i, hvor mange der fgl-
ger anbefaling 9 om at udpege bestyrelsesmed-
lemmer ud fra en kompetencemaessig vurdering.
Anbefalingen er gaet fra at have ni, der fglger, til 17,
men denne anbefaling er stadig en af dem, som
faerrest selskaber fglger.

En anden anbefaling, som knap to tredjedele fgl-
ger, er anbefaling 15 om etablering af en whistle-
blower-ordning. Her er der én mindre end sidste ar,
der fglger anbefalingen. Det betyder, at der nu er
12, der fglger, to der fglger delvist og fem der ikke
fglger anbefalingen.

Det er ikke usaedvanligt, at man ser et skift fra at
fglge til at fglge delvist, hvilket kan haenge sam-
men med, at jo bedre selskaber bliver til at vurdere,
hvad der ligger i anbefalingerne, jo mere kritisk for-
holder de sig til deres egen praksis. De syv selska-
ber, der ikke fglger eller fglger delvist, er mindre
selskaber med under 50 medarbejdere. Forklarin-
gerne her tilskrives da ogsa selskabernes stgrrelse.
Dog rapporterer flere selskaber, at de Igbende vur-
derer behovet for en whistleblower-ordning.

Nar det geelder anbefaling 8 om uafhaengig-
hed, er de afrapporterende selskaber igeni ar
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delt med ni, der fglger anbefalingen, ni der del-
vist fglger anbefalingen og ét, der ikke fglger. Det
er saerligt kriteriet om en begraensning pa valgpe-
rioder, der ikke fglges, men nogle selskaber naev-
ner, at de heller ikke har sat en aldersgreense for
bestyrelsesmedlemmer.

Samtidig er der en raekke strukturelle og organisa-
toriske grunde til, at nogle selskaber ikke fglger be-
stemte anbefalinger, herunder:

I kommunale selskaber er ejeren kommunen,
og kommuner har ikke traditionelle repraesen-
tantskaber. Derfor har aktivt ejerskab andre
grundbetingelser.

| kommunale selskaber udpeges kormmunalpoliti-
kere til bestyrelsen ved konstitueringen med en for-
deling pa tveers af det politiske spektrum. Selvom
udpegning ofte skeler til selskabets kompetencebe-
hov, er det ikke altid muligt at sikre et match.

Nogle selskaber har ikke repraesentantskaber som
gverste myndighed. Fx har MES, RAH og Energi
Ikast en generalforsamling som gverste myndig-
hed, og valg til bestyrelsen sker direkte pa general-
forsamlingen. 1



Kodeks for god selskabsledelse i kormmunale
forsyningsselskaber indeholder i alt 35 anbe-
falinger, og fire selskaber under Green Power
Denmark har afrapporteret pd dem. Samlet
set fglger de 77% af anbefalingerne, mens 14%
falges delvist og 9% ikke fglges. 19 anbefalin-
ger fglges af alle fire selskaber, mens der er tre
anbefalinger, som ingen selskaber fglger. To

af disse omhandler sdkaldt delt ejerskab, hvor
flere kommuner gjer et selskab sammen, hvil-
ket ikke er tilfeeldet for nogle af de fire selska-
ber. Ligesom med forbrugerejede selskaber, er
det hovedsageligt inden for omradet bestyrel-
sens kompetencer, sammensaetning, valgpe-
rioder og evaluering, at de fire selskaber ikke
fuldt ud fglger anbefalingerne. Fx fglges anbe-
falingen om genvalg hvert andet ar ikke blandt
andet med henvisning til, at valg fglger samme
frekvens som kommunalvalg med valg hvert
fjerde ar.

Anbefalinger for god Fondsledelse indehol-
der 17 anbefalinger. Afrapporteringerne fra de
tre erhvervsdrivende fonde, der fglger disse an-
befalinger, under Green Power Denmark, vi-
ser, at fondene samlet set fglger 86% af anbefa-
lingerne, mens 14% ikke fglges. 14 anbefalinger
fglges af alle tre fonde, mens én anbefaling ikke
fglges af nogle af de tre. Det er anbefalingen
om, at flertallet af bestyrelsesmedlemmerne i
den erhvervsdrivende fond ikke samtidig bgr
vaere medlemmer af bestyrelsen eller direktio-
nen i fondens dattervirksomhed(-er). Anbefa-
lingen om, at der fastsaettes en aldersgraense
for bestyrelsesmedlemmerne, fglges kun af ét
af selskaberne. Det forklares med, at viden, er-
faring og interesse gar forud for alder som kri-
terie for at bidrage til bestyrelsesarbejdet.

Kodeks for godt bestyrelsesarbejde indehol-
der 24 anbefalinger inden for falgende omra-
der: Aktivt gjerskab, bestyrelsens opgaver og
ansvar, bestyrelsens sammensaetning og sam-
spil, bestyrelsens kompetencer, honorering af
bestyrelsen og samspil mellem bestyrelse og
daglig ledelse. Et selskab under Green Power
Denmark afrapporterer pa dette kodeks og
fglger 20 anbefalinger, fglger to delvist, mens
to ikke fglges. Sidstnaevnte er anbefalingerne
om en valgperiode som bestyrelsesmedlem
pa maksimalt to ar samt anbefalingen om Ig-
bende kompetenceudvikling.

8%

af anbefalingerne til
god selskabsledelse

i forbrugerejede
energiselskaber fglges

8%

folges delvist

S%

folges ikke
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STRATEGIER SKAL BYGGE
PA BAREDYGTIGHED

Esben Lanthén, stifter
og partner i Nordic
Sustainability, en
konsulentvirksomhed,
der arbejder | krydsfeltet
mellem strategi og
baeredygtighed.

ager man verdens tilstand alvorligt, er beeredygtighed et uom-
gaengeligt udgangspunkt for at udvikle ny strategi.

Anno 2022 baserer legitime strategier sig ikke kun pd am-
bitioner om vaekst og nye forretningseventyr. For den krydsild
af problematikker, som virksomheder opererer i, udfordrer det

geengse og afgreensede fokus pa finansielle resultater.

Presset for at levere troveerdige baeredygtige resultater opleves fra alle
sider: En hidtil uset bglge af regulering strammer med hgj fart ud af EU's
kontorer. Kampen for talentfulde medarbejdere vindes kun med et vel-
defineret 'purpose’. Investorer, banker og kreditinstitutioner strammer
krav til baeredygtigheden i aktiviteterne, og forbrugere og kunder ggr det
samme - og straffer darlige historier hardt.

For at blive taget alvorligt og fastholde et 'license to operate', skal
virksomhedsstrategier i dag derfor centrere sig om baeredygtighed. En
baeredygtig strategi starter med videnskabelige fakta og bygger ilangt
hgjere grad end tidligere pa en holistisk tilgang: Samfundsbidrag, vaerdi-
kaedetaenkning og formalsbaseret forretning har aldrig veere vigtigere.

Bestyrelsen er selskabets opmaerksomme gjne, der bade kigger ind
udefra, ud imod det omgivende samfund og ind i fremtiden. Bestyrelser
har derfor en unik mulighed for, men ogsa en saerlig forpligtelse til at ud-
vikle selskabet i sync med omverdenen.

Strategiudvikling med baeredygtighed for gje bar basere sig pa en
backcasting-metode, hvor man formulerer et ideelt scenarie og derefter
identificerer de skridt og politikker, der skal til for at forbinde den gnsk-
veerdige fremtid til nutiden.

Heldigvis forteeller videnskalben med stadig stgrre prascision, hvad vo-
res destination bgr veere. Vejen til malet er maske ikke klar. Endnu. Men vi
er ngdt til at seette ambitizse mal. Mal, der maske er uden for rackkevidde,
men inden for synsvidde.

Kravene begraenser sig ikke kun til en virksomheds egen adfaerd, ak-
tiviteter og resultater. Ogsa aftrykket 'upstream’ og 'downstream’ er der
ngdt til at veere styr pa.

Og nej, det er ikke laeengere nok at fokusere pa compliance og mgde
minimumsstandarder. Vi skal skabe vaerdi for samfundet, mens vi ar-
bejder mod at eliminere negativ pavirkning — altsa ikke bare sgrge for at
skade mindst muligt. Fremover forventes det, at man som selskab og
virksomhed har en positiv bundlinje — ogsa for planeten. i
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CO
— L SKABS-

-OR HELE
RESTYRELSE

Fem bestyrelsesmedlemmer forteeller, hvordan de hver isazer
arbejder med at forankre emner som baeredygtighed, diversitet,
risiko og compliance i bestyrelsesarbejdet.
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Jeanette Fangel Lggstrup, er cand.merc. i gkonomi fra CBS og arbejder i krydsfeltet
mellem kommunikation, marketing og baeredygtighed. Hun har erfaring fra forsikring
og finanssektoren, og er CEO i familiens investeringsvirksomhed Expon samt medlem
af en raekke bestyrelser.

En ny baeredygtig aera
for bestyrelsesarbejdet

et er vigtigt, at visom bestyrelse forhol-

der os til virksomhedens rolle i samfun-

det. Vi har et ansvar for helheden og ikke

kun den finansielle bundlinje i selskabet,

siger Jeanette Fangel Lggstrup, der bl.a.
er bestyrelsesmedlem i Andel Energi, et dattersel-
skab, der handler med el, i Andel-koncernen.

Jeanette Fangel Lggstrup har erfaring fra en
reekke forskellige brancher og naesten 20 ars erfa-
ring med topledelse, hvor hendes erfaringer ligger
i krydsfeltet mellem kommunikation, marketing og
baeredygtighed.

Interessen i baeredygtighed er koblet med hendes
finansielle indsigt og erfaringer med digitalisering og
data-drevet udvikling i finanssektoren, hvilket giver et
godt udgangspunkt for at teenke baeredygtighed ind
i kernen af virksomheden.

- Bestyrelsesarbejdet er under forandring. Compli-
ance er vigtigt, men ikke for compliance egen skyld. Vi
er videre end det. Baeredygtighed bgr ses som en dri-
ver til at fremtidssikre vores virksomheder. Baeredyg-
tighed skal i dag veere en del af strategien. Det skal ind-
arbejdes i forretningsmodellen og derved naturligt
vaere en del af rapporteringen, siger Jeanette Fangel
Lagstrup.

Jeanette Fangel Lggstrup oplever, at ESG-omra-
det (Environmental, Social and Governance) de senere
ar har faet markant stigende opmaerksomhed.

JEANETTE FANGEL LOGSTRUP

i 55ar - Der er en langt stgrre serigsitet omkring at fa an-

I Bestyrelsesmedlem i Andel Energji, dre bundlinjer end den finansielle til at lykkes. Det er
JP Politikens Hus, Danske Invest ikke lzengere nok at tjene penge - dine stakeholders
mfl interesserer sig ogsa i stigende grad for, hvordan du

I 20 ars erfaring fra topledelse tjener pengene. Og med ny regulering fra EU er bae-

I Seerlige kompetencer inden for redygtighed blevet en uundvaerlig ekspertise, 0gsa i
baeredygtighed og ESG, marketing, bestyrelsen, nar virksomheder i de kommende &r mg-
kommunikation der stigende krav til transparens og afrapportering i

forbindelse med ESG. I
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Marie-Louise Uglebjerg Hansen, advokat. Startede sin karriere i Energi Fyn, hvor
hun i dag er bestyrelsesmedlem med et saerligt blik pa markedsfgringsregler og
hvilke oplysninger, virksomheden registrerer om kunder og andre stakeholders.

Bestyrelsens
compliance-vagthund

MARIE-LOUISE
UGLEBJERG HANSEN

1 31ar

I Bestyrelsesmedlem
i Energi Fyn

1 Advokat og associeret partner
hos Kielberg Advokater

1 Saerlige kompetencer inden
for compliance, GDPR og ESG
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arie-Louise Uglebjerg Hansen er ad-
vokat i et mellemstort advokatfirmai
Odense, hvor hun arbejder med com-
pliance i forhold til hvidvask, ESG-em-
ner — Environment, Social & Governance
—samt databeskyttelse. Hun startede dog sin karriere
i Energi Fyn og har derfor et mere indgaende kend-
skab til den andelsejede virksomhed end saedvanligt
for medlemmer af bestyrelsen.

- Med min erfaring fra energisektoren kan jeg
stille mere konkrete spgrgsmal, der lige gar et spade-
stik dybere og kvalificerer beslutningerne. Selvfglge-
lig med respekt for rollefordelingen mellem drift og
strategisk ledelse, fortaeller hun.

Selvom Marie-Louise Uglebjerg Hansen har per-
sonlig erfaring fra virksomheden, der ejes af 210.000
fynboer, er det primaert markedsfgringsret, GD-
PR-udfordringer og generelle compliance-spgrgs-
mal, hun har opmaerksomhed pa i bestyrelsesarbej-
det. Et omrade, som kun er blevet mere aktuelt med
arene. Fx har Datatilsynet i sin 2022-tilsynsstrategi et
pget fokus pa databeskyttelse i energisektoren.

Ordentlighed og transparens er saerdeles vigtige
omrader for Marie-Louise Uglebjerg Hansen, og hun
ser med bekymring pa selskaber, der for eksempel
kompromitterer registreredes rettigheder for at score
en hurtig profit.

- Vier maske ikke first-movers hos Energi Fyn,
men det synes jeg heller ikke, at vi skal veere. For det
er vigtigt, at vi ikke forsgger at skabe veekst for en-
hver pris. Der skal veere fokus pa ordentligheden. Vi
serind i en mere og mere reguleret energisektor,
og selvom det kan virke kedeligt, er det vigtigt bade
for andelsselskabet og forbrugerne, at der er styr pa
data og fokus pa at efterleve de regler, der gaelder, si-
ger hun.1
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René Johansen uddannet cand.merc, og medlem af bestyrelsen i Jysk Energi. Arbejder
i Siemnens Gamesa, hvor han i de sidste 14 ar har bergrt bade service, strategi og salg til
off- og onshoremarkeder.

Det strategiske arbejde
taender mig

eg er meget optaget af

god selskabsledelse, og

det synes jeg egentlig, at

alle bestyrelsesmedlem-

mer bgr veere. Vi er valgt
til at administrere andre folks penge,
og det skal ggres pa en ordentlig
made, med respekt og abenhed, si-
ger René Johansen, der pa femte
ar er del af bestyrelsen i Jysk Energi
a.m.b.a.

René Johansen har en forkaer-
lighed for bestyrelsens strategiske
arbejde, men det processuelle in-
teresserer ham ogsa. En passion
han lader smitte af pa studerende
pa Aarhus Universitet, hvor han er

deltidsvejleder i projekter inden
for gkonomi, service og statistik.

- At arbejde med strategi er jo
at arbejde med kernen af forret-
ningen samtidig med, at du agerer
fremtidsforsker. | en strategisitua-
tion handler det om at fa stillet alle
de her hv-spgrgsmal: Hvem, hvad,
hvor, hvornar og hvorfor. Drgfte det
abent i bestyrelsen, og sparge sig
selv, om man ggr det af de rigtige
arsager.

Noget René er stolt over, men
som han udtrykker med vanlig jysk
madehold er, at Jysk Energi er lyk-
kedes med at have et godt med-
ejerskab i deres Igsninger inden for

vedvarende energi - hvilket ikke
er nogen selvfglge.

- Vi har haft mulighed for at fo-
kusere pa sol og vind grundet vo-
res placering, men ogsa fordi der i
repreesentantskabet og i omradet
er en vilje til det. Vi ggr det jo for, at
det skal komme vores nuveerende
og fremtidige andelshavere til gode,
pointerer René Johansen.

Han fremhaever, at den slags
kun lykkes, nar der er et godt sam-
arbejde bestyrelsen og direktionen
imellem, ligesom samspillet med
repraesentantskabet og den brede
ejerkreds skal prioriteres. Samar-
bejdsklimaet internt i bestyrelsen
optager ham ogsa.

- Nar vi taler god selskabsledelse,
tror jeg at samarbejde, dynamik og
arbejdskultur kommer endnu mere
i fokus fremadrettet. | et andelssel-
skab, hvor sammensaetningen af
folk ikke altid kan styres, skal man
arbejde pa at blive et godt hold. Der
skal skabes et trygt miljg, sa vi kan fa
alle kompetencerne rundt om bor-
detispil.ll

RENE JOHANSEN

I 46ar

I Bestyrelsesmedlem
i Jysk Energi

I Senior Sales Project
Manager for Offshore
hos Siemens Gamesa
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Ann Michelle Dalgaard, uddannet inden for revision og gkonomisk radgivning.
Arbejder som professionelt bestyrelsesmedlem. Tidligere har hun arbejdet 15 ar |
KPMG og har veeret tilknyttet udenlandske selskaber som Nestlé og Pepsi.

Vi skal bevare vores
'license to operate’

i sidder kun fem i bestyrelsen, sa alle byder
ind pa alt. Men vi har naturligvis ogsa vo-
res hjertesager. For mig er god selskabsle-
delse en hjertesag. Jeg ser anbefalingerne
som et fantastisk veerktgj, siger Ann Mi-
chelle Dalgaard, der er bestyrelsesmedlem i den for-
brugerejede, vestjyske energi- og forsyningskoncern
RAH.

Da Ann Michelle Dalgaard i 2019 blev valgt ind i
RAH's bestyrelse, vidste hun ikke, hvad hun sagde
ja til. Energi- og forsyningsomradet viste sig som et
spaendende omrade, men ogsa et omrade med stor
kompleksitet.

Qua Ann Michelle Dalgaards baggrund er noget af
det, der seerligt interesserer hende i bestyrelsesarbej-
det opgaver omkring gkonomi, risikovurdering og re-
gulatoriske forhold.

- Fra mit arbejde som bestyrelsesmedlem i et kun-
deegjet forsikringsselskab, er jeg vant til, at man fglger al
regulering — bade 'hard law’ og 'soft law’. Der skal etik-
ken og moralen veere helt i top. Og det er det samme
i et forbrugerejet energiselskab. Det er faellesskabets
penge, vi forvalter, og det skal vi ggre efter alle kunstens
regler og med sa stor transparens som muligt.

Ann Michelle Dalgaard forteeller, at det i RAH er vig-
tigt for bestyrelsen selv at tage ejerskab over afrappor-
teringen pa god selskabsledelse. De afholder fx et mgde
hvert ar udelukkende med fokus pa god selskabsle-
delse, og her er det kun bestyrelsen, der er til stede.

- Arbejdet med anbefalingerne stopper aldrig. Det

ANN MICHELLE DALGAARD

i 52ar er’'on-going’, og selvom vi er gode, skal man som besty-

I Bestyrelsesmedlem i RAH relse bestraebe sig pa at ggre det lidt bedre hele tiden.

1 Professionelt Rom blev ikke bygget pa én dag — men vier i gang!
bestyrelsesmedlem Selver Ann Michelle optaget af, at RAH og besty-

I Uddannet revisor, US CPA relsen fremadrettet bliver endnu bedre kleedt pa om-

I Seerlige kompetencer inden kring beeredygtighed og de krav, der bl.a. udmgntes i
for revision og risikovurdering den regulering, der strgmmer fra EU for tiden. I

GOD SELSKABSLEDELSE - 2021
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Mogens Vinther, advokat og har haft sit eget advokatfirma Langberg og Vinther. Har i
knap 25 ar veeret aktivsom repraesentantskabs- og bestyrelsesmedlem og har gennemle-
vet en stribe opkgb og fusioner som en del af en generel branchetendens.

| udvalgsarbejdet stikker
man handen ned i gryden

MOGENS VINTHER

1 75ar

I Bestyrelsesmedlem
i Norlys

I Tidligere advokat og
partner i Langberg
og Vinther

4

ogens Vinther har veeret med
pa en lang fusions-rejse, nar
han kigger tilbage pa sin tid
som aktivt bestyrelsesmed-
lem i energisektoren. | dag er
han medlem af bestyrelsen i Norlys og for-
mand for selskabets Vedteegts-, Vederlags-
og Governanceudvalg.

I udvalget arbejdes der bl.a. med at ind-
rette de rette governancestrukturerien
voksende forretning. Her bor den arlige
afrapportering pa anbefalinger for god sel-
skabsledelse, ligesom den Igbende revi-
sion af selskabsdokumenter og politikker
rammer udvalget, fgr de forelaegges for
hele bestyrelsen. Endelig er set-uppet om-
kring Norlys' veekstpuljeordning ogsa de-
signet i udvalget.

- Efter fusionen mellem SE og
Eniig, nedsatte vi udvalget. Det er
hamrende spaendende at komme
helt ned i bunden af de her emner.
Jeg synes faktisk, at det mere er pro-
cessen end resultaterne, der er vigtig,
nar vi taler god selskabsledelse. Man
far stillet sig selv en masse spgrgsmal
og far leert forretningen rigtig godt at
kende, siger Mogens Vinther.

Udvalget har haft til opgave at "for-
tygge" det nye saet af vedtaegter, som
skal udggre grundlaget for Norlys
fremadrettet.

-Jeg tror, at konstruktionen med
at have et sddant udvalg virker be-
tryggende for vores andre bestyrel-
sesmedlemmer. At vide, at der sid-
der nogle fra bestyrelsen sammen
med folk fra selskabets administra-
tion, giver det hele en ordentlighed og
grundighed.

Selver Mogens Vinther desuden
meget optaget af, at den forskellig-
hed, der er blandt Norlys' mere end
700.000 andelshavere ogsa bgr sla
igennem i repraesentantskabet og
bestyrelsen.

-Jeg synes, vi har for mange
gamle maend i bestyrelsen — mig selv
inklusive. Og jeg stiller derfor heller
ikke op naeste gang. Vi skal have nogle
nye kreefter ind - flere kvinder, flere
unge og flere med en anden etnisk
baggrund. Vi skal have sa meget vari-
ation og sa mange kompetencer som
muligt, siger Mogens Vinther. il
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PA VEJ MOD STORRE
MANGFOLDIGHED

Forbrugerejede forsyningskoncerner arbejder for at fa
mere diversitet i deres bestyrelser med bl.a. flere kvinder
og stgrre aldersspredning. En spgrgeskemaundersggelse
blandt bestyrelsesmedlemmer i 24 energiselskaber giver
et fingerpeg om, hvem de er i dag, og hvilken erfaring de
har med.

K@NSFORDELING HALTER
@ @

23% 8% 0%

af bestyrelsesmedlemmerne af naestformaendene af formaendene
er kvinder er kvinder er kvinder

GOD SELSKABSLEDELSE - 2021



FLEST OVER 50 AR

36%
Mere end 80 procent af bestyrelses-
medlemmerne er over 50 ar, og over
halvdelen er over 60 ar. Gennemsnits-
alderen er 59 ar ifglge stikprgven. 27%
15%
|
I Formaend 3%
Naestformaend —
Bestyrelsesmedlemmer
30-39 ar 40-49 ar 50-59 ar 60-69 ar

LANGE OG MELLEMLANGE
VIDEREGAENDE UDDANNELSER SAMT
ERHVERVSFAGLIGE DOMINERER

18%

70+ ar

Antal besvarelser

Leng Videregéende Udannelse/MaSter (eﬁerUddanneIse) _ 34

Erhvervsfaglig uddannelse

33

Me”emlang Videregéende Uddannelse' herunder HD _ 30

Kort videregaende uddannelse n
Bacheloruddannelse/diplomuddannelse (efteruddannelse) 9
Grundskole - 5
Ph.d./forskeruddannelse 3
1

Gymnasial uddannelse

21
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30% af bestyrelses-

22%
medlemmerne har siddet

i bestyrelsen i mindre end
tre ar.

50% har gjort det i

mere end otte ar.

27%

MASSER AF LEDELSESERFARING

25%

25% af bestyrelsesmedlemmerne

er selvstaendige/virksomhedsejere.

18% 59% har ledelsesbaggrund fra
17%

privat eller offentlig virksomhed.

10% 10%

8%
5% 5%
2%
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er aktive i andre bestyrelser og repraesentantskaber. Det geelder fx
kommunalbestyrelser, politiske partier, andre forsyningsselskaber
som varme, vand og affald, arbejdsgiverforeninger, landbrugs- og
fedevareforeninger, forsikringsselskaber, investeringsselskaber,
havnebestyrelser, detailhandel, uddannelsesinstitutioner,
boligselskaber, sports- og fritidsforeninger, kulturinstitutioner/
organisationer og trossamfund.

LEDELSE,
OKONOMI
OG STRATEGI

Nar bestyrelsesmedlemmerne selv skal angive deres vigtigste kompetencer,
peger 79% pa ledelse, 64% pa gkonomi og 56% pa strategi-og
forretningsudvikling. Samtidig peger 40% pa hhv. sektorkendskab og
politisk erfaring, 36% pa klima- og miljgviden og 35% pa risikostyring og

rapportering.

Kilde: Spgrgeskemaundersggelse fra Green Power Denmark/Dansk Energi (2021). Undersggelsen baserer sig pa svar

fra 132 bestyrelsesmedlemmer i 24 energikoncerner.
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FORSKELLIGHED
SKALSATTES I SPIL

Christina Lundsgaard Ottsen,
ph.d. i psykologi, ledelseskon-
sulent hos Mannaz og forfatter
til bogen 'Biasbevidst ledelse:
Saet diversitet i spil og treef
pbedre beslutninger’

e fleste af os taenker pa os selv som fair og inklude-

rende, men faktisk giver vi sjazeldent hinanden lige

muligheder. Det skyldes ubevidst forskelsbehand-

ling med baggrund i bias. Vi kan kalde det effek-

tive tanker pa afveje — bias er nemlig systematiske
fejl i vores tankemgnstre, der skaevvrider vores bedgmmelse
og danner grundlag for fordomme. Ubevidste bias er selvsagt
svaere at fa gje pd, men hvis vi gver os, kan vi styrke vores evne
til at se andre perspektiver og dermed udfordre de bias, vi stg-
der pa.

Det hjeelper at laere om de psykologiske mekanismer bag
bias, men det er en misforstaelse at tro, at vi bare kan lave en li-
ste over bias, vaere opmaerksom pa specifikt at undgad dem, og
sa er det fixet. Sadan fungerer vores hjerne ikke. Lige sa snart
hverdagen er travl, mailboksen er fuld, og alle star og hiverién,
sa falder vi tilbage i de gamle vanemgnstre, og bias skaevvrider
vores bedgmmelser igen.

Bias preeger vores tanker, nar vi mindst venter det, og de pa-
virker vores beslutninger. Det er veerst, nar vi omgiver os med
personer, der ligner os selv. Ved rekruttering til bestyrelses-
poster foregar segninger ofte i egne kredse, og det fremmer
ikke diversitet. Vi kommer til at lede efter 'mere af det samme’
—nogle typer, der ligner os selv eller opfgrer sig, som vi forven-
ter. Det virker dejligt effektivt at veere ens, men det er fyldt med
faldgruber at veere i en homogen beslutningsgruppe.

| vores jagt pa effektivitet, ender vi ofte med at strgmline vo-
res holdninger, og det gger risikoen for blinde vinkler. Resultatet
er darlige beslutninger, fordi vi ikke har veeret hele vejen rundt
om problemstillingen.

Det mest enkle svar er, at saette forskellige perspektiver i
spil, sa vi kan udfordre hinandens tankemgnstre. Det handler
om at fa forskellighed til at fungere pa tveers af alle mulige skel.
Det er en ledelsesmaessig opgave at tage hgjde for bias, men
biasbevidsthed er ikke en tilstand, der kan opnas; det er deri-
mod en relationel forstaelse for ledelse, hvor du altid udfordrer
dig selv og din opfattelse af, hvad der er rigtigt. Det ggres bedst
ved at invitere diversitet ind i din hverdag.
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NYE VINDE OVER
GAMLE FREDERIKSBERG

Frederiksberg Forsyning har vendt rundt pa sin ledelsesstruktur, hvor forbrugere,

medarbejdere og eksterne bestyrelsesmedlemmer nu sidder pa flertallet af

pladserne i bestyrelsen. Vi tog en snak med formandskabet.

FOTO JAKOB CARLSEN

et er nye tider pa
Frederiksberg.
Ikke bare er det poli-
tiske flertal skiftet ef-
ter mereend 100 ari
kommunen, der ligger omsluttet
af Kgbenhavn som blommen i et
spejleeg. Ogsa kommunens forsy-
ningsselskab, Frederiksberg Forsy-
ning, har taget livtag med 'plejer’ og
organiseret bestyrelsen og bestyrel-
sesarbejdet pa en helt ny made.
Et af mange vidnesbyrd om de
nye tider er, at formanden hed-
der Laura Lindahl og er konserva-
tiv, selvom Socialdemokratiet sidste
ar erobrede borgmesterposten og
brgd et konservativt monopol.

Kun fire politisk udpegede

Et andet tegn er, at bestyrelsen nu
er bade bredere og mere bevidst
sammensat end tidligere.

Fire medlemmer er politisk udpe-
get, herunder Laura Lindahl og naest-
formand Lone Loklindt (R), der tilsam-
men udggr formandskabet, og har
den teette sparring med direktgr Ras-
mus Sielemann Christensen. Der-
udover er tre medlemmer valgt af

GOD SELSKABSLEDELSE - 2021

medarbejderne, to af forbrugerne -
i begge tilfeelde efter kampvalg - og
endelig har bestyrelsen selv fundet to
eksterne medlemmer efter en grun-
dig kortleegning af sine kompetencer.

- Vilavede et detaljeret, samlet
kompetenceoverblik for bestyrel-
sen, der tydeligt viste, at vi mang-
lede noget pa risikostyring, navnlig i
forhold til vores store projekter som
blandt andet klimatilpasning, et nyt
vandvaerk og nye store varmepum-
per. Det er vigtigt, at vi kender vores
egen begraensning, for det er jo os,
der i sidste ende har handen pa ko-
gepladen, siger Laura Lindahl.

- Lidt ironisk er vi sa endt med
to der hedder Lars, selvom vi virke-
lig har forsggt at kigge bredt efter
kandidater. Men de havde bare pree-
cis de kompetencer, vi stod og skulle
bruge, og det var blandt andet den
gkonomiske indsigt og praktiske er-
faring fra multiforsyningsselskaber,
tilfgjer Lone Loklindt, der har vaeret
med siden 2011, hvor selskabet ikke
havde samme selvstaendige status,
som i dag, men mere blev forvaltet
fra kommunen.

En af de nye beslutninger er, at

Det er vigtigt,
at vi kender
vores egen
begraensning,
for det er jo
os, der i sidste
ende har
handen pa
kogepladen.

Laura Lindahl, formand for
Frederiksberg Forsyning
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Vi skal som bestyrelse ogsa
vide, hvor vores opgave
stopper, og direktionens

opgave starter.

Lone Loklindt, naestformand i Frederiksberg Forsyning

de to eksterne bestyrelsesmed-
lemmer 'kun’ er valgt for to ar ad
gangen. Den relativt korte valgpe-
riode er besluttet i erkendelse af,
at omgivelser og udfordringer — og
dermed den rette strategi— kan
skifte i Igbet af bestyrelsesperio-
den og ggre det ngdvendigt at fa
andre kompetencer ind.

Balancer i den fzelles opgave
Sammensaetningen af den nye be-
styrelse i virksomheden, der sgr-
ger for fjernvarme, vand, spil-
devand, bygas og fjernkgling,
betyder blandt andet, at ejeren

GOD SELSKABSLEDELSE - 2021

Rasmus Sielemann Christensen

Laura Lindahl 1\

—kommunen - ikke laengere sid-
der pa flertallet af pladserne og i
princippet kan komme i mindretal.
- Balancerne er vigtige, nar
man skal finde gode kandidater til
bestyrelsen. Der skal vaere nogle,
der virkelig vil det grgnne og nogle,
der har fokus pa gkonomien, og
hvad det koster. Til gengeaeld er det
vigtigt, at vi alle sammen respek-
terer, at det er den daglige ledelse,
der driver virksomheden, og der-
for er der greenser for, hvor detalje-
rede spargsmal, vi skal involvere os
i, siger Laura Lindahl.
Formandskabet har i den nye

B

1\ Lone Loklindt

bestyrelses etableringsfase vaeret
optaget af at fa alle ombord, sg alle
kender deres mandater og roller,
sa bestyrelsen kan lgse de rigtige
opgaver pa en effektiv made.

- Veelger man at engagere sig
som forbruger eller medarbej-
der i bestyrelsesarbejde, er det ty-
pisk forbi man braender superme-
get for sagen og interesserer sig
for forsyning og grgn omstilling
lidt ud over det saedvanlige. Det er
godt, men vi skal som bestyrelse
0gsa vide, hvor vores opgave stop-
per, og direktionens opgave star-
ter, siger Lone Loklindt.

%
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H¢JHUSVAN DV/ERK 1 Frederiksberg Forsyning har i et par ar veeret i gang

med at bygge et nyt og miljgrigtigt hgjhusvand-

MED INDBYGGET veerk med indbyggede varmepumper.
VARMEPUMPE I Veerket skal efter planen szettes i drift senere pa

aret. Den fire etager hgje vandvaerksbygning skal
rumme et blgdggringsanleeg, der reducerer maeng-
den af kalk i vandet, sa hardhedsgraden falder fra et
niveau pa 22-30 dh til cirka 10 dh. Det ggr blandt an-
det, at vaske- og opvaskemaskiner bruger mindre
energi og holder laengere.

Samtidig skal et stort indbygget varmepumpean-
laeg traekke energi ud af drikkevandet. Konkret skal
det ske ved at kgle vandet med op til 5 grader, inden
fire store varmepumper og en varmeveksler sender
varmen videre til fjernvarmesystemet.
Varmepumperne ventes at producere fire procent
af kommunens varme. | alt ventes anlaegget at pro-
ducere 25 GWh varme om aret og fortraenge pri-
meert biomasse, men ogsa en smule gas.

Nyt vandvaerk sikrer blgdt vand til Frederiksberg

Nar Frederiksbergs nye vandvaerk star klar i 2022,
kan kunderne glade sig til at drikke vand, der er renset
og blgdgjort med den nyeste og grenneste teknologi.

Vand
fra HOFOR

Stripning Aktivt 1 Varmepumpe UV-behandling

kulfiltrering  :

Blodgoring Beluftning ~ :  Sandfiltrering

Vand
fra egne O y 3 - : F . Rent og blodt
. Pelletsilo H : : = : drikkevand i
boringer pa : : : . hanerne.
Frederiksberg : 3 —
e |
£

Firma aftager
lets til brug i

industri.
@ Frederiksberg

Forsyning

Vandreservoir
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Som led i arbejdet med at skabe en ny bestyrelse blev der lavet en liste med ngglekompetencer

i den nye bestyrelse. Fgrst blev den benyttet som evalueringsgrundlag og dernaest dannede den

udgangspunkt for rekrutteringsudvalgets arbejde med at supplere bestyrelsen med to eksterne

medlemmer med gnskede kompetencer.

KOMPETENCER
| BESTYRELSEN

Intet

Noget

Godt

Juridisk, skonomisk og forvaltningsmaessig indsigt i regulering af sel-
skabets aktiviteter

Overordnet forstdelse af drifts- og udviklingsvilkar
for teknologitung virksomhed

Finansforstaelse (likviditet og investering)

Regnskabsanalyse

Indsigt i forandringsledelse

Lokalpolitisk og landspolitisk indsigt

Forstaelse af de forskellige problemstillinger, der vedrgrer
baeredygtighed

Proces- og samarbejdskompetencer

Indsigt i digitalisering, herunder muligheder for forretningsudvikling
og risici knyttet til it-kriminalitet

10

Risikostyring i forbindelse med komplicerede anleegsprojekter

1

Anvendelse af driftsdata og andre kunderelaterede data til udvikling
af servicetilbud

12

Risikostyring indenfor alle forretningsomrader

13

Ekstern perspektivering — fra et andet energi- eller forsyningsselskab —
som referenceramme

14

Erfaring med interessevaretagelse i forsyningssektoren

GOD SELSKABSLEDELSE - 2021




Frederiksberg Forsyning blev i 2016
de fgrste i verden med en flade af
elbiler, der kunne bade lade op fra
og afgive strgm til elnettet. | 2017 og
2018 tjente hver bil 12.000 kr. pa at
saelge strgm til elnettet i det sakald-
te vehicle-to-grid-forsgg (V2G). —

- Vores opgave som bestyrel-
sesmedlemmer er at varetage sel-
skabets interesser, og jeg synes
faktisk, at vi politikere er gode til at
lzegge partikasketterne til side i be-
styrelsesarbejdet og fokusere pa
det arbejde, der skal ggres, siger
Laura Lindahl.

Baeredygtige overvejelser

som indgangsbgn

Frederiksberg Forsynings besty-
relse har pabegyndt arbejdet med
en ny strategi, hvor baeredygtighed
teenkes ind i alle de forretningsom-
rader og aktiviteter, som selska-
bet har og seetter i gang. Udgangs-
punktet for det arbejde er blandt
andet FN's verdensmal. Men am-
bitionen handler ogsd om at skabe
gode kundeoplevelser og attrak-
tive byrum.

Direktgr Rasmus Sielemann
Christensen forklarer,at manien
teet bebygget by som Frederiks-
berg har en kompleks og bun-
den opgave med klimatilpasning.
Den opgave blev for alvor synlig for
10 ar siden, da et keempe skybrud
skabte gdelaeggelser for mange
milliarder kroner.

-Virksomheden er gaet fra at
have investeringer pa 50-100 millio-
ner kroner om aret til 350-500 mil-
lioner kroner om aret, ogialt er vi
et stykke over to milliarder kroner
bare i vores investeringsprogram
for klimatilpasning, der er en over-
set del af klimadagsordenen. For
en virksomhed som os er det naer-
mest projekter i Christian 4.-klas-
sen, siger Rasmus Sielemann Chri-
stensen.l
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BESTYRELSEN SKAL
GRIBE TAKTSTOKKEN

Claus Dalager, partner og radgiver i revisions-

og konsulentvirksomheden PwC's afdeling for

Energi & Forsyning

folge selskabsloven skal bestyrelsen pase,

at der er etableret de forngdne procedurer

for risikostyring og interne kontroller. Det

er minimum. Men vil man som bestyrelse

ggre mere end det, bgr bestyrelsen ifglge

god selskabsledelse overveje, hvordan de
rent faktisk vil arbejde med risikostyring. Hvor
aktive vil de egentlig veere? Vil de vaere med i
processerne? Vil de sparre med direktionen,
eller vil de blot orienteres regelmaessigt?

Bestyrelser, der arbejder serigst med ri-
sici, ser hele tiden fremad og teenker Igbende
i scenarier, men indretter sig ogsa efter den
dagsorden, som omverdenen dikterer. Det gael-
der fx de konsekvenser krigen i Ukraine har for
mange virksomheder, herunder for forsynings-
virksomheder. Nar der er saerlige risici at hand-
tere, gar bestyrelsen fra strategisk og planlagt
arbejde med risici til meget mere hyppig og
ad hoc-handtering af risici. Det betyder flere
mgder og mere arbejde. Det er det ansvar, man
som bestyrelsesmedlem tager pa sig.

De fleste bestyrelser arbejder typisk med ri-
sici inddelt ift. de forskellige forretningsomra-
der, og det giver god mening. Men det er vig-
tigt, at bestyrelsen generelt set har stor indsigt
i selskabets forretningsmodel, sa de ogsa kan
danne sig det fulde billede pa koncernniveau.
Der er typisk rigtig mange aktiviteter og derfor
mange risici, og nogle af dem gar pa tveers. Har
man derudover datterselskaber med delt ejer-
skab, sa lgber kompleksiteten op.

GOD SELSKABSLEDELSE - 2021

En finansiel risiko lige nu er selvfglgelig den
meget hgje elpris, hvor vi ser store udsving i
markedet. Det giver fx anledning til at se pa sel-
skabets politik pa det omrade. Har man afdaek-
ket prisudsvinget? Er maengderne afdaekket,
eller ligger der en risiko der?

Regulatorisk skal bestyrelserne i sekto-
ren ogsa vaere pa dupperne. Flere koncerner
har bade kommercielle selskaber og et mono-
polselskab, og det kraever et seerligt fokus fra
bestyrelsens side. Jeg ved, at mange bestyrel-
ser arbejder med det, men det ggr Forsynings-
tilsynet ogsa..!

Det, der lige nu udggr en joker, er, at de esti-
mater, man bygger sine beregninger pa i for-
hold til fremtidens elnet og den grenne omstil-
ling, bygger pa historiske data. Det vil sige, at
indteegtsrammerne laves ved at skue bagud,
mens malsaetningerne for elektrificeringen er
eksplosivt stigende. Det er et paradoks, og det
indeholder selvsagt en iboende risiko.

Samtidig gar den teknologiske udvikling
utrolig hurtigt, og markedsinitiativer omkring
ladestandere, varmepumper, vind og Power-to-X
galopperer derudaf. | fgrste omgang er det et
strategisk arbejde for bestyrelsen, men der er jo
0gsa et risikoperspektivi det, uanset om selska-
bet er meget aktive i disse markeder eller kigger
pa fra sidelinjen. Du Igber en risiko ved at vaere
en af de fgrste, men det kan ogsa veere risikabelt
ikke at veere med. 1
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AKTIVT EJERSKAB

ANBEFALING 1
Opstil mal for det aktive ejerskab

ANBEFALING 2
Ggr det sa nemt som muligt at udgve aktivt ejerskab
og kontrol med bestyrelsen

ANBEFALING 3
Styrk repraesentantskabets og den bredere ejerkreds’
involvering i selskabet

KOMMUNIKATION MED INTERESSENTER

ANBEFALING 4
Oprethold en dben og Igbende dialog med interessenter

BESTYRELSENS OPGAVER OG ANSVAR

ANBEFALING 5
Fastlaeg selskabets strategi og opstil mal for
opnaelse af strategien

ANBEFALING 6
Drgft mindst en gang arligt selskabets overordnede
strategi, og folg lgbende op pad mal og delmal i strategien

ANBEFALING 7
Bestyrelsen skal sikre, at der er forsvarlige procedurer for ri-
sikostyring i selskabet, og bestyrelsen skal Igbende fglge op

ANBEFALING 8

Udarbejd og gennemga arligt retningslinjer for direktionen,
herunder krav til rapporteringen til bestyrelsen - og evaluér
regelmaessigt direktionens sasmmensaetning

ANBEFALING 9
Etablér en whistleblower-ordning

ANBEFALING 10

Fgr kontrol med selskabets arbejde med transparent
funktionel adskillelse af monopol- og konkurrenceudsatte
aktiviteter

ANBEFALING T
Udarbejd tydelige retningslinjer for sponsorater og
donationer

ANBEFALING 12
Far en Igbende dialog og informationsudveksling med
selskabets revisor

ANBEFALING 13

Tilrettelaeg bestyrelsesarbejdet med afsaet i en forretnings-
orden, der beskriver de overordnede opgaver, arbejdsfor-
men og arbejdsdelingen

515

BESTYRELSENS SAMMENSATNING
OG KOMPETENCER

ANBEFALING 14

Saet rammer for bestyrelsens stgrrelse og organisering med
blik for, at bestyrelsesarbejdet skal kunne forega effektivt og
dynamisk

ANBEFALING 15

Udarbejd en kompetenceprofil for bestyrelsen ud fra en
vurdering af de ngdvendige kompetencer og den optimale
sammensaetning af bestyrelsen

ANBEFALING 16
Muligggr, at der kan vaelges eller udpeges bestyrelsesmed-
lemmer ud fra en saerlig kompetencemaessig betragtning

ANBEFALING 17

Beskriv arligt de enkelte bestyrelsesmedlemmers kompe-
tencer i relation til selskabets strategi og udvikling - og ggr
beskrivelsen offentlig

ANBEFALING 18
Gennemfgr en arlig bestyrelsesevaluering og saet
handling bag resultaterne

ANBEFALING 19
Redeggr for de enkelte medlemmers uafhaengighed
som del af den arlige evaluering af bestyrelsen

ANBEFALING 20

Deltag Igbende i kompetenceudvikling, der styrker
bestyrelsens viden om branchen, markedet og godt
bestyrelsesarbejde

ANBEFALING 21
Styrk formandskabets ledelseskompetencer gennem
deltagelse i netveerk eller kurser

VEDERLAG

ANBEFALING 22

Udform en vederlagspolitik, der vaegter rimelighed i aflgn-
ning og vilkar ift. det enkelte ledelsesmedlems ansvar og
indsats, men ogsa tager hgjde for muligheden for at kunne
tiltreekke og fastholde kompetente medlemmer af ledelsen

ANBEFALING 23

Offentligggr det samlede vederlag, som hvert enkelt med-
lem af bestyrelsen og direktionen modtager og oplys re-
preesentantskabets vederleeggelse
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