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Kapitel 1 Indledning

1. Indledning

1.1 Arbejdsgruppens kommissorium

Der er i aftalen om kommunernes gkonomi for 2015 indarbejdet falgende:

"Bedre styringsmuligheder i forsyningssektorerne: Regeringen og KL er enige om at nedsaette
en feelles arbejdsgruppe, som skal afdeekke, om der i forsyningssektorerne er behov for at
aendre reglerne for de styringsmaessige forhold mellem kommune og selskaber.”

P& den baggrund nedseettes en arbejdsgruppe med fglgende opgaver:

Formalet med arbejdet er overordnet at se pd, hvorvidt der er samfundsgkonomisk sammen-
haeng og helhed i styringsmidlerne og opgavefordelingen inden for forsyningssektorer, hvor
bade kommuner og selskaber, herunder selskaber helt eller delvist ejet af en eller flere kommu-
ner, deltager i opgavelgsningen.

Det skal saledes afdeekkes, om de aktuelle styringsmidler og opgavefordelinger inden for sekto-
rer med bade kommunale og selskabsgjorte opgaver bidrager til at understgtte en hensigts-
maessig styring af omréderne, sd de overordnede nationale og lokale interesser samt forbruger-
interesser tilgodeses.

Arbejdsgruppen skal i den forbindelse bl.a. undersgge, om der er snitfladeproblematikker i den
nuvaerende opgavefordeling mellem kommuner og selskaber inden for sektorerne, og hvilke
styringsmidler der i givet fald kan anvendes til at h&ndtere disse. Herudover skal arbejdsgrup-
pen undersgge, hvorvidt der er behov for justeringer af reglerne med henblik pa at understatte
en bedre samlet styring af forsyningssektorerne, hvor det er relevant.

Som led i arbejdet vurderes det, om den nuveerende ledelsesform af helt eller delvist kommu-
nalt ejede selskaber inden for sektorerne understatter varetagelsen af selskabets overordnede
strategiske ledelse.

Nar kommunerne er myndighed og dermed varetager myndighedsopgaverne, er det afggrende,
at der er klarhed om, hvordan myndighedsgvelsen kan sikre, at selskaberne far de rette ram-
mebetingelser, der farer til, at de udever deres virksomhed pa en sddan méde, at det er i over-
ensstemmelse med politiske mal og beslutninger — ogsa pa landsplan.

Pa ovennazevnte baggrund skal arbejdsgruppen vurdere, om der er behov for eendringer inden
for en eller flere forsyningssektorer og fremkomme med anbefalinger herom.

Arbejdet skal bl.a. ses i lyset af, at der inden for flere forsyningssektorer er sggt gennemfart en
adskillelse af myndighed og drift i form af, at kommunerne fortsat varetager myndighedsopga-
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ver inden for sektoren, mens driftsopgaver er udskilt i selvsteendige selskaber, herunder i vidt
omfang selskaber der ejes af en eller flere kommuner.

Arbejdsgruppen sammensaettes med repraesentanter fra KL, Finansministeriet, Erhvervs- og
Veekstministeriet, Miljgministeriet, Klima-, Energi-, og Bygningsministeriet og @konomi- og
Indenrigsministeriet. @konomi- og Indenrigsministeriet er formand og sekretariat for arbejds-
gruppen. | relevant omfang inddrages andre ministerier mv. i arbejdet.

Arbejdsgruppen afrapporterer i april 2015.

1.2 Arbejdsgruppens medlemmer

Arbejdsgruppen har haft fglgende sammensaetning:

Sgren H. Thomsen, kontorchef, @konomi- og Indenrigsministeriet (formand)
Michael Medom Hansen, chefkonsulent, @konomi- og Indenrigsministeriet
Hanna Ege, chefkonsulent, @konomi- og Indenrigsministeriet

Katrine McGrath, fuldmaegtig, @konomi- og Indenrigsministeriet

Jon Foldberg Pedersen, fuldmaegtig, Finansministeriet

Lars Bang Meile, fuldmaegtig, Erhvervs- og Vaekstministeriet

Malte Lisberg Jensen, specialkonsulent, Erhvervs- og Vaekstministeriet
Tone Madsen, chefkonsulent, Miljgministeriet

Cecilie Spanner Rydeng, fuldmaegtig, Miljgstyrelsen

Mikkel Dam Schwartz, specialkonsulent, Miljgstyrelsen

Anne-Marie Madsen, fuldmaegtig, Naturstyrelsen

Jesper Lorentzen, chefkonsulent, Klima-, Energi- og Bygningsministeriet
Dario Silic, vicekontorchef, KL

Susanne Lykke Jakobsen, konsulent, KL

Anders Windinge, chefkonsulent, KL

Arbejdsgruppen har afholdt en hgringssession med deltagelse af DANVA, Dansk Fjernvarme,
Dansk Affaldsforening og DI. Dansk Energi var endvidere inviteret, men havde ikke mulighed
for at deltage.

1.3 Afgrensning af forsyningsselskaber

| aftalen om kommunerenes gkonomi for 2015 er begrebet "forsyningsselskaber” ikke naermere
afgreenset, ligesom der i kommissoriet ikke er taget naermere stilling til, hvilke forsyningssekto-
rer arbejdet skal vedrare.

Kommissoriet er todelt, séledes at den ene del af arbejdet i det vaesentligste vedrarer snitflade-
problematikker i forholdet mellem kommune og forsyningsselskab, mens den anden del af
arbejdet vedrarer ledelsesformer og problemstillinger knyttet hertil. Sidstnaevnte falger op pa en
rapport fra 2006 fra Udvalget vedrgrende de styringsmaessige relationer i forholdet mellem
kommunalbestyrelser og selskaber. Rapporten fra 2006 omhandler dog selskaber i bred for-
stand, og séledes ikke alene pa forsyningsomraderne, selvom det hovedsageligt var denne
type selskaber, udvalget beskaeftigede sig med.
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De snitflademaessige problemstillinger ses i hgj grad at veere knyttet til den selskabskonstrukti-
on, der enten er givet ved lov eller er bestemt af kommunen som ejer eller medejer. Dette kun-
ne saledes tale for at afgraense selskaberne efter deres organisationsform, herunder szerligt i
forhold til A/S eller ApS, hvor der i kommunerne opleves konflikter mellem forskellige lovgrund-
lag.

For at opnd et bedre sammenligningsgrundlag har arbejdsgruppen imidlertid fundet det hen-
sigtsmaessigt at afgraense forsyningsselskaberne efter aktivitetsomrade snarere end selskabs-
form. Derved kan der foretages sammenligninger pa tveers af savel selskabsformer som aktivi-
tetsomrader.

Arbejdsgruppen har fundet det hensigtsmaessigt yderligere at afgreense aktivitetsomraderne til
at veere vand, spildevand, fiernvarme, el-distribution og affaldsforbreending. Disse omrader
vurderes at veere de vaesentligste forsyningsomrader, hvor kommunerne i dag deltager som
ejere i forskellige ejerskabsformer.

Der ses endvidere en stigende tendens til organisering i holdingselskaber, hvor ejerskabet af
forsyningsselskaber placeres, og hvor savel flere kommuner som private medejere kan deltage.
Kommunalt ejede holdingselskaber, der har aktiviteter pa de ovenfornaevnte forsyningsomra-
der, indgér séledes ogsa i arbejdet.
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2. Sammenfatning af
arbejdsgruppens
overvejelser og

anbefalinger

2.1 Sammenfatning
I kapitel 3 gennemgas de overordnede lovgivningsmaessige rammer for forsyningsselskaberne.

Kommunalbestyrelsen har som udgangspunkt relativt frie rammer med hensyn til, hvordan den
@nsker at organisere kommunens opgavelgsning, herunder pa forsyningsomraderne. En kom-
mune har sdledes som udgangspunkt frined til at beslutte, hvorvidt en opgave skal lgses af
kommunen selv, ved at kommunen indgér i et samarbejde — for eksempel et aktieselskab eller
et kommunalt feellesskab (§ 60-samarbejde).

Hertil kommer, at szerlovgivning pa en reekke omrader fastsaetter regler om, hvordan kommu-
nen kan eller skal organisere opgavelgsning, f.eks. vandsektorloven og elforsyningslovgivnin-
gen.

De forskellige muligheder, som kommuner har for at organisere deres opgavelgsning i sel-
skabsform, har forskellige implikationer i forhold til opgaveomrade, ejerskab og styringsmulig-
heder, som der redeggares for.

| kapitel 4 gives et overblik over de i rapporten omhandlede forsyningsomrader vand, spilde-
vand, fiernvarme, el-distribution og affaldsforbreending med hensyn til fakta, opgavefordeling
mellem kommunen som ejer og selskab samt styringsmeessige forhold.

| kapitel 5 redeggres farst de generelle problemstillinger, som ggr sig geeldende i forhold til,
hvilke overordnede interesser en kommunalbestyrelse kan eller eventuelt skal varetage pa et
omréde, nar opgavevaretagelsen er selskabsgjort. Dernzest undersgges de konkrete lovgiv-
ningsmaessige problemstillinger, som arbejdsgruppen har identificeret pa forsyningsomradet.

Forsyningsomradet er karakteriseret ved en raekke forhold: Det omfatter store infrastrukturelle
samfundsmaessige veerdier, hvis eksistens er en ngdvendig forudsaetning for et velfungerende
samfund. Det er tale om almene forbrugsgoder, som kommuner traditionelt har leveret til bor-
gerne pa grundlag af hvile i sig selv-princippet, idet de forskellige forsyningsomrader som ho-
vedregel har monopollignende status.
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I en arreekke har der veeret fokus pa, at ovenstaende forhold ikke i tilstreekkelig grad understat-
ter en effektiv, herunder omkostningseffektiv, drift af omradet.

1 2000 blev elforsyningsomradet liberaliseret, og det blev i den forbindelse fastsat, at kommunal
elproduktion skal finde sted i selskaber med begraenset haeftelse, samt at prisen for el - inden
for visse greenser - skal veere markedsbestemt.

1 2009 blev der med vandsektorloven indfart regler om, dels at vand- og spildevandsvirksomhed
skulle finde sted i selskaber med begraenset haeftelse med henblik pa at adskille myndighed og
drift, dels et prisloft for selskabernes ydelser.

| 2014 blev der indgaet politisk aftale om, at der skulle realiseres effektiviseringer i forsynings-
sektorerne for samlet 3,3 mia. kr. frem mod 2020, jf. Aftale om en vaekstpakke (juni 2014).

I 2015 blev der indgdet aftale om en ny vandsektorlov blandt alle folketingets partier undtagen
LA med henblik pa bl.a. at styrke indsatsen for at adskille myndighed og drift.

Ovenstéende tiltag afspejler, at der fra Folketingets side er et gget fokus pa mulighederne for —
og et gnske om - at sikre, at forsyningsomradet drives omkostningseffektivitet.

Overvejelser og anbefalinger fra arbejdsgruppen

Indledningsvis skal det naevnes, at arbejdsgruppen i naervaerende rapport i en reekke sammen-
haenge anvender betegnelsen "kommunalbestyrelsen” i tilfeelde, hvor ogsa betegnelsen "kom-
munen” kunne anvendes. Dette er valgt med henblik pa at skabe ensartethed i betegnelserne.
Det skal ikke opfattes saledes, at anbefalinger mv. i rapporten retter sig direkte mod kommu-
nalbestyrelsen og dens virke, men at der er tale om anbefalinger til brug for kommunens sam-
lede overvejelser i relation til selskabsdeltagelse.

Det er arbejdsgruppens opfattelse, at det er hensigtsmaessigt, at kommunerne i forhold til deres
forsyningsselskaber er opmaerksomme pé de overordnede samfundsmaessige interesser i, at
selskaberne har mulighed for at drive virksomheden ud fra en malsaetning om, at ydelserne
produceres med en hgj grad af omkostningseffektivitet, hvilket skal ses i forleengelse af, at det
ma anses for en klar veerdi i kommunestyret at understgtte, at borgerne far leveret de forskelli-
ge forsyningsydelser til den lavest mulige pris.

Arbejdsgruppen finder, at det bar efterstraebes at tilvejebringe klare rammer for, hvilke roller og
opgaver kommunen henholdsvis selskabet har, sdledes at kommunalbestyrelsen kan agere
herefter, herunder hvilke styringsredskaber kommunen kan bringe i spil for at varetage myndig-
hedsrollen, ejerrollen og sine politiske gnsker.

Det er ogsa arbejdsgruppens opfattelse, at det vil veere hensigtsmaessigt, hvis der skabes
klarhed over fordelingen af opgaver mellem kommunalbestyrelse og selskabet, samt hvorledes
kommunen kan sgge at indfri sine politiske gnsker, udfylde myndighedsrollen samt ejerrollen,
og om kommunerne har de rette instrumenter hertil.

Der er dog allerede i dag en raekke savel formelle som uformelle styringsredskaber, som kan
anvendes for at imgdega uklarheder i forhold til rammerne for kommunalbestyrelsens myndig-
hedsudgvelse i forhold til aktieselskaber.

10
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Arbejdsgruppen konstaterer, at szerlige spgrgsmal gar sig geeldende pa vandforsynings- og
spildevandsforsyningsomradet. Det er op til kommunalbestyrelsen inden for lovgivningens
rammer at beslutte konkret, hvordan styringsredskaberne skal anvendes. Arbejdsgruppen
finder dog, at der med fordel i tilknytning til udarbejdelse af et kodeks for kommuners ejer-
skabspolitik, jf. kapitel 7, kan udarbejdes retningslinjer for, hvilke muligheder kommuner har og
skal have for at anvende de forskellige styringsredskaber for at sikre den bedst mulige vareta-
gelse af opgaven.

Vandsektorloven adskiller myndighed og drift med kravet om, at kommuner kun kan deltage i
aktiviteter forbundet med vand- eller spildevandsforsyning, hvis aktiviteterne udgves i et eller
flere selskaber.

Vandsektorforligskredsen har den 29. april 2015 indgaet aftale om "En ny og forbedret regule-
ring af den danske vandsektor”. Det fremgar af aftalen, at forligskredsen gnsker, at den klare
adskillelse mellem myndighed og drift skal fastholdes og styrkes.

lovgivningen p& omradet skal afspejle denne klare adskillelse, hvor kommunen har det over-
ordnede planleegningsansvar, og hvor vandselskaberne har ansvaret for at traeffe de drifts-
maessige beslutninger.

Vandsektoraftalen af 29. april 2015 afspejler ogsa et gnske om at sikre overensstemmelse
mellem kommunens planleegningsindsats og vandselskabernes strategier. Der skal derfor
fastsaettes krav om, at kommunen som myndighed og vandselskaberne i kommunen mindst én
gang om aret skal drafte forsyningsforholdene og behovet for udbygning af forsyningen.

Af aftalen om kommunernes gkonomi for 2013, hvor der bl.a. blev sikret bedre rammer for
klimatilpasningsindsatsen i kommunerne, fremgar, at der skal gennemfgres en evaluering af
indsatsen i 2015. Evalueringen omfatter bl.a. erfaringer med de nye regler for takstfinansiering
samt de kommunale klimatilpasningsplaner. Det indgar derfor ikke i denne rapport, og evalue-
ringen vil blive udarbejdet i dialog mellem KL og Miljg- og Fadevareministeriet.

Kommunerne har pa vand- og spildevandsomradet en reekke styringsredskaber i form af plan-
leegning, pabud og tilladelser, samt tilsyn med forsyningerne.

Arbejdsgruppen finder, at det skal undersgges naermere, om det vil veere hensigtsmaessigt, at
kommunerne far mulighed for konkret at pabyde en almen vandforsyning generel forsynings-
pligt i naermere bestemte omrader uden for vandveerkets naturlige forsyningsomrade. Forslaget
kreever i givet fald loveendring (vandforsyningsloven), og der skal i den forbindelse foretages en
agkonomisk konsekvensvurdering for dels store og sma almene vandforsyningsselskaber, og
dels de ejendomme i et omrade, der skal forsynes, og som ligger uden for det naturlige forsy-
ningsomréde.

P& spildevandsomradet er det ikke fastsat direkte i lovgivningen, at spildevandsselskaber har
pligt til eller kan paleegges at udbygge kloaknettet i overensstemmelse med spildevandsplanen.
Man kan sige, at spildevandsselskaberne formelt set farst har pligt til at forsyne de ejendomme,
som allerede er blevet tilsluttet til kloaksystemet. Det er en konsekvens af, at spildevandspla-
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nerne kun er bindende for kommunernes egen administration, men formelt set ikke for spilde-
vandsselskaberne. Langt hovedparten af spildevandsselskaberne handler dog i praksis i over-
ensstemmelse med spildevandsplanerne.

Arbejdsgruppen finder, at det vil veere hensigtsmaessigt at undersgge naermere, om samarbej-
det mellem de enkelte kommuner og spildevandsselskaber skal understgttes og formaliseres
yderligere. Hensigten ville veere at sikre, at de ngdvendige udbygninger m.v. planleegges og
foretages i overensstemmelse med spildevandsplanen. Eftersom driftsmaessige beslutninger
fortsat bar treeffes af spildevandsselskabet og ikke kommunen, bagr kommunens involvering
foregd pa et overordnet strategisk niveau, som ikke pavirker selve driften, sa der sikres klar
adskillelse mellem myndighed og drift.

| det omfang spildevandsselskaber ikke udbygger kloaknettet i overensstemmelse med den for
et omrade gzeldende spildevandsplan, kan det muligvis veere hensigtsmaessigt at eendre regu-

leringen, s& det bliver muligt at tvinge udbygningen igennem, for eksempel ved pabud til spilde-
vandsselskaberne. Dette undersgges pt. naermere i regi af Miljg- og F@devare ministeriet.

Endelig noterer arbejdsgruppen sig, at KL under arbejdet har rejst en reekke meget konkrete
spgrgsmal vedr. vand- og spildevandsselskaber, som ligger i periferien af arbejdsgruppens
arbejde. Arbejdsgruppen finder, at disse spargsmal bar sagges afklaret mellem KL og Miljg- og
Fgdevare ministeriet med henblik pa vejledning af kommunerne.

| kapitel 6 redegares der for overvejelser om god selskabsledelse, hovedsageligt baseret pa
anbefalinger fra Komitéen for god Selskabsledelse og statens ejerskabsudgvelse. Staten of-
fentliggjorde i april 2015 sin nye ejerskabspolitik, som der kort redeggres for.

| kapitel 7 praesenteres anbefalingerne fra 2006-rapporten fra Udvalget vedrgrende de sty-
ringsmaessige relationer mellem kommunalbestyrelser og kommunale selskaber.

Arbejdsgruppen har pa baggrund af en spargeskemaundersggelse i marts 2015 til samtlige
kommuner og de kommunale forsyningsselskaber undersggt kommunernes aktuelle praksis i
forhold til god selskabsledelse.

Dette har resulteret i fglgende overvejelser og anbefalinger:

En samlet politik for selskabsdeltagelsen (ejerpolitik)

Arbejdsgruppen konstaterer, at hovedparten af de kommuner, der har besvaret spgrgeskema-
undersggelsen, har udarbejdet ejerpolitikker for enkelte forsyningsselskaber. 19 af de 62 kom-
muner, der har besvaret spgrgeskemaundersggelsen, har udarbejdet en samlet ejerpolitik for

alle kommunens forsyningsselskaber.

Arbejdsgruppen har drgftet fordelene ved at have en ejerskabspolitik for kommunens aktive
ejerskab af forsyningsomraderne. Hvad enten der er udformet en samlet politik for alle kommu-
nens selskaber, eller denne er udformet for de enkelte selskaber, finder arbejdsgruppen, at en
ejerpolitik kan vaere et godt og konstruktivt redskab, som dels kan fastleegge rammerne for
selskabets virke og samarbejde med kommunen og dels ggre det tydeligt for offentligheden,
hvilke formal der er med at drive og eje selskaberne, samt hvilke vilkar der geelder for disse.
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Kapitel 2 Sammenfatning af arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Kommunens forventninger til selskaberne om gensidig informationsudveksling, og om at sel-
skaberne aktivt vil arbejde for at implementere kommunens overordnede strategi for selskabet,
vil kunne indgd som elementer i ejerpolitikken.

Omfanget og detaljeringsgraden af en ejerpolitik bar efter arbejdsgruppens opfattelse fastlaeg-
ges af den enkelte kommunalbestyrelse under hensyn til lokale forhold. Kommunalbestyrelsen
kan sgge inspiration til udarbejdelsen i anbefalingerne for god selskabsledelse.

Arbejdsgruppen opfordrer til, at kommunalbestyrelsen drgfter vedtagelsen af en ejerskabspolitik
for alle sine selskaber, og at kommunens selskabsdeltagelse og aktive ejerskab drgftes med
passende mellemrum. Ejerpolitikken bgr endvidere ggares tilgeengelig for offentligheden — ek-
sempelvis pa kommunens hjemmeside.

Overvejelser om kommunens selskabsdeltagelse

Information om kommunens selskabsdeltagelse pa forsyningsomradet gives pa forskellig vis i
skriftlig og eller mundtlig form. Enkelte kommuner har oplyst, at der ikke gives saerskilt informa-
tion i hver valgperiode. Men pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen er det arbejdsgrup-
pens opfattelse, at kommunalbestyrelserne generelt i tilstraekkeligt omfang bliver informeret af
forvaltningen om kommunens selskabsdeltagelse pa forsyningsomradet.

Arbejdsgruppen finder, at hvis den enkelte kommunalbestyrelse vedtager en ejerskabspolitik,
kan dette udgare et godt grundlag for en drgftelse i kommunalbestyrelsen af kommunens sel-
skabsdeltagelse. Den kan endvidere tjene til, at kommunalbestyrelsen drgfter, om ejerskabs-
strukturen fortsat er den rette, eller om der kan vaere grundlag for at foretage aendringer.

2006-udvalget vurderede, at der burde veere "veegtige grunde”, f.eks. et gnske om at fa offentli-
ge opgaver ud pa et privat marked, fgr en kommunal aktivitet udskilles i et selskab eller lignen-
de pé privatretligt grundlag. Derudover skal kommunerne, jf. kapitel 4, ved lov udskille vand- og
spildevandsomréadet.

Der er i de senere ar sket meget pa forsyningsomraderne med udskilning af forsyningsomrader
fra den kommunale forvaltning til selskaber og gget konsolidering af selskaber indenfor kom-
munen og pa tveers af kommunegraenser. Denne udvikling er blevet forsteerket af et politisk
anske fra Folketinget om en lovbestemt selskabsudskillelse pa vand- og spildevandsomradet
med henblik pa en starre effektivitet. Dette har sdledes medfart, at den konkrete udfarelse af en
reekke kommunale strategier og planer pa vand- og spildevandsomradet foretages i kommunale
selskaber, og ikke i den kommunale forvaltning.

Arbejdsgruppen konstaterer pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen til kommunerne, at
der fortsat sker en udvikling i form af konsolideringer i selskabsform og pé tveers af kommune-
graenser i 8§ 60 selskaber, aktieselskaber og holdingselskaber.

Disse udviklingstendenser gger behovet for, at kommunalbestyrelsen holder sig informeret,
séledes at den kan traeffe beslutninger — eller undlade dette — p& det bedst mulige grundlag.
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Herunder bgr kommunalbestyrelserne ogsa forholde sig til, om selskaberne skal have en mal-
saetning om at blive drevet pa en sddan made, at der principielt ville kunne inddrages private
medaktionzerer, dvs. at selskaberne skal drives omkostningseffektivt.

Den kommunale administrations rolle i forhold til bestyrelsesmedlemmer i selskaberne
Arbejdsgruppen kan konstatere, at de af kommunalbestyrelserne udpegede bestyrelsesmed-
lemmer i vidt omfang har adgang til bistand fra den kommunale administration savel i form af
besvarelse af spgrgsmal som i form af udarbejdelse af baggrundsnotater. | et vist mindre om-
fang udarbejdes ogsé indstillinger til bestyrelsesmedlemmer. Det er kun et fatal af kommunal-
bestyrelserne, som har udarbejdet egentlige retningslinjer for bestyrelsesmedlemmernes ad-
gang til bistand fra den kommunale administration.

Det er arbejdsgruppens opfattelse, at kommunalbestyrelsen bar overveje, i hvilket omfang det
er hensigtsmaessigt, at den kommunale administration bistar de af kommunalbestyrelsen udpe-
gede bestyrelsesmedlemmer i forbindelse med deres bestyrelsesarbejde. S&dan bistand kan
anses for savel hensigtsmaessig som ngdvendig for, at kommunen kan udgve en aktiv ejerpoli-
tik i forhold til de selskaber, som kommunen ejer/er medejer af. Omvendt kan der ogsa veere
situationer, hvor kommunalbestyrelsens styring af kommunens ejerinteresser, taler imod s&dan
bistand. Under alle omstaendigheder bgr sdvel kommunen som bestyrelsesmedlemmet vaere
opmaerksomme pa, at bestyrelsesmedlemmets opgave er at varetage selskabets interesser.
Arbejdsgruppen finder, at der af hensyn til varetagelsen af et malrettet og gennemsigtigt ejer-
skab bgar traeffes beslutning om generelle retningslinjer for administrationens bistand til de af
kommunalbestyrelsen udpegede bestyrelsesmedlemmer. Herved sikres ogsa starre forudsige-
lighed i forhold til, hvilken bistand bestyrelsesmedlemmet kan forvente.

Arbejdsgruppen har noteret sig, at der i et vist omfang udarbejdes indstillinger til de af kommu-
nalbestyrelsen udpegede bestyrelsesmedlemmer. Arbejdsgruppen bemaerker hertil, at der som
anfgrt i 2006-rapporten ikke kan antages at veere hjemmel til, at kommunalbestyrelsen instrue-
rer bestyrelsesmedlemmer til at indtage et bestemt standpunkt, nar bestyrelsen i et aktiesel-
skab treeffer beslutninger. Kommunen kan derfor ikke med retlig bindende virkning i en indstil-
ling forpligte et bestyrelsesmedlem til at traeffe en bestemt beslutning. Dette bgr kommunalbe-
styrelsen og administrationen veere opmaerksom p&, nar der udarbejdes indstillinger til et besty-
relsesmedlem. Det bemaerkes i denne forbindelse, at det ma antages at vaere lovligt for kom-
munalbestyrelsen at tilkendegive over for bestyrelsesmedlemmet, hvordan en sag efter kom-
munalbestyrelsens opfattelse bgr afgares.

Det bemaerkes endvidere, at der fortsat er instruktionsbefgjelse i forhold til de af kommunalbe-
styrelsen udpegede medlemmer i bestyrelsen for kommunale feellesskaber, som saledes er
forpligtet til at stemme i bestyrelsen i overensstemmelse med kommunalbestyrelsens beslut-
ning herom.

Bestyrelsens sammensaetning og virke

Spargeskemaundersggelserne til hhv. kommuner og selskaber har vist, at kommunerne hoved-
sageligt udpeger kommunalbestyrelsesmedlemmer til selskabsbestyrelserne. De fleste kom-
muner udpeger dog ogsa selskabsbestyrelsesmedlemmer, der ikke er kommunalbestyrelses-
medlemmer.
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Kun fa kommuner har udarbejdet egentlige kompetenceprofiler for udpegelsen af bestyrelses-
medlemmer. Flere kommuner har suppleret deres besvarelse med, at udpegningen sker som
led i partiernes konstitueringsaftaler.

Blandt de kommuner, der har oplyst, hvilke kompetencer der tillaegges betydning ved udpeg-
ning af bestyrelsesmedlemmer til selskaberne, har mere end halvdelen peget p4 kommunalbe-
styrelseserfaring, Herudover har flere af de kommuner, som har angivet, at de benytter kompe-
tenceprofiler, svaret, at der laegges vaegt pa ledelsesmaessige og forretningsmaessige kompe-
tencer samt andre forhold.

Arbejdsgruppen ser fordele i at sikre kommunalbestyrelsens repreesentation i selskabsbestyrel-
serne. Samtidigt finder arbejdsgruppen, at det ogsa er vigtigt, at der er ledelsesmaessige og
forretningsmeessige kompetencer repreesenteret.

Arbejdsgruppen anbefaler, at den enkelte kommunalbestyrelse opstiller retningslinjer og ek-
sempelvis mal for udpegning af uafheengige bestyrelsesmedlemmer. Der kan i den forbindelse
gares brug af kompetenceprofiler. Med uafhaengighed menes der bestyrelsesmedlemmer, der
er uafthaengige af lokale politiske og veelgerforeningsmeessige hensyn.

Spgrgeskemaundersggelsen har vist, at formanden for selskabsbestyrelsen i naesten 90 pct. af
selskaberne samtidig er medlem af kommunalbestyrelsen. Arbejdsgruppen vurderer dog ikke,
at dette sammenfald udger et problem. Det afggrende er, at bestyrelsesmedlemmerne, og
herunder seerligt formanden for selskabet, har de rette kompetencer til at kunne give selskabets
ledelse den rette sparring og sikre selskabets udvikling inden for rammerne af kommunens
ejerpolitik og selskabets vedtaegter.

Offentliggerelse af haendelser af vaesentlig betydning

Arbejdsgruppen konstaterer, at et meget stort antal kommuner, dog undtaget pa spildevands-
omradet, ikke stiller krav til forsyningsselskaberne om offentligggrelse af haendelser af veesent-
lig betydning. Vandforsyningsloven fastsaetter underretningspligt fra vandforsyning til kommu-
nalbestyrelsen og til forbrugerne ved overskridelse af kvalitetskrav til vandet, hvilket kan forkla-
re, hvorfor der ikke i samme grad er opstillet tilsvarende formelle krav til spildevandsomradet.

Som led i anbefalingen om, at samtlige kommunalbestyrelser i hver valgperiode drgfter og
vedtager en ejerpolitik, anbefaler arbejdsgruppen, at kommunalbestyrelsen gennem ejerpolitik-
ken stiller krav om, at forsyningsselskaberne offentliggar vaesentlige begivenheder.

Bestyrelsens arbejdsform

Arbejdsgruppen konstaterer, at samtlige adspurgte kommunale aktieselskabers bestyrelser har
udformet en forretningsorden. Arbejdsgruppen har dog af ressourcemaessige arsager ikke
indhentet forretningsordenerne. Arbejdsgruppen finder sledes ikke anledning til at fremkomme
med yderligere anbefalinger, men bemeerker alene, at forretningsordenen kan anvendes som
styringsredskab internt i selskabsbestyrelsen, herunder ogsa regulere forhold som tavsheds-
pligt og videregivelse af oplysninger.
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Samspillet mellem den offentlige ejer og selskabet

Arbejdsgruppen anbefaler, at det beskrives i kommunernes ejerskabspolitikker for kommunalt
ejede forsyningsselskaber, at der i selskabernes forretningsordener skal indskrives retningslin-
jer for bestyrelsesmedlemmers tavshedspligt og videregivelse af informationer.

Abenhed og gennemsigtighed i forhold til selskabets interessenter

Arbejdsgruppens arbejde har omfattet en vurdering af, om de aktuelle styringsmidler og opga-
vefordelinger inden for sektorer med bade kommunale opgaver og opgaver udfert af helt eller
delvist kommunalt ejede selskaber er hensigtsmaessig set i relation til en tilstraekkelig handte-
ring af nationale, lokale og forbrugerinteresser. Da der er tale om kommunale selskaber kan der
nogle steder veere et behov for et starre indblik i de nsermere forhold, sa det sikres, at selska-
berne handler i overensstemmelse med politiske mal og beslutninger.

Pa den baggrund anbefaler arbejdsgruppen, at kommunerne tager stilling til, hvordan der bedst
muligt sikres dbenhed og transparens om forsyningsselskabers naermere forhold. Dette kan
indgd i kommunens ejerskabspolitik. Endvidere bgr forsyningsselskabets bestyrelse tage stilling
til, hvordan selskabets interessenter handteres f.eks. ved at vedtage politikker eller retningslin-
jer herom. Det konkrete indhold kan variere — det afgarende er, at der opnas stgrst mulig trans-
parens i selskabet.

Kodeks for kommunal ejerskabspolitik

De nuveerende anbefalinger vedragrende god kommunal ejerskabspolitik blev udarbejdet af
Udvalget vedrgrende de styringsmaessige relationer i forholdet mellem kommunalbestyrelser og
kommunale selskaber i 2006. Udvalget fremlagde dengang en raekke anbefalinger, der skulle
klarleegge de styringsmaessige relationer i forholdet mellem kommunalbestyrelser og de kom-
munale selskaber.

Der er siden 2006 sket en udvikling, hvor omfanget af selskabsggrelse er gget betydeligt i den
kommunale sektor.

Arbejdsgruppen har gennem spgrgeskemaundersggelsen til kommunerne og forsyningsselska-
ber i foraret 2015 dannet et overblik over kommunernes aktuelle praksis. Arbejdsgruppen kon-
staterer, at kommunernes tilgang til ejerskabet af forsyningsselskaber er meget forskelligartet.

Arbejdsgruppen anbefaler pa den baggrund, at der igangseettes et arbejde med at udfeerdige et
kodeks for styring af kommunale forsyningsselskaber.

Et kommende kodeks bgr primeert indeholde overvejelser og anbefalinger vedrgrende fglgende
tre emner:

1) Kommunernes ejerskabspolitik
2) Selskabsledelse
3) Samspillet mellem kommunen som ejer og selskabet

Eksempelvis vil et kodeks kunne indeholde anbefalinger vedrgrende brug af instrumenter til at
fare en aktiv ejerskabspolitik, bestyrelsessammensaetning, den kommunale administrations
rolle i forhold til bestyrelsesmedlemmer, &benhed og gennemsigtighed mv.
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Kodekset skal ikke veere forpligtigende, men er teenkt som et redskab, der kan understgatte
kommunerne i en velfungerende styring af deres forsyningsselskaber.
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3. De lovgivningsmassige
rammer for
forsyningsselskaber

3.1 Overordnet om de lovgivningsmassige rammer

Kommunalbestyrelsen er den gverste ansvarlige myndighed for alle kommunale opgaver,
medmindre der er fastsat regler i lovgivningen, som bryder med dette princip.

Kommunalbestyrelsen har som udgangspunkt relativt frie rammer med hensyn til, hvordan den
gnsker at organisere kommunens opgavelgsning, herunder pa forsyningsomraderne. En kom-
mune har saledes som udgangspunkt frihed til at beslutte, hvorvidt en opgave skal lgses af
kommunen selv, ved at kommunen indgdr i et samarbejde — for eksempel et aktieselskab eller
et kommunalt feellesskab (§ 60-samarbejde).

Hertil kommer, at szerlovgivning pa en raekke omrader fastseetter regler om, hvordan kommu-
nen kan eller skal organisere opgavelgsning, f.eks. vandsektorloven og elforsyningslovgivnin-
gen.

De forskellige muligheder, som kommuner har for at organisere deres opgavelgsning i sel-
skabsform, har forskellige implikationer i forhold til opgaveomrade, ejerskab og styringsmulig-
heder.

| det falgende gennemgas de overordnede retlige rammer for aktieselskaber. Herefter redege-
res for kommuners organisering af opgaver i aktieselskabsform. Der redeggres ogsa helt over-
ordnet for organisering i kommunale faellesskaber efter 8 60 i den kommunale styrelseslov.

3.2 Selskabsloven

Aktie- og anpartsselskaber omtales under ét som kapitalselskaber. Der er en raekke forskelle pa
disse to selskabsformer, men i forhold til ejerindflydelse og ledelse er betingelserne de samme,
hvorfor de i selskabsloven behandles under et. Der er ikke nogen seerlige selskabsretlige for-
hold, der gar sig geeldende i forsyningssektorerne.

| det fglgende gennemgas derfor de generelle selskabsretlige regler for kapitalselskaber.
Generelt om kapitalselskaber

Kapitalselskaber skal have en eller flere selskabsdeltagere (kapitalejere), der kan veere fysiske
savel som juridiske personer.
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Et kapitalselskab er en selvsteendig juridisk person. Kapitalejerne heefter ikke personligt for
selskabets forpligtelser, men haefter kun med den selskabskapital, de hver isaer har indskudt.

Den begreensede heeftelse betyder, at selskabets kreditorer alene kan sgge sig fyldestgjort i
selskabets aktiver. Desuden kan kapitalejernes kreditorer kun foretage udleeg i den enkelte
kapitalejers ejerandel, og ikke i aktieselskabets aktiver. Ejerandelene i selskabet athaenger som
udgangspunkt af, hvor stor en andel af selskabskapitalen den enkelte kapitalejer har indskudt.

Den grundlaeggende forskel pa et aktieselskab og et anpartsselskab er — udover et mindre
kapitalkrav for anpartsselskaber (50.000 kr. mod 500.000 kr.) — at et anpartsselskab ikke ma
udbyde kapitalandele til offentligheden, men kun til en begreenset kreds, jf. selskabsloven § 1,
stk. 3.

Kapitalselskaber er underlagt pligt til at indsende arsrapport til Erhvervsstyrelsen, jf. arsregn-
skabsloven § 3, stk. 1, nr. 1.

Arsrapporten skal som udgangspunkt veere underlagt revision af en godkendt revisor. Revision
kan dog eventuelt fraveelges af kapitalejerne, hvis selskabet i en bestemt periode falder under
nogle neermere angivne starrelsesgreenser, jf. arsregnskabsloven § 135.

Der er krav om vedtaegter. Vedtaegterne indeholder oplysninger om vaesentlige forhold som
bl.a. formal, kapital, ledelse og eventuelt om anvendelse af overskud.

Ofte vil kapitalejerne derudover indga en ejeraftale?, der beskriver de indbyrdes forhold kapital-
ejerne imellem. Det kan veere aftaler om eksempelvis gensidig forkabsret til ejerandele, ret til at
udpege bestyrelsesmedlemmer og forbud mod at drive konkurrerende virksomhed.

Der er offentlighed omkring kapitalselskaber, da der er krav om, at oplysninger om bl.a. ledelse,
kapitalforhold, vedteegter og arsrapporter offentliggeres i Erhvervsstyrelsens it-system. Oplys-
ningerne kan enten tilgas online via http://datacvr.virk.dk/data, eller ved at anmode Erhvervssty-
relsen om aktindsigt i en konkret sag.

Generalforsamlingen og ejernes mulighed for indflydelse

Kapitalejernes beslutningsret udaves pa en generalforsamling, hvor medlemmerne af det gver-
ste ledelsesorgan veelges. Kapitalejerne har som udgangspunkt stemmeret i forhold til kapital-
indskud.

Enhver kapitalejer har ret til at mgde pa generalforsamlingen og tage ordet der og eventuelt
lade sig repreesentere af en fuldmaegtig.

! Der er ogsi i serlige tilfzlde mulighed for, at revisionen kan udferes efter Erhvervsstyrelsens erkleringsstandard
for sma virksomheder.

2 En ejeraftale (tidl. kaldet aktionar- eller anpartshaveroverenskomst) er en aftale, der mellem kapitalejerne regulerer
disses indbyrdes forhold i relation til det selskab, der investeres i. Der er ikke noget krav til, hvad der skal reguleres i
en ejeraftale, men den selskabsretlige status er defineret i selskabsloven § 82, som fastslar, at en ejeraftale ikke
forpligter selskabet.
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Pa generalforsamlingen veelger kapitalejerne medlemmerne til selskabets gverste ledelsesor-
gan, dvs. i aktieselskaber bestyrelse eller tilsynsrad, der far information om selskabet og stem-
mer om vaesentlige anliggender for selskabet, herunder treeffer beslutning om godkendelse af
selskabets arsrapport.

Deltagelse i generalforsamlingen er afggrende for, at kapitalejerne kan f& indflydelse pé beslut-
ningerne i selskabet og kontrollere, at ledelsen i tilstraekkelig grad varetager kapitalejernes og
selskabets interesser.

| selskabsloven findes en ligeretsgrundseetning, som medfgrer, at alle aktier i et aktieselskab
har lige ret - dvs. at selskabet skal behandle aktionaerer i samme situation lige.

Ligeretsgrundseetningen er dog ikke til hinder for, at et selskab i vedtaegterne giver seerlige
rettigheder for visse grupper af aktionaerer (aktieklasser), hvis blot det sikres, at aktionaerer, der
har aktier i samme aktieklasse, stilles ens. Ligeretsgrundsaetningen medfarer saledes ikke, at
en aktionser med én aktie har lige s& stor indflydelse i selskabet som en aktioneer med 1000
stemmer.

En fravigelse af ligeretsgrundseetningen ved en generalforsamlingsbeslutning, s& aktionaerer i
samme situation ikke stilles lige, skal tiltreedes af samtlige de pagaeldende aktionaerer, som
stilles darligere.

Selskabsloven indeholder bestemmelser om maden, hvorpa generalforsamlingen kan afholdes,
f.eks. ved fysisk fremmgde eller ved elektronisk deltagelse, og i hvor god tid selskabet skal
oplyse kapitalejerne om, at der afholdes generalforsamling, sdledes at den enkelte kapitalejer
far mulighed for at deltage.

Generalforsamlingen er selskabets gverste myndighed. Generalforsamlingen betragtes som
omnipotent, hvilket medfgrer, at generalforsamlingen som udgangspunkt kan treeffe alle beslut-
ninger.

Der vil dog veere nogle fa situationer, hvor bestyrelsen i selskabet har ret til at traeffe beslutnin-
ger, som generalforsamlingen ikke kan treeffe. Dog kan generalforsamlingen altid afseette be-
styrelsen og veelge nye medlemmer, som vil kunne traeffe den konkrete beslutning, som gene-
ralforsamlingen gnsker.

Forhold, som alene kan og skal afggres af generalforsamlingen:
e Valg af flertallet i bestyrelsen eller tilsynsradet i et aktieselskab.
e Valg af eventuel revisor
e  Godkendelse af arsrapport og fordeling af overskud eller deekning af tab.
e  /Endring af selskabets vedtaegter.
e  Fusion eller spaltning (afhaenger af situationen).
e Omdannelse af selskabet til en anden virksomhedsform, herunder anpartsselskab el-
ler andelsselskab.
e  Oplgsning af selskabet.
e Anlaeg af eventuel erstatningssag mod ledelsen.
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Ejerne af kapitalselskaber er ikke generelt underlagt nogen pligter som ejere. Der er saledes
f.eks. ikke madepligt pa generalforsamlingen og ejerne vil kunne f& udbetalt udbytte selv om de
ikke er til stede.

En ejer er dog forpligtet til at meddele selskabet, hvis den pagaeldende ejer 5 pct. eller mere af
selskabets kapitalandele eller stemmerettigheder. Selskabet skal registrere disse oplysninger i
Det Offentlige Ejerregister. Hvis en aktionaer besidder ihaendehaveraktier, som udger under 5
pct. af selskabets kapitalandele eller stemmerettigheder, skal den pageeldende registrere dette i
Iheendehaverregistret, som er en lukket del af Det Offentlige Ejerregister.

Ledelse
Generalforsamlingen er som naevnt ovenfor selskabets gverste myndighed. Bestyrelsen eller
tilsynsradet er aktieselskabets gverste ledelse, jf. nedenfor.

Ligesom der findes en ligeretsgrundsaetning ejerne imellem, skal selskabets ledelse varetage
selskabets interesser, hvilket typisk vil sige aktionaerernes generelle interesser, sddan som de
kommer til udtryk i vedteegterne og pa generalforsamlingerne. Hvis der er flere aktionzerer kan
det veere sveert at fastlaegge en samlet interesse, da forskellige aktiongerer kan have forskellige
interesser. Det fremgar dog af selskabslovens § 108, at der pa generalforsamlingen ikke méa
treeffes beslutninger, som abenbart er egnede til at skaffe visse aktionaerer eller andre en util-
barlig fordel p& andre aktionaerer eller selskabets bekostning.

Det fremgar tilsvarende af selskabsloven § 127, at ledelsen i selskabet ikke mé& disponere
séledes, at dispositionen er abenbart egnet til at skaffe visse kapitalejere eller andre en utilbar-
lig fordel pa andre kapitalejeres eller kapitalselskabets bekostning. Desuden ma en ledelsesbe-
slutning ikke stride mod lovgivningen eller selskabets vedtaegter.

Der er en raekke materielle krav til ledelse af kapitalselskaber, men der er ogsa en vis grad af
valgfrihed i forhold til ledelsen.

| et aktieselskab skal ledelsen dog besta af et tostrenget system, hvilket medfarer, at ledelsen
skal besta af en bestyrelse og en direktion eller en direktion og et tilsynsrad. Til bestyrelsen
eller tilsynsradet skal der som minimum veelges 3 personer. Flertallet af medlemmerne af besty-
relsenftilsynsradet skal i aktieselskaber veelges af generalforsamlingen, og direktionen ansaet-
tes af bestyrelsen/tilsynsradet.

Herudover kan vedtaegterne tilleegge andre en ret til at udpege medlemmer. Medlemmerne skal
veere myndige personer og ma ikke veere under veergemal.

Hvis der er tale om et selskab med en bestyrelse, ma flertallet af bestyrelsesmedlemmerne ikke
samtidig veere direktarer i selskabet, mens der ikke ma veere personsammenfald mellem et
tilsynsrad og direktionen, qua tilsynsradets kontrolopgave med direktionen.

For anpartsselskaber er der en starre grad af valgfrihed i forhold til ledelsen, som kan vaere en-
strenget eller to-strenget. Ledelsen skal besta af en bestyrelse og en direktion eller af en direk-
tion. Der kan desuden veelges en model, som inkluderer et tilsynsrad fremfor en bestyrelse.
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Bestyrelsen star for den overordnede og strategiske ledelse af selskabet og anseetter direk-
tionen, der star for den daglige ledelse. Hvis selskabet har et tilsynsrad i stedet for en bestyrel-
se, ansaetter tilsynsradet direktionen og farer tilsyn hermed, men tilsynsradet varetager ikke
den overordnede og strategiske ledelse. Den overordnede og strategiske ledelse vil i s& fald
varetages af direktionen.

De naermere regler om ledelsesorganernes opgaver fremgar af selskabslovens kapitel 7.

Det er som udgangspunkt bestyrelsen eller tilsynsradet, der selv veelger sin formand, men det
er muligt at have en vedtaegtsbestemmelse, der giver andre retten til at veelge formanden. Hvis
bestyrelsen eller tilsynsradet selv veelger sin formand, og der er stemmelighed, vaelges forman-
den ved lodtreekning.

Det er altid muligt for et medlem af bestyrelsen eller tilsynsradet at udtraede heraf. Ved fratree-
den skal der gives meddelelse herom til selskabets bestyrelse eller tilsynsrad. Hvis medlemmet
er valgt af en anden end generalforsamlingen, skal der desuden gives meddelelse til den, som
har udpeget den pageeldende.

Et medlem af bestyrelsen eller tilsynsradet kan til enhver tid afseettes af den, som har valgt eller
udpeget den pageeldende, dvs. generalforsamlingen eller en anden, der efter vedtsegterne har
ret til at udpege medlemmet.

Bestyrelsen eller tilsynsradet anszetter direktionen, medmindre vedtaegterne bestemmer andet.
Direktionen skal som minimum besta af én direkter. Generalforsamlingen eller en majoritetsak-
tioneer kan ikke udenom bestyrelsen eller tilsynsradet anszette og afskedige direktionen. Direk-
tarer kan som enhver ansat i selskabet opsige sin stilling eller blive opsagt.

Medlemmer af bestyrelse, direktion og evt. tilsynsrad skal registreres hos Erhvervsstyrelsen, jf.
selskabsloven § 10, stk. 1.

Reglerne om medarbejderrepraesentation medfgrer i hovedtreek, at medarbejderne kan beslut-
te, at de @nsker medarbejderrepraesentanter i selskabets bestyrelse/tilsynsrad ("selskabsre-
preesentation”), nar selskabet har beskeaeftiget mindst 35 medarbejdere i gennemsnit i de sidste
3ar.

Hvis medarbejderne beslutter sig for, at de gnsker selskabsrepreesentation, har medarbejderne
ret til at veelge et antal medlemmer af bestyrelsen/tilsynsradet og suppleanter for disse med-
lemmer. Antallet, som medarbejderne kan veelge, svarer til halvdelen af de bestyrelsesmed-
lemmer, der er valgt af generalforsamlingen og/eller offentlige myndigheder eller andre i hen-
hold til vedteegterne. Endvidere skal medarbejderne som udgangspunkt mindst have 2 med-
lemmer.

Endelig skal man veere opmaerksom pa, at den ovenfor naevnte regel om, at det i aktieselskaber
er et krav om, at mindst halvdelen af bestyrelsens/tilsynsradets medlemmer skal veelges af
generalforsamlingen, kan medfgre, at det kan blive ngdvendigt vedtsegtsmaessigt at gge antal-
let af generalforsamlingsvalgte bestyrelsesmedlemmer, sé kravet kan opfyldes.
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Selskabsrepraesentanterne og et tilsvarende antal suppleanter nyder en seerlig beskyttelse. De
pageeldende er beskyttet mod afskedigelse og anden forringelse af deres forhold pd samme
méade som tillidsrepraesentanter inden for vedkommende eller tilsvarende faglige omrade.

Der findes ogsé et seet nogenlunde tilsvarende regler, som sikrer, at medarbejdere i dattersel-
skaber kan f& indflydelse i moderselskabet, hvis visse naermere betingelser er opfyldt.

Konfliktlgsning og aktivt ejerskab

Konflikter kan opsta i alle former for selskaber, hvad enten selskabet er stort eller lille, anparts-
selskab, aktieselskab, familieejet eller bagrsnoteret. Sddanne konflikter kan veere gdeleeggende
for selskabet. Mange udnytter ikke de muligheder der findes i dag for at foregribe og dermed
regulere eventuelle konfliktsituationer. Der kan vaere mange arsager til dette.

For alle aktieselskaber geelder det, at der er frihed til at aftale, hvad man vil, s& leenge der ikke
er tale om aftaler, der strider mod lovgivningen. Der er saledes vid mulighed for at fastseette
bestemmelser i enten vedtaegter eller ejeraftaler, som beskytter deltagernes forventninger
og/eller foregriber konflikter.

@nsker en aktioneer at traede ud af et selskab, er den forudsatte lgsning i selskabsloven, at
deltageren afhaender sine aktier. For mange selskabers vedkommende bestar en udtraedelses-
mulighed gennem salg af aktierne dog reelt ikke. Der vil ikke veere kgbere til denne, bortset fra
de andre deltagere, der - hvis de overhovedet vil kgbe - kan presse (bestemme) prisen for
aktierne.

Som udgangspunkt er der ikke mulighed for i selskabsloven at tvinge en deltager, der mislig-
holder sine forpligtelser over for selskabet eller i gvrigt er hovedarsagen til samarbejdet gde-
leegges, at seelge sine aktier. Hvis en aktionzer ved hjeelp af selskabslovens regler skal tvinges
til at seelge sine aktier, skal man have domstolene til at fastsl&, at vedkommende har pafart
selskabet et tab, og at der er fare for, at vedkommende fortsat vil pafare selskabet tab.

| selskaber med en eller flere ejere, som alene eller sammen ejer 51 pct. eller mere af selska-
bets kapitalandele, kan der treeffes almindelige flertalsbeslutninger i selskabet.

Selskabsloven giver her flertallet en mulighed for at udelukke andre som bestyrelsesmedlem-
mer eller som direktgr/ansat i selskabet. Driften i selskabet kan fortseette p& trods af det an-
strengte forhold og minoriteten ma beskyttes af lovgivningens regler om majoritetsmisbrug m.v.

| den forbindelse er det vigtigt at fremhaeve, at beslutninger, som er dbenbart egnet til at skaffe
visse aktionaerer en utilbarlig fordel pa selskabets eller gvrige aktionaerers bekostning, som
udgangspunkt er ugyldige efter selskabslovens generalklausul. Som udgangspunkt er det ge-
neralforsamlingens dirigent, som har ansvar for, at sddanne beslutninger ikke treeffes pa sel-
skabets generalforsamling. Erhvervsstyrelsen eller en anden offentlig myndighed har ikke befga-
jelse til at skride ind overfor sddanne beslutninger. Mener en aktionger, at en beslutning er
egnet til at skaffe andre en utilbgrlig fordel, er vedkommende henvist til at anleegge en sag
herom ved domstolene.

23



Kapitel 3 De lovgivningsmaessige rammer for forsyningsselskaber

Erhvervsstyrelsen opfordrer i sin publikation "Vejledning om aktieselskabets liv” fra 2011 til, at

der i forbindelse med stiftelsen af et selskab, eller ved revision af indbyrdes aftaler i selskaber

fastsaettes regler om konfliktlgsning. Det er i den forbindelse vigtigt at huske p4, at det er nem-
mest at forhandle sig frem til den mest retfeerdige model fgr en konflikt frem for under en kon-

flikt.

Det bgr bl.a. overvejes at sikre klarhed om fglgende:

e Kilare jobbeskrivelser med retningslinjer for evaluering og lgnfastseettelse i selskaber,
hvor ejerne deltager i ledelsen. (Dette kan forebygge konflikter i forbindelse med ud-
skiftning, evt. til en ny generation, i ledelsen.)

e Klar opdeling mellem lgn og udbytte, og retningslinjer for lgnfastseettelse i bred for-
stand. (Dette kan forebygge sakaldt udsultning af selskabet.)

o |tilfeelde af nye ledelsesmedlemmer bgr det planlaegges ngje, hvilken rolle tidligere
ejere og ledere skal spille i selskabet. (Dette er isaer vigtigt i forbindelse med genera-
tionsskifte i familieejet virksomhed.)

e Fastleeggelse af, hvem der skal informeres og om hvad.

e | hvilket forum, f.eks. ved en voldgiftssag, som en eventuel konflikt mellem ejerne skal
leses og om, hvordan og hvornar en beslutning om konflikthandtering skal treeffes.

e Regler om salg til andre end gvrige aktionaerer samt en prisfastseettelsesmodel i til-
feelde af internt salg. (Dette kan forebygge en tvist om prisen for aktie, hvis en ejer
gnsker at traede ud.)

Ud over konfliktlgsning er der mulighed for at udgve aktivt ejerskab, som er en mere proaktiv
form for selskabsstyring, som der i de senere ar er kommet langt starre fokus pa.

Ved aktivt ejerskab forstds generelt engageret aktionaerindsats i form af en aktiv interesse for
selskabets forhold, udvikling og ledelse. Det er dog vigtigt, at man finder den rette balance, hvor
ejerne aktivt fglger med, men hvor ledelsen af selskabet forbliver hos ledelsen.

Aktivt ejerskab udgves formelt pa selskabets generalforsamling, hvor aktiongererne udgver
deres stemmerettigheder og indflydelse og derigennem medvirker til en hensigtsmaessig og
afbalanceret udvikling af selskabet. Aktivt ejerskab udgves ogsa ved lgbende at falge og indga i
uformel dialog med selskabet om dets ledelse. Endelig kan det indebaere at g sammen med
andre kapitalejere for at gve stgrre indflydelse overfor et selskab angaende en specifik pro-
blemstilling.

Det er vigtigt at sla fast, at reglerne i selskabsloven ikke forhindrer et sddan aktivt ejerskab.
Som eksempel herpa kan naevnes, at det i en koncern er helt naturligt, at moderselskabet udg-
ver et aktivt ejerskab over for dattervirksomhederne.

En forudseetning for, at kapitalejerne kan udgve aktivt ejerskab, er abenhed og gennemsigtig-
hed om selskabets forhold og en konstruktiv tilgang fra begge sider til dialog mellem selskabet
og dets kapitalejere.

Der er i henhold til selskabsloven som udgangspunkt intet til hinder for en s&dan dialog mellem
ledelsen og en ejer. Hvis der er tale om et selskab, hvor der er flere ejere, er det dog vigtigt at
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veere opmaerksom pa det ovenfor omtalte ligebehandlingsprincip, der medfarer, at kapitalejerne
skal behandles ens. Hvis der i et selskab er flere kapitalejere, skal de samme informationer
séledes stilles til radighed for samtlige kapitalejere.

Ledelsen skal dog endvidere til stadighed overveje deres tavshedspligt ved videregivelsen af

information, saledes at de ikke ubefgjet kommer til at rabe oplysninger til skade for selskabet.
Det vurderes, at tavshedspligten isaer vil veere relevant at overveje i et selskab der ikke er ejet
af en kapitalejer, men hvor der flere kapitalejere.

3.3 Kommunale aktieselskaber

Et aktieselskab er en selvsteendig juridisk person. Det er kun selskabet, der heefter for selska-
bets forpligtelser, herunder gkonomiske krav. Det betyder, at ejerne af selskabet kun haefter
med den kapital, der er indskudt i selskabet som ejerkapital. Det gverste besluttende organ er
generalforsamlingen, der treeffer beslutninger om selskabets overordnede forhold, samt veelger
bestyrelsen. Bestyrelsen har ansvar for selskabets forhold og organisation og er forpligtet til at
fremme selskabets interesser. Kapitalejerne har ikke instruktionsbefgjelse over for deres besty-
relsesmedlemmer. Selskabet er reguleret af selskabsloven. Kommuners deltagelse i et aktie-
selskab skal ikke godkendes af Statsforvaltningen, og Statsforvaltningen farer ikke tilsyn med
selskabet.

Kommuners valg af aktieselskabsformen er typisk begrundet i et gnske om at fa stgrre fokus pa
opgaven. Ved at overfgre opgaven til et kommunalt aktieselskab vil opgaven blive kerneydelse
for selskabet, hvor den fgr var én opgave blandt mange i den kommunale forvaltning. Opgaven
overlades til et selskab, som kommunen i kraft af sit ejerskab har visse styringsmuligheder over
for. En kommune vil ikke have tilsvarende styring, hvis opgaven udliciteres. En kommune har
imidlertid i forhold til et § 60-feellesskab mere begraensede muligheder for at gve indflydelse pa
selskabet, idet kommunalbestyrelsen ikke har instruktionsbefgjelse i forhold til det udpegede
medlem i bestyrelsen, og idet bestyrelsens opgave ikke er at varetage hensyn ud fra de enkelte
kommuners interesser.

3.3.1  Generelt om kommunale aktieselskaber

Hvis kommuners adgang til at deltage i et aktieselskab ikke er reguleret i den pagaeldende
lovgivning p& omréadet, kan der veere hjemmel til kommunalt engagement i aktieselskabet efter
kommunalfuldmagtsreglerne. Efter disse regler antages, at kommuner — eventuelt sammen
med private eller andre offentlige myndigheder — kan deltage i aktieselskaber eller andre privat-
retlige organisationsformer (for eksempel ApS, I/S, fond el. lign.) under forudseetning af, at
aktieselskabet udelukkende varetager opgaver, som kommunerne selv kunne udfgre, herunder
at selskabet ikke har et erhvervsgkonomisk formal, og at lovgivningen ikke er til hinder for, at
opgaven udfgres i en privatretlig organisationsform. Det vil endvidere normalt veere en betingel-
se, at én kommune ikke har bestemmende indflydelse i aktieselskabet.

3.3.2  Opgaver

Opgaven ma kun udfgres uden for det kommunale system, hvis lovgivningen ikke er til hinder
herfor. Det indebzerer primeert, at myndighedsopgaver, herunder navnlig den virksomhed, der
gar ud pa at treeffe afgerelser, ikke uden lovhjemmel kan overlades til aktieselskaber. Baggrun-
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den herfor er, at det normalt er forudsat i lovgivningen, at myndighedsbefgjelser skal udgves af
kommunalbestyrelsen.

Det er for det andet efter kommunalfuldmagtsreglerne en betingelse for kommunal deltagelse i
en privatretlig selskabsdannelse, at selskabet udelukkende varetager opgaver, som de delta-
gende kommuner selv kan varetage. Kommunen kan saledes ikke udvide sit lovlige opgaveom-
rade ved at deltage i et aktieselskab. Betingelsen indebeerer, at en kommune er afskéaret fra at
deltage i selskaber, der har et erhvervsgkonomisk formal, idet kommuner ikke ma drive virk-
somhed med henblik pa at opna en fortjeneste. Sikring heraf kan i praksis ske ved, at der i
vedteegterne indfgres en bestemmelse om, at der ikke kan udbetales hgjere udbytte, end hvad
der svarer til almindelig forrentning af den investerede kapital.

3.3.3  Styring og indflydelse

Et aktieselskab ejes af dets aktionaerer, og aktionzerernes indflydelse afhaenger af deres ejer-
andele. Overgangen fra kommunal opgavelgsning til lgsning i et kommunalt aktieselskab inde-
beerer, at kommunalbestyrelsen mister muligheden for at styre opgavelgsningen ved hjeelp af
budgetter og beslutninger. Der kan heller ikke ske instruktion af de ansatte. Til gengeeld skal
kommunen styre som ejer, dvs. pa selskabets generalforsamling, ved valg af bestyrelsesmed-
lemmer og via en ejerstrategi for selskabet. Nar der er flere kommuner, som ejer selskabet, vil
der endvidere typisk blive fastlagt en ejeraftale vedr. aktionaerernes indbyrdes forhold.

Det er normalt en betingelse, at én kommune ikke har bestemmende indflydelse i selskabet.
Baggrunden herfor er, at kommunal virksomhed som udgangspunkt skal udgves i overens-
stemmelse med det styrelsessystem, der er fastlagt i den kommunale styrelseslov. Kommunens
anliggender styres saledes af kommunalbestyrelsen, jf. § 2, stk. 1, i lov om kommunernes sty-
relse, der er kommunens gverste myndighed med det overordnede ansvar for hele den kom-
munale virksomhed. En kommunalbestyrelse kan derfor ikke lade en opgave varetage i sel-
skabsform og samtidig bevare radigheden over opgavevaretagelsen. Kommunalbestyrelsen
ville herved bringe sin virksomhed uden for reglerne i den kommunale styrelseslov og den
gvrige lovgivning, der geelder for kommunal forvaltning, herunder forvaltningsloven og offentlig-
hedsloven. Derimod vil flere kommuner tilsammen kunne udgve bestemmende indflydelse i et
selskab, uden at dette vil veere i strid med lov om kommunernes styrelse.

Enkelte opgavetyper kan Igses i selskabsform, hvor en kommunalbestyrelse bevarer radighe-
den over opgavevaretagelsen. Efter praksis er det forsyningsvirksomhed og affaldsopgaver.

Kommunalbestyrelsen har ikke instruktionsbefgjelse i forhold til de bestyrelsesmedlemmer i
selskaber, der er udpeget i kraft af kommunens stemmer. Der er dog ikke noget til hinder for, at
kapitalejerne via generalforsamlingen giver det gverste ledelsesorgan konkrete instrukser, men
det ma ikke ske i et sdidan omfang eller pa en sddan made, at generalforsamlingen i realiteten
overtager ledelsen af selskabet.

Baggrunden herfor er det selskabsretlige udgangspunkt vedrgrende instruktion i selskabslo-
vens § 76, stk. 1:

"Kapitalejernes ret til at treeffe beslutning i kapitalselskabet udgves pa generalforsamlin-
gen.”
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Bestemmelsen indebeerer, at aktionzerer ikke juridisk kan gve indflydelse pa selskabets virk-
somhed ved at rette henvendelse til bestyrelse eller direktion uden om generalforsamlingen,
hvor alle aktionaerer har lige ret og mulighed for at veere til stede. Generalforsamlingen er heref-
ter det eneste sted, hvor aktionaererne har ret til at treeffe beslutning i selskabet.

Generalforsamlingen er gverste myndighed i alle selskabets anliggender. Dette betyder dog
ikke, at generalforsamlingen er kompetent til at treeffe beslutning om hvad som helst. Den kan
ikke vedtage bestemmelser i strid med geeldende lov eller med selskabets vedtaegter.

Bestemmelsen i 8 76 indebeerer, at et medlem af en bestyrelse i et aktieselskab ikke i sit besty-
relseshverv kan bindes af instruktioner fra en aktionzer. Det gaelder ogsa majoritetsaktionaerer.
Eneaktionzerer ma ikke tiltage sig egentlige ledelsesbefgjelser i selskabet. Det er fortsat besty-
relsen eller direktionen, som i henhold til selskabslovens kapitel 7 har den egentlige ledelse af
selskabet.

En kommunalbestyrelse er saledes principielt set henvist til at udgve sin indflydelse pa general-
forsamlingen. Kommunalbestyrelsen har saledes instruktionsbefajelse over for den person,
som kommunalbestyrelsen udpeger til at repreesentere kommunalbestyrelsen p& generalfor-
samlingen.

Det anfarte udelukker imidlertid ikke, at kommunalbestyrelsen dragfter kommunens interesser
generelt eller konkret med bestyrelsesmedlemmet.

Kommunalbestyrelsen har endvidere andre muligheder for at pavirke selskabets opgavevareta-
gelse via vedteegter, ejeraftale, ejerstrategi og kontrakt. Udnyttelse af disse muligheder som
styringsredskaber er ikke materielt reguleret i selskabsloven.

| vedtaegterne for selskabet fastsaettes regler om blandt andet bestyrelsen, generalforsamling,
selskabets forméal og opgaver og udbytte. Der kan ogsa fastsaettes regler om, at selskabet skall
overholde offentligretlige regler. Emner i en ejeraftale, som selskabet skal veere forpligtet til at
treeffe beslutning om eller i henhold til, skal fremgé af vedtaegterne, da ejeraftalen ikke er bin-
dende for selskabet.

Ejeraftalen, som kan indgas, nar der er flere ejere, er en aftale om, hvordan aktionzererne vil
udgve deres ejerskab. En ejeraftale, jf. ovenfor, er ikke bindende for selskabet®. | ejeraftalen vil
det kunne fastleegges, hvordan ledelsen udpeges, hvilke beslutninger der kan treeffes ved en-
stemmighed eller flertal, hvordan uenigheder lgses samt retningslinjer for aktionzerernes aftaler
med selskabet. Der kan endvidere fastseettes regler om f.eks., at ejerkommunerne kaber ho-
vedparten af ydelser pa opgaveomradet fra selskabet, og at der indgas individuelle samar-
bejdsaftaler mellem selskabet og de enkelte kommuner. Det kan for eksempel veere om karak-
teren af de ydelser, som selskabet skal levere, timepris, antal timer og den samlede pris for
ydelserne.

3 J£. selskabslovens § 82.
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Selskabet kan endvidere styres gennem en ejerstrategi/ejerpolitik, som fastlaegges efter
etableringen af selskabet. Ejerstrategien indeholder mere overordnede mal for selskabets virk-
somhed. Den kan herunder omfatte en eller flere kommuners interesser og kan indeholde en
formulering af de forventninger, som kommunen har til f.eks., hvordan kommunens borgere
forventes tilgodeset eller serviceret, rammerne for kommunens gkonomiske deltagelse, proce-
dure for forberedelse af og afrapportering vedrgrende bestyrelsesbeslutninger, samspillet mel-
lem den offentlige ejer og selskabet mv.

I kontrakten mellem kommunen og selskabet vil nogle af ovenstaende forhold konkret udmgn-
tes. Da selskabet ikke selvstaendigt er forpligtet til at overholde offentligretlig lovgivning, anta-
ges det, at kommunen i kontrakten med selskabet bar have de ngdvendige retlige instrumenter
til at sikre, at selskabet overholder de kontrakter, som kommunen har indgaet med selskabet.

Det ma videre antages, at det vil vaere muligt at fastseette principper og forudsaetninger i over-
stdende regelseet for selskabet om muligheden for, at selskabets opgaveudfarelse sker i over-
ensstemmelse med den enkelte kommunes gnske om serviceniveau. Neermere bestemmelser
om serviceniveau vil sdledes kunne udmgntes i de kontrakter, der indgds mellem selskabet og
den enkelte kommune.

3.3.4  @konomi

Der skal efter selskabsloven til enhver tid veere indbetalt 25 pct. af selskabskapitalen, dog
mindst 50.000 kr. Indskuddet kan have form af kontantindskud eller apportindskud. Et apport-
indskud kan f.eks. ske i form af fast ejendom, materiel eller lign. Kommunen modtager aktiepo-
sten i selskabet som modydelse for de indskudte aktiver.

Selskabets finansiering vil i gvrigt ske via deltagerkommuners betaling for de ydelser, som
selskabet leverer til kommunen samt ved borgernes betaling af takster for de direkte borgerrela-
terede ydelser.

Det er som naevnt ikke en kommunal opgave at drive virksomhed med fortjeneste for gje, og
det betyder, at selskabet ikke uden lovhjemmel ma opkraeve en pris (hverken af kommunerne
eller borgerne), som overstiger kostprisen.

Det er dog lovligt, at der sker en almindelig forrentning af indskudskapitalen, og der kan ske
udlodning heraf. Pa forsyningsomradet antages dog, at udbytte ma henfares til de respektive
forsyningsomrader.

3.3.5 Tilsyn

Selskabsloven regulerer navnlig bestyrelsens og direktionens pligter. Hvis en kommune er
aktioneer i et selskab, er der ikke i medfgr af selskabsloven fastsat retlige pligter for kommunal-
bestyrelsen om f.eks. tilsyn.

Kommunen kan imidlertid som naevnt ikke fraleegge sig ansvaret for en opgavevaretagelse ved
at overlade opgaveudfgrelsen til en ekstern. Det gaelder ogsa, nar der indgas aftale med et
aktieselskab om at udfagre opgaver for kommunen.
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Kommunen ma saledes antages at veere forpligtet til at fere et vist tilsyn med, at opgaven udfe-
res i overensstemmelse med det aftalte. Da kommunen ikke har instruktionsbefgjelser over for
selskabet, ma den i tilfzelde af selskabets misligholdelse af aftalen, dels gare misligholdelses-
befgjelser geeldende i det omfang aftalen giver mulighed herfor, dels — afheengigt af de naerme-
re omsteendigheder - treeffe foranstaltninger med henblik pé at sikre, at kommunen lever op til
lovgivningsmaessige forpligtelser til at levere ydelsen (indga aftale med en anden leverandgr
eller selv varetage opgaven).

Med hensyn til spgrgsmalet om kommunens tilsyn i forhold til selskabets gkonomi er det en
kommunalretlig grundsaetning, at en kommunalbestyrelse har en generel forpligtelse til at hand-
le skonomisk forsvarligt. Den kommunalretlige grundseetning afgraenser ikke preecist, hvilke
dispositioner der er gkonomisk uforsvarlige og dermed ulovlige. En kommunalbestyrelse har
som udgangspunkt — i det omfang den skrevne lovgivning ikke regulerer spgrgsmalet — et for-
holdsvis vidt spillerum med hensyn til anvendelsen af kommunale midler til lovliige kommunale
formal. Der tilkommer saledes kommunalbestyrelsen et betydeligt skan ved vurderingen af, om
en given disposition er gkonomisk forsvarlig.

Det m& antages, at den kommunalretlige grundseetning om pligten til at handle gkonomisk
forsvarligt indebaerer en forpligtelse for kommunalbestyrelsen til at handle gkonomisk forsvarligt
ogsé som ejer/aktionaer. De pligter, der er forbundet med kommunalbestyrelsens varetagelse af
rollen som aktionaer, svarer pa den baggrund til de pligter, der i gvrigt p&hviler kommunalbesty-
relsen. Dette ma antages at indebzere, at kommunalbestyrelsen har pligt til at udeve et over-
ordnet gkonomisk tilsyn med de selskaber, som kommunerne deltager i. Som udgangspunkt
kan dette tilsyn tage udgangspunkt i de oplysninger, selskabet er forpligtet til at offentliggare.
Endvidere ma det antages, at kommunalbestyrelsen efter omsteendighederne kan veere forplig-
tet til at udnytte eventuelle seerlige adgange til at skaffe sig yderligere oplysninger, hvis de
oplysninger om den gkonomiske udvikling i selskabet, som er forelagt kommunalbestyrelsen,
giver grund til at frygte, at kommunens midler i selskabet er truet. Muligheden for eventuelt at
reagere over for selskabet med de midler, der stér til radighed, vil afhaenge af ejerandelen.

For s vidt angar de kommunale tilsynsmyndigheders rolle i forhold til kommunale aktieselska-
ber kan endvidere oplyses, at tilsynet med kommunerne varetages af Statsforvaltningen. Stats-
forvaltningens tilsyn er et retligt tilsyn. Det betyder, at Statsforvaltningen farer tilsyn med, at
kommunerne overholder den lovgivning, der seerligt geelder for offentlige myndigheder.

Tilsynet omfatter ikke aktieselskaber, som kommuner deltager i. Tilsynet omfatter imidlertid
spagrgsmalet om, hvorvidt en kommunes deltagelse i et selskab er lovlig. Hvis en kommune
deltager i et aktieselskab, som varetager ikke kommunale opgaver, vil Statsforvaltningen kunne
udtale sig om lovligheden af det kommunale engagement. Statsforvaltningen kan derimod ikke
udtale sig om aktieselskabet, herunder om aktieselskabets gkonomiske dispositioner.

3.3.6  Offentligretlige regler — forvaltningsloven, offentlighedsloven mv.
Selskabet er ikke — medmindre andet fglger af lovgivningen, f.eks. offentlighedsloven, jf. neden-
for, eller vedtaegterne - forpligtet til at overholde offentligretlige regler og grundseetninger, her-
under forvaltningsloven, retsgrundsaetningen om forbuddet mod magtfordrejning, saglig forvalt-
ning, lighedsgrundsaetningen mv.
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Kommunen kan p& den baggrund i kontrakten med selskabet sikre sig, at den har de ngdven-
dige retlige instrumenter til at sikre, at selskabet overholder de kontrakter, som kommunen har
indgaet med selskabet, herunder om, at selskabet skal overholde offentligretlige regler.

Offentlighedsloven finder anvendelse pé& al virksomhed, der udgves af selskaber, hvis mere end
75 pct. af ejerandelene tilhgrer danske offentlige myndigheder, jf. lovens § 4, stk. 1, 1. pkt. Det
er i den forbindelse afggrende, om ejerandelen pa 75 pct. er til stede pa tidspunktet for modta-
gelsen af anmodningen om aktindsigt. Ved selskaber forstas juridiske personer med en formue
adskilt fra det offentliges formue, der driver forretningsmeessig virksomhed. Dermed omfattes
bl.a. aktieselskaber og anpartsselskaber omfattet af selskabsloven. Det bemeerkes, at det un-
der visse betingelser er muligt at undtage selskaber fra offentlighedsloven. Kommunalt ejede
vandselskaber er omfattet af offentlighedsloven uanset den kommunale ejerandel. Her til kom-
mer, at alle vandselskaber omfattet af vandsektorloven er omfattet af loven om aktindsigt i
miljgoplysninger.

3.4 Kommunale aktieselskaber efter serlov

Kommunernes adgang til at deltage i privatretlige organisationsformer kan veere hjemlet i - og
er i nogle tilfselde pligtmaessig i henhold til - den konkrete lovgivning p& omradet. S&vel opgaver
som de naermere vilkar, der geelder for kommunal deltagelse i et selskab vil i sddanne tilfselde
typisk veere reguleret i den konkrete lovgivning.

Efter lov om elforsyning® har kommuner hjemmel til at varetage netvirksomhed og produktion af
elektricitet ved afbreending af affald, men al gvrig virksomhed omfattet af elforsyningsloven (for
eksempel produktion af elektricitet) kan kommuner kun varetage i et (eller flere) selskab(er)
med begraenset ansvar. Loven har baggrund i EU-regler om liberalisering af elmarkedet.

Efter lov om vandsektorens organisering og @konomiske forhold® kan kommuner kun varetage
aktiviteter vedrgrende vand- og spildevandsvirksomhed i et eller flere selskaber, som drives i
aktie- eller anpartsselskabsform. Vand- og spildevandsforsyning sker ikke p4 kommercielle
vilkar, men er underlagt en prisloftregulering. Loven har baggrund i et anske om at effektivisere
sektoren.

Lovene indeholder ikke bestemmelser, der giver kommunalbestyrelsen seerlige styringsbefajel-
ser over selskaberne.

3.5  Samarbejder efter § 60 1 lov om kommunernes

styrelse
Et samarbejde efter § 60 er et samarbejde mellem kommuner, hvor kommunerne afgiver kom-
petence til at regulere de forhold, der er overladt til samarbejdet. Dette kan ske ved, at der
oprettes et feelles styrelsesorgan. | sa fald kaldes samarbejdet et kommunalt feellesskab. De

* Lovbekendtgorelse nr. 1329 af 21.11 2013
5 Lov nr. 469 af 12.6 2009
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deltagende kommunalbestyrelser kan gve indflydelse pa feellesskabet gennem valg af reprze-
sentanter til dette organ og har endvidere instruktionsbefgjelse over for disse repraesentanter.
Kommunerne heefter solidarisk for kommunale feellesskabers forpligtelser, og de oprettes typisk
som interessentskaber. Kommunale feellesskaber er offentlige myndigheder og er underlagt
samme offentligretlige lovgivning som kommuner. Kommuners deltagelse i samarbejder efter §
60 skal godkendes af Statsforvaltningen, som ogsa farer tilsyn med sddanne samarbejder.

Et samarbejde efter § 60 indebeerer, at de deltagende kommuner afgiver befgjelser, som ellers
efter lovgivningen tilkommer dem, til samarbejdet. Det indebaerer en fravigelse af kommunernes
saglige og stedlige kompetence og fra princippet om, at kommunalbestyrelsen er den gverste
ansvarlige myndighed for alle kommunale opgaver.

Hvis samarbejdet efter 8 60 sker med et selvstaendigt styrende organ, betegnes samarbejdet
"et kommunalt feellesskab”. Disse betragtes som en art "specialkommuner”, dvs. selvsteendige
kommunale myndigheder, hvis kompetence er begraenset til at omfatte de opgaver, som er
overdraget til feellesskabet.

Kommunale faellesskaber kan ikke etableres som aktie- eller anpartsselskaber, da reglerne i
selskabslovgivningen ikke er forenelige med reglerne i den kommunale styrelseslovgivning. Et
kommunalt feellesskab kan heller ikke etableres som en selvejende institution.

Der kan kun deltage kommuner i samarbejder omfattet af bestemmelsen, jf. dog nedenfor afsnit
4.8 om regionernes deltagelse i trafikselskaber.

Der geelder sdledes som udgangspunkt ingen begraensninger i, hvilke opgaver kommuner kan
overlade til § 60-samarbejder, men det er dog normalt forudsat i opgavelovgivningen, at myn-
dighedsudgvelse, der efter lovgivningen pahviler kommunalbestyrelsen, ikke uden seerlig lov-
hjemmel kan overlades til andre, herunder til § 60-samarbejder.

De opgaver, der er omfattet af samarbejdet, overfgres fra kommunen til det kommunale samar-
bejde. Herefter er kommunen ikke laengere ansvarlig for opgaven. Dette er anderledes, end nar
en kommune for eksempel indgér kontrakt med et aktieselskab eller en privat om opgaveudfa-
relse. | sddanne tilfaelde forbliver ansvaret for opgaven hos kommunen.

Kravet om godkendelse geelder i hvert fald, hvor der er oprettet et seerligt faellesskabsorgan
med kompetence til at forpligte de deltagende kommuner gkonomisk, f.eks. ved med bindende
virkning for kommunerne at kunne vedtage et arsbudget for samarbejdet. | sa tilfeelde benaev-
nes samarbejdet et kommunalt feellesskab.

Det skal klart fremgé af aftalen om etableringen af samarbejdet, hvilke opgaver der er overfart
til samarbejdet, saledes at der ikke er tvivl om, hvilke befgjelser der tilkommer samarbejdet, og
hvilke beslutninger der fortsat skal traeffes i den enkelte kommune. Hvis der skal ske aendringer
af aftalen om afgivelse af befgjelser til samarbejdet kraever dette tilsynsmyndighedens godken-
delse.

Feellesskabets vedtaegter er det helt centrale grundlag for styring af et kommunalt feellesskab.
Vedtaegterne udggr kommunalbestyrelsernes aftale om at afgive befgjelser til faellesskabet og
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indeholder de naermere vilkar, som kommunalbestyrelserne har fastsat for afgivelsen af disse
befgjelser. Vedtaegterne vil typisk indeholde bestemmelser om, selskabets formal og opgaver,
de styrende organer (bestyrelse og evt. repraesentantskab), budget, herunder eventuel forde-
lingsnggle mellem kommunerne i forhold til de skonomiske forpligtelser, regnskab, revision,
haeftelse, ophgr og eventuel udtreeden.

Det ma antages, at der i vedtaegterne kan fastsaettes bestemmelser om forskelligt serviceni-
veau i de deltagende kommuner.

Nar den kommunale tilsynsmyndighed godkender en aftale om oprettelse af et kommunalt
feellesskab, indebeerer det, at faellesskabets gverste styrelsesorgan, typisk repreesentantskab
eller bestyrelse, bliver det kompetente organ til at treeffe beslutninger, der forpligter de delta-
gende kommuner. Beslutningerne skal traeffes i overensstemmelse med, hvad der er fastlagt i
vedtzegterne. Dette omfatter ogsa gkonomiske forpligtelser. Det kan dog i selskabets vedtsegter
veere fastlagt, at visse beslutninger kreever de deltagende kommunalbestyrelsers samtykke.

De deltagende kommuner gver deres indflydelse i feellesskabet gennem deres repraesentanter i
det styrende organ. Kommunalbestyrelsens flertal har befgjelse til at instruere de medlemmer
af det styrende organ i det kommunale faellesskab, som kommunalbestyrelsen har udpeget,
om, hvordan de skal stemme i feellesskabet. Kommunalbestyrelsen har saledes instruktions-
befgjelse over for kommunens repraesentant i det kommunale faellesskab — i modseetning til et
af kommunalbestyrelsen udpeget medlem i en aktieselskabsbestyrelse - og kan dermed be-
stemme, hvordan kommunalbestyrelsen gnsker kommunens interesser varetaget af styrelses-
organet. De deltagende kommuner kan p& denne made lgbende sgge at pavirke beslutninger i
det kommunale feellesskab.

Normalt veelges deltagere i de styrende organer i kommunale faellesskaber af og blandt med-
lemmerne af de deltagende kommunalbestyrelser.

Aftaler om etablering af et § 60-samarbejde, herunder vedtaegter for kommunale faellesskaber,
skal godkendes af den kommunale tilsynsmyndighed (Statsforvaltningen). Endvidere skal een-
dringer af aftalen (vedteegterne) godkendes af Statsforvaltningen.

Kommunale feellesskaber er selvsteendige offentlige myndigheder, for hvilke offentligretlige
regler, herunder forvaltningslov, offentlighedslov og almindelige forvaltningsretlige retsgrund-
seetninger geelder.

De styrelsesretlige regler i lov om kommunernes styrelse finder som udgangspunkt tilsvarende
anvendelse for kommunale feellesskaber, med mindre de er fraveget i aftalen om det kommuna-
le feellesskab, dvs. i feellesskabets vedteegter, eller i saerlovgivningen.

Statsforvaltningen fgrer tilsyn med kommunale feellesskaber. Det tilsyn, der fgres med kommu-
nale feellesskaber, svarer til tilsynet med kommunerne. Det indebaerer, at Statsforvaltningens
tilsyn er et retligt tilsyn. Statsforvaltningen farer tilsyn med, at det kommunale feellesskab over-
holder den lovgivning, der seerligt geelder for offentlige myndigheder. Statsforvaltningen farer
ikke tilsyn, i det omfang saerlige klage- eller tilsynsmyndigheder kan tage stilling til den pagael-
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dende sag. Statsforvaltningen kan ikke tage stilling til, om det kommunale feellesskabs disposi-
tioner er rimelige eller hensigtsmaessige.

Hvor § 60-samarbejdet sker ved, at forvaltningen af de faelles anliggender sker gennem en
enkelt deltagerkommune, fgrer Statsforvaltningen tilsyn med denne kommunes varetagelse af
disse opgaver pd samme made, som Statsforvaltningen i gvrigt farer tilsyn med kommunerne,

jf. ovenfor.

3.6 Skematisk sammenfatning af konsekvenser af

torskellig organisering

| oversigten nedenfor er der sammenholdt nogle grundlaeggende forskellige mader, en opgave
kan organiseres pa, med konsekvenserne heraf i relation til konkurrenceudseettelse, styring,

haeftelse m.v. Oversigten er ikke udtemmende i forhold til de forskellige typer samarbejder mv.,
der er naevnt i kapitlet, eller i gvrigt omfattet af seerlovgivningen.

Tabel 3.1

Oversigt over konsekvenser af forskellig organisering

Intern opgavelgsning

Kommunale feelles-
skaber efter KSL § 60

Kommunalt aktiesel-
skab

Aktivitetsomrédet

Ejerskab

Medarbejderne

Styringsredskaber for kommunen

Kun kommunale opga-
ver

Kommunen

Ansat i kommunen

Beslutninger i kommu-
nalbestyrelsen, instruk-
tion af forvaltningen

Kun Kommunale opga-
ver

Kommunen

Ansat i det kommunale
feellesskab

Vedteegter, instrukti-
onsbefgjelse overfor
bestyrelsesmedlemmer

Kun kommunale opga-
ver

Kommunen, eventuelt
sammen med en eller
flere andre ejere (priva-
te eller offentlige)

Ansat i det kommunale
aktieselskab

Vedteegter, ejeraftale,
ejerstrategi og kontrak-
ter mellem kommune
og selskab

Kommunens heeftelse

Ubegreenset

Solidarisk

Begreenset til aktiekapi-
talen

Omfattet af forvaltnings- og

offentlighedsloven?

Ja

Ja

Nej, medmindre det
fremgar af en sektorlov
eller fglger af § 1, stk.
2, i offentlighedsloven,
og § 4, stk. 1

Udfare myndighedsopgaver

Ja

Nej medmindre lov-
hjemmel

Nej, medmindre der er
lovhjemmel

Kilde: @konomi- og Indenrigsministeriet.
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4. Overblik over
forsyningssektoren

4.1 Indledning

| rapportens indledning er forsyningsomraderne afgraenset til vand- og spildevand, fiernvarme,
eldistribution og affaldsforbraending samt holdingselskaber, der ejer aktiviteter pa disse forsy-
ningsomrader. | det fglgende gives et overblik over forsyningsomraderne i dag.

Det bemaerkes, at der i stigende grad sker organisering i holdingstrukturer, hvorfor denne orga-
niseringsform afslutningsvist belyses.

4.2 Vand- og spildevandsomridet

421 Fakta

Vandsektoren i Danmark leverer drikkevand til og handterer spildevand fra en meget stor andel
af alle husholdninger og virksomheder i landet.

Drikkevand leveres i Danmark hovedsageligt fra almene vandforsyningsanlaeg, dvs. vandforsy-
ningsanleeg, der har til formal at forsyne mindst 10 ejendomme med vand. Hertil kommer de
ikke-almene vandforsyninger, der forsyner under 10 ejendomme med vand. Det er enkelt-
indvindinger til en enkelt ejendom eller virksomhed samt andre smé anlaeg til forsyning af under
10 ejendomme.

Det samlede vandforbrug i 2013 mélt over husholdninger, erhverv, institutioner og tab er i gen-
nemsnit 63,10 m* per person per &r. Husholdningerne tegner sig for 67 pct. af den samlede
solgte vandmaengde. En person bruger i gennemsnit 38,9 m® pr. &r i husholdningen svarende til
107 liter pr. dag. | 2012 udgjorde omsaetningen i vandsektoren ca. 0,77 pct. af BNP). Ca.4.100
personer er beskaeftiget i vandselskaberne.

Vandforsyningsomradet er karakteriseret ved, at eiendommene i bykommuner forsynes fra et
alment vandforsyningsanleeg, som ofte er kommunalt ejet, og indtil 2010 har veeret drevet som
en del af den kommunale forvaltning. | landomréder og mindre byer forsynes ejendommene i
hgjere grad af mindre forbrugerejede vandforsyninger eller har egen vandforsyning. Fgr vedta-
gelsen af vandsektorloven har der ikke vaeret fastsat krav om, hvordan aktiviteter forbundet
med vand- eller spildevandsforsyninger skal organiseres.

Med vandsektorloven blev der stillet krav om at kommunerne skulle udskille vandforsyningen
fra den kommunale forvaltning til et selvsteendigt aktie- eller anpartsselskab.
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Ca. 98 pct. af spildevandet handteres af kommunalt ejede spildevandsforsyningsselskaber, jf.
tabel 4.1. Pa spildevandsomradet har spildevandsforsyningen veeret drevet som en del af den
kommunale forvaltning, idet ejendomme i landomraderne oprindeligt ikke har veeret tilsluttet det
offentlige kloaknet. Der er fortsat mange ejendomme, der ikke er tilsluttet et spildevandsforsy-
ningsselskab. Der har ikke i samme omfang som pa vandforsyningsomradet veeret mindre
forbrugerejede spildevandsanleeg.

Det fremgar af bemaerkningerne til forslaget til vandsektorloven fra 2009, at ca. 20 kommuner
havde valgt at organisere deres aktiviteter forbundet med vand- eller spildevandsforsyning i
aktieselskaber. Enkelte kommuner havde p& det tidspunkt overdraget ejerskabet til selvejende
institutioner eller til forbrugerejede andelsselskaber. Desuden havde enkelte kommuner solgt
hele eller dele af vandforsyningsvirksomheden til private selskaber organiseret som aktiesel-
skaber.

Tabel 4.1
Vandsektorens struktur med hensyn til ejerform og afgraensning i forhold til vandsektorloven

Vandforsyning Spildevandshandtering

Ejerform Selskaber Vandmaengde Selskaber Vandmeaengde
Omfattet af vandsektorloven

Kommunalt ejede forsyninger 87 ca. 67 pct. 97 ca. 98 pct.
Forbrugerejede forsyninger 135 ca. 20 pct. 0 -
Ikke omfattet af vandsektorloven

Forbrugerejede forsyninger ca. 2.300 ca. 10 pct. 214 ca. 0,5 pct.
Ikke-almene forsyninger ca. 50.000 ca. 3 pct. Ikke opgjort ca. 1,5 pct.

Kilde: Evaluering af vandsektorloven, Deloitte, 2014.

4.2.2 Regulering

Ved almene vandforsyningsanlaeg forstas anlaeg, der har til formal at forsyne mindst 10 ejen-
domme med vand. Kommunalt ejede almene vandforsyningsanleeg og almene vandforsynings-
anleeg, der leverer mindst 200.000 m? &rligt, er omfattet af vandsektorloven. Spildevandsforsy-
ningsanlaeg, der handterer mindst 200.000 m* spildevand arligt fra mindst 10 ejendomme er
omfattet af vandsektorloven.

Alle vandforsyningsanleeg er herudover reguleret af vandforsyningsloven, der har til formal at
sikre at udnyttelse og beskyttelse af vandforekomster sker efter en samlet planlaegning og
under hensyn til menneskers sundhed, vandforekomsternes omfang, befolkningens og er-
hvervslivets behov for vandforsyning, miljgbeskyttelse, naturbeskyttelse og rastofforekomster.
Almene vandforsyningsanleeg har pligt til at forsyne samtlige ejendomme inden for vandforsy-
ningsanlaeggets naturlige forsyningsomrade. Ejendomme, der ligger uden for det naturlige
forsyningsomrade har ikke krav pé at blive forsynet fra det almene anleeg.
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Spildevandsforsyningsselskaber er reguleret af miljgbeskyttelsesloven, der bl.a. har til formal
at forebygge og bekaempe forurening af vand, jord og undergrund, tilvejebringe hygiejnisk be-
grundede regler af betydning for miljget og for mennesker, begreense anvendelse og spild af
rastoffer og andre ressourcer og at fremme anvendelse af renere teknologi. Betalingen for
ydelserne er reguleret af betalingsloven for spildevandsforsyningsselskaber, der geelder for
de selskaber der er omfattet af vandsektorloven.

Vandsektorloven geelder for alle spildevandsselskaber og for alle kommunalt ejede almene
vandforsyninger. Den geelder endvidere for andre almene vandforsyninger, der leverer mere
end 200.000 m® drikkevand &rligt. Disse er hovedsageligt ejede af forbrugerne.

Vandsektorloven stiller krav om, at alle kommunalt ejede vand- og spildeforsyninger er udskilt til
et selvsteendigt selskab, som drives i aktie- eller anpartsselskabsform.

Vandsektorloven udmgnter en bred politisk aftale om at modernisere reguleringen og organise-
ringen af den danske vandsektor med henblik p& at adskille drift og myndighedsansvar og at
vandsektoren effektivt og skonomisk sikrer forsyning af rent og sundt drikkevand og en effektiv
afledning af spildevand. Forligspartierne har den 29. april 2015 indg&et aftale om en ny og
forbedret regulering af den danske vandsektor.

Far vandsektorloven var vand- og spildevandsforsyning med hensyn til gkonomi alene reguleret
af det s&kaldte hvile-i-sig-selv-princip, dvs. princippet om omkostningsdaekning. Da bade vand-
og spildevandsomradet er naturlige monopoler, har der ikke veeret en tilstreekkelig konkurren-
cemaessig tilskyndelse til at effektivisere forsyningerne. Med vandsektorloven blev der indfart
en prisloftregulering, der har til formal at effektivisere vandselskaberne ved at gennemfgre en
benchmarking, hvor vandselskaberne sammenlignes pa deres effektivitet, og de selskaber der
har det starste effektiviseringspotentiale, far fastsat et individuelt ekstra effektiviseringskrav.
Ifglge den nye forligsaftale skal vandselskaber omfattet af vandsektorloven, som leverer eller
handterer mindre end 800.000 m® vand eller spildevand &rligt, alene have fastsat et &rligt fast
effektiviseringskrav. De skal ikke have fastsat et individuelt effektiviseringskrav, og skal derfor
ikke deltage i benchmarkingen.

Forsyningssekretariatet under Erhvervs- og Veekstministeriet foretager benchmarking og fast-
seetter prislofter for de vandselskaber, der er omfattet af vandsektorloven. Vandselskaberne
skal i deres fastseettelse af takster sikre, at prisloftets indtaegtsramme overholdes. Med den nye
forligsaftale skal prisloftreguleringen ggres mere fleksibel, idet der efter en overgangsperiode
skal indfares 4 &rige prislofter for vandselskaber, der h&ndterer mere end 800.000 m®.

4.2.3  Opgavefordeling mellem selskab og ejer

Opgavefordelingen mellem kommune og selskab fremgar pa de fleste omrader af ordlyden i
vandforsyningsloven, miligbeskyttelsesloven og betalingsloven. Der er dog nogle omrader, hvor
opgavefordelingen ikke er eksplicit beskrevet, og hvor der derfor kan veere tvivl om, hvor opga-
ven er placeret.

P& vandsektoromradet har det veeret et gnske at f& en klar adskillelse af myndighed og drift.
Det er grunden til vandsektorlovens krav om selskabsudskillelse fra den kommunale forvaltning.
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Kommunen har den overordnede planlaegningskompetence. Kommunen kan give pabud til
forsyningerne med hjemmel i vandforsyningsloven og miljgbeskyttelsesloven. F.eks. kan kom-
munen give pabud om, at et vandforsyningsanleeg skal forsyne bestemte ejendomme med
vand. Kommunen kan endvidere give et spildevandsselskab pabud om at fremsende tilbud til
en ejendom om etablering af renselgsninger.

Vandselskabernes centrale opgaver er at levere drikkevand eller transportere og behandle
spildevand, samt den ngdvendige drift, administration og driftsplanleegning, der falger heraf.

Pa klimatilpasningsomradet er der opgaver, der skal varetages som kommunale eller private
projekter, hvor spildevandsselskabet betaler for den del, der vedrgrer spildevandshandtering.
Det er de sdkaldte medfinansieringsprojekter.

P& vandforsyningsomradet har svel kommune som vandforsyningen plankompetence for
indsatsplaner, dvs. planer for et mindre omrade. Det skal ifalge den nye forligsaftale sikres, at
det alene er kommunerne, der er planleegningsmyndighed for indsatsplanleegningen for drikke-
vandsbeskyttelse.

P& spildevandsomrédet indeholder miljgbeskyttelsesloven krav om, at kommunens spilde-
vandsplan skal indeholde detaljerede driftskrav. Det skal ifglge den nye forligsaftale sikres, at
vandselskaberne har ansvaret for at treeffe driftsmaessige beslutninger.

Adskillelsen mellem myndighed og drift pa vand- og spildevandsomradet faglger af de enkelte
bestemmelser i lovgivningen.

Klimatilpasningsopgaverne kan give kommunerne en dobbeltrolle, hvor de bade er projektejer
og myndighed, selv om projektet finansieres over vandprisen. Det er et eksempel pa en regule-
ring, hvor adskillelsen mellem myndighed og drift ikke falger den normale adskillelse, der geel-
der pa spildevandsomrédet.

4.2.4  Styringsmaessige forhold

Den almindelige selskabslovgivning gaelder ogsé for vandselskaberne.

Kommunerne kan som over for andre lovregulerede erhverv give pabud, som vandselskabet
skal overholde. Pabud kan kun gives, hvis der er hjemmel til det i lovgivningen, og de skall
begrundes. | den situation er selskaberne pa linje med andre regulerede erhverv pligtige til at
opfylde/overholde et pabud.

Kommunerne kan endvidere udtrykke gnsker om en gnsket udvikling eller handling i et vand-
selskab. Vandselskabets bestyrelse er via selskabsloven forpligtet til at handle i selskabets
interesse og har derfor ikke mulighed for at efterkomme gnsker, der kan veere til skade for
vandselskabet. Vandselskaberne er desuden forpligtet til at arbejde for de formal, der fremgar
af vandsektorloven. Det sikres ved, at der er lovkrav om, at hensynene i vandsektorloven skal
indarbejdes i selskabets forméalsbestemmelser.

Kommunerne kan ikke p& grundlag af sektorreguleringen forpligte kommunalt ejede vandsel-
skaber anderledes end forbruger- eller privatejede vandselskaber. Undtagelsen er dog spilde-
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vandsplanen, jf. miljgbeskyttelsesloven, der indeholder krav om detaljerede driftskrav. Da plan-
leegning af driften normalt er en opgave, der pahviler virksomheden, og som virksomheden
alene har ansvar for, skal vandselskaberne fremover alene have ansvaret for at treeffe de
driftsmaessige beslutninger.

Vandsektorloven indeholder ikke regler om sammensaetningen af bestyrelsen. | aftalen om en
ny og forbedret regulering af den danske vandsektor fra 29. april 2015 fremgar det, at "forligs-
kredsen laegger veegt pa, at vandselskabernes bestyrelser har tilstraekkelig viden og faglig
kompetence til at kunne lgfte bestyrelsesansvaret [...]".

Reguleringen indebeerer ikke generelt barrierer for samarbejdet mellem kommune og selskab.
Vandselskaberne udfarer ikke myndighedsopgaver, da de ikke er myndigheder, men de kan
veere forpligtet til at give oplysninger til kommunen til dennes udfgrelse af myndighedsopgaver.

Der er heller ikke generelt barrierer for samarbejdet mellem kommune og selskab om udfgrelse
af driftsopgaver. P& klimatilpasningsomradet er der ved lov fastsat nogle seerlige regler, hvor
kommuner og vandselskaber har givet udtryk for, at de er uhensigtsmaessige.

Reguleringen afspejler en langvarig praksis for, at vand- og spildevand normalt planlaegges af
én kommune og gennemfgres af en raekke selskaber, der alene forsyner den pageeldende
kommune.

Reguleringen forhindrer ikke samarbejde pa tvaers af kommuner inden for vand- og spilde-
vandsforsyning. Det sker ogsa i flere kommuner, hvor der er etableret koncerner med flere
underliggende vandselskaber, der forsyner hver deres kommune. Prisloftreguleringen efter
vandsektorloven fastszetter ét prisloft for hvert vandselskab. Der er saledes ikke mulighed for
differentierede prislofter, selv om de enkelte kommuner matte stille krav om forskellige service-
niveauer, som kan give sig udslag i forskellige omkostninger til forsyningen.

Det indgér i den nye forligsaftale, at der i forbindelse med fusion af vandselskaber skal vaere
mulighed for at fastsaette differentierede takster. Hvis fusionen gennemferes pa tveers af kom-
munegreenser skal differentierede takster kunne fastholdes ud over en overgangsperiode.

Reguleringen stiller krav om selskabsmeessig og regnskabsmaessig adskillelse mellem de
enkelte forsyningssektorer. Men det er muligt at etablere faelles forsyningskoncerner for vand,
spildevand, el, varme og affald i overensstemmelse med vandsektorens regulering. Det kan
dog konkret veere en udfordring at afggre, hvornar der er tale om spildevandsaktiviteter, af-
faldsaktiviteter, elforsyningsaktiviteter og varmeforsyningsaktiviteter. Det beror p3, at den fysi-
ske behandling af spildevandsslam resulterer i savel affald og biogas, der ved nyttiggerelse
producerer el og/eller varme. Det kan vaere sveert at treekke en selskabsmaessig graense ned
gennem et samlet anleeg.

| aftalen om en ny og forbedret regulering af den danske vandsektor fra 29. april 2015 fremgar
det, at vandsektorlovens adskillelse af myndighed og drift skal "fastholdes og styrkes”. | aftalen
star der ogsa, at "det [skal] sikres, at sektorlovgivningen afspejler vandselskabernes driftsan-

svar, og at kommunens styringsmuligheder i sektorlovgivningen til fastholdelse af krav til miljg,
klima, sundhed og forsyningssikkerhed sikres, f.eks. i form af muligheden for at udstede pabud
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til vandselskaberne om at opna fastsatte miljgmal og servicemal ved driften af vand- og spilde-
vandsforsyningen.”

Miljg- og Fgdevareministeriet har i arbejdsgruppen tilkendegivet, at ministeriet som led i ud-
mgntningen af den politiske aftale om vandsektoren vil ga i dialog med bl.a. KL og branchen
om, hvordan adskillelsen af myndighed og drift fremover fastholdes og styrkes.

4.3 Fjernvarme

431 Fakta

Fjernvarme leveres i Danmark af fiernvarmeselskaber, som i reguleringen benaevnes kollektive
varmeforsyningsanlaeg. 63 pct. af husstandene i Danmark er fiernvarmeforsynet. Omkring 80
pct. af fiernvarmen produceres pa anlaeg, der har samproduktion af el og varme (kraftvarme),
de resterende 20 pct. produceres pa anleeg, der kun laver varme.

En gennemsnitlig enfamiliebolig bruger ca. 18 MWh varme om aret. Fjernvarmesektoren re-
praesenterer en betydelig gkonomisk omsaetning svarende til ca. 1 pct. af BNP. Der er ansat ca.
7,700 personer i fiernvarmesektoren (hos veerkerne og deres leverandgrer).

Tabel 4.2
Ejerforholdene pa fiernvarmeomradet®

Produktion Andel i procent af Distribution Andel i procent af

Antal produceret varme Antal leveret varme

Kommercielt 34 44 26 9
Kommunalt 42 33 52 72
Forbrugerejet 184 22 198 19
Boligforening 24 1 24 0
| alt 284 100 300 100

Kilde: Baseret pa tal fra Copenhagen Economics A/S oplyst af Energistyrelsen.
Note 1. Affaldsforbreendingsvaerker er medregnet i tabellen.

Der er stor spredning i selskabernes starrelse sdvel som omkostninger. Der er forholdsvis
mange sma vaerker. F.eks. er der i alt 72 fiernvarmenet, der har en arlig varmeleverance mel-
lem 100-200 TJ og 18 fiernvarmenet, der har en arlig varmeleverance pa mellem 200 og 300
TJ. | alt er der 479 selskaber med en varmeleverance under 300 TJ, som omfatter mange me-
get sma veerker og blokvarmecentraler. Fjernvarmekunderne betaler mellem ca. 8.000 kr. pr. ar
til ca. 37.000 kr. pr. ar for opvarmning af et almindeligt parcelhus.

Der er 44 kommuner med kommunal fiernvarmeforsyning og 54 kommuner uden kommunal
fiernvarmeforsyning. De 44 kommunale fiernvarmeforsyninger er organiseret, som det fremgar
af tabel 4.3.
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Tabel 4.3
Organisering i fiernvarmesektoren®

Antal Kommuner
’ Albertslund, Allerad, Gentofte, Gladsaxe, Ishgj, Ran-
Vgl g ders(Mejlby), Redovre, Aarhus
Fjernvarme som eget A/S 2 Odense, Egedal
Multiforsyninger 31

Bornholm, Brgnderslev, Draggr, Esbjerg, Frederiksberg,
Fjernvarme, spildevand, vand 12 Guldborgsund, Kalundborg, Lolland, Odsherred, Ringsted,
Roskilde, Tarnby

Glostrup, Halsnees, Holbaek, Kerteminde, Morsg, Nyborg,

Fjernvarme, spildevand, vand, affald 9 Silkeborg, Senderborg, Varde

Fjernvarme, spildevand, vand, el 5 Holstebro, Kebenhavn, Slagelse, Struer, Vordingborg
Fjernvarme, spildevand, vand, affald, el 5 Frederikshavn, Faaborg-Midtfyn, Helsinger, Hillerad, Leesg
Al 2 Hvidovre(kommunen medejer er a.m.b.a), Kage (VEKS skal

pa sigt overtage driften)

Kilde: Energistyrelsen
Note 1. Tallenene inkluderer bade produktion og distribution.

4.3.2  Regulering
Ved kollektive varmeforsyningsanleeg forstas anlaeg, som leverer energi til bygningers opvarm-
ning og forsyning med varmt vand, og som har en kapacitet pA mere end 0,25 MW. Kollektive
varmeforsyningsanleeg er reguleret af varmeforsyningsloven og omfatter:

e brint- og biogasanleeg (bade produktion og rar)

e  varmetransmissions- og distributionsnet

e varmeproduktionsanleeg, herunder kraftvarmeanleeg med en eleffekt p& 25 MW eller

derunder
e  blokvarmecentraler (varmeanlaeg, der forsyner en boligblok eller stor bygning)

Store kraftvarmeanleeg med en eleffekt pa over 25 MW er reguleret af elforsyningsloven. Her
behandles alene reguleringen for kollektive varmeforsyningsanlaeg.

Varmeforsyningsloven (lovbek. nr. 1307 af 24. november 2014) indeholder etableringskrav for
kollektive varmeforsyningsanleeg og en prisregulering, der geelder for al varme, der leveres pa
det danske marked.

De kommunale varmeforsyninger

Kommuners hjemmel til at varetage kollektiv varmeforsyning fremgar af kommunalfuldmagts-
reglerne. Et lovforslag til endring af varmeforsyningsloven, som tradte i kraft den 1. juli 2015
lovfeestede kommunalfuldmagtens regler. Der skete herved en praecisering, supplering og visse
gndringer af reglerne.
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Kommuner har i dag hjemmel til at varetage kollektiv varmeforsyningsvirksomhed omfattet af
varmeforsyningsloven. Kommuner har desuden, under visse forudsaetninger, mulighed for at
stille garanti til kommunal varmeforsyningsvirksomhed.

Projektgodkendelse

Etablering af kollektive varmeforsyningsanleeg og senere andringer af anlaegget skal projekt-
godkendes af kommunalbestyrelsen. Projektgodkendelsen er reguleret i bekendtggerelse 1124
af 23. september 2015. Kommunalbestyrelsen kan efter bekendtggrelsen kun godkende et
projekt, hvis det ud fra en konkret vurdering er det samfundsgkonomisk mest fordelagtige pro-
jekt.

Bortset fra det samfundsgkonomiske krav geelder der specifikke regler for net, produktionsform,
braendsler og blokvarmecentraler. En ansggning om projektgodkendelse skal bl.a. ledsages af
samfunds- og selskabsgkonomiske vurderinger og en samfundsgkonomisk analyse af relevan-
te scenarier. Vurderingerne og analysen skal foretages pa grundlag af Energistyrelsens vejled-
ning i samfundsgkonomiske analyser pa energiomradet og styrelsens beregningsforudsaetnin-
ger.

Nar kommunen skal godkende et projektforslag, skal projektforslaget sammenlignes med rele-
vante alternativer, herunder som hovedregel en fortseettelse af den nuveerende forsyning. Ker-
nen i analyserne er en opggrelse af et projekts fordele og ulemper i forhold til en referencesi-
tuation, set over en projektperiode — og tilbagefart til et basisar. Kommunalbestyrelsen skal i
henhold til reguleringen godkende det samfundsgkonomisk mest optimale alternativ.

De specifikke regler for produktionsform indebeerer, at projekter for produktionsanleeg med en
varmekapacitet p4 mere end 1 MW som udgangspunkt skal indrettes som kraftvarme (sampro-
duktion af el og varme). Hvis et rent varmeprojekt (uden elproduktion) er samfundsgkonomisk
mere fordelagtigt, vil dette dog i nogle tilfaelde kunne godkendes. | de centrale omrader (hvor
fiernvarme produceres fra et centralt kraftvarmevaerk) gaelder der dog et ubetinget kraftvarme-
krav. | de centrale omrader vil der saledes ikke kunne etableres rent varmeproducerende an-
leeg, dvs. at der ikke er mulighed for geotermianlaeg, solvarme eller udnyttelse af overskuds-
varme. De centrale kraftvarmeomrader er de starste fiernvarmeomrader, bade med hensyn til
udbredelse og til varmeproduktion. Knap 2/3 af fiernvarmeproduktionen leveres til de centrale
fiernvarmenet, mens lidt over 1/3 leveres til de decentrale fiernvarmenet.

De specifikke regler for breendselsvalg indebzerer, at der ikke kan godkendes biomassebasere-
de varmeproducerende anleeg til levering af varme til et net, der forsynes af et decentralt natur-
gasbaseret kraftvarmevaerk. Dvs. at kommunen i de decentrale naturgasforsynede omrader kun
vil kunne godkende spids- og reservelastkapacitet baseret p& gas eller mineralsk olie. Det er
dog tilladt at etablere biomassekedler til at daekke et udvidet varmebehov, f.eks. hvis fjernvar-
meveerket skal forsyne et nyt omrade. Desuden mé bestemte fiernvarmenet med hgje varme-
priser anvende biomassebaseret varme op til 8000 MWh arligt.

De specifikke regler for blokvarmecentraler indebaerer, at disse som udgangspunkt skal forsy-
nes af den kollektive forsyning, hvis de ligger i et kollektivt forsynet omrade.

Energistyrelsen kan give dispensation fra reglerne.
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Prisreguleringen

Prisreguleringen geelder for alle virksomheder, der leverer fiernvarme. Kollektive varmeforsy-
ningsanlaeg, kraftvarmeanleeg omfattet af elforsyningsloven og industrivirksomheder, der leve-
rer overskudsvarme, er sledes alle omfattet af prisreguleringen. Varmeforsyningslovens pris-
regulering forpligter virksomheder til at levere varmen til en omkostningsbestemt pris. Det vil
sige, at varmeforsyningsvirksomhederne kun mé indregne ngdvendige omkostninger i priserne
til varmeaftagerne. Et produktionsanleegs varmeaftagere er typisk transmissions- eller distribu-
tionsnet. Et transmissionsnets varmeaftagere er distributionsnet. Et distributionsnet leverer til
slutkunderne, dvs. husstande og erhvervsvirksomheder.

Varmeforsyningslovens § 20, stk. 1, opregner udtsmmende de omkostningsarter, der kan ind-
regnes i varmeprisen. Det handler om: udgifter til energi, lgnninger og andre driftsomkostninger,
efterforskning, administration og salg, omkostninger som falge af palagte offentlige forpligtel-
ser, herunder omkostninger til energispareaktiviteter, samt finansieringsudgifter ved fremmed-
kapital og underskud fra tidligere perioder opstaet i forbindelse med etablering og veesentlig
udbygning af forsyningssystemerne.

Varmeforsyningsvirksomhederne vil desuden efter regler fastsat af energi-, forsynings- og
klimaministeren i medfar af § 20, stk. 2, kunne indregne driftsmeessige afskrivninger, henlaeg-
gelser til nyinvesteringer og med Energitilsynets tiltreeden forrentning af indskudskapital. Vedva-
rende energianleeg og leverandgrer af overskudsvarme har herudover mulighed for at indregne
et overskud i priserne, jf. § 20 b.

Virksomhederne kan som udgangspunkt fa daekket alle omkostninger, der er ngdvendige for at
producere og levere den pageeldende varmemaengde. For produktionsanlaeg gzelder dette dog
kun, hvis de kan holde omkostningerne under substitutionsprisen. Det er den pris, som en
konkurrerende leverandgr kan tilbyde varme til. Affaldsforbreendingsanleeg skal desuden holde
prisen under et af Energitilsynet udmeldt prisloft. Prisloftet fastsaettes til den veegtede gennem-
snitspris for opvarmet vand produceret pa et centralt kraftvarmeveerk.

Varmeforsyningsvirksomheder skal anmelde deres priser og grundlaget for prisfastseettelsen til
Energitilsynet. Desuden skal de efter afslutning af deres regnskabsar anmelde en priseftervis-
ning. Energitilsynet farer tilsyn med overholdelse af prisreguleringen. Energitilsynet kan traeffe
afgarelse om, at en varmeforsyningsvirksomheds priser er urimelige eller i strid med loven og
give pabud om, at priserne skal andres.

Med Veekstplan for energi og klima fra oktober 2013 er der igangsat et arbejde til at vurdere
behovet for en generel sendret regulering i fiernvarmesektoren for at tilskynde til en mere effek-
tiv fiernvarmeforsyning og bedre anvendelse af vedvarende energi. Dette arbejde kan medfare,
at prisreguleringen bliver aendret.

Regler om ejerskab/organisering

Varmeforsyningsloven indeholder ikke krav om selskabsdannelse. Varmeforsyningsloven regu-
lerer heller ikke, hvordan forsyningsvirksomhederne skal organiseres. Det er ydelsen, dvs.
varmeleveringen, der er afggrende for, om virksomhederne er omfattet af lovens regler. Etable-
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ringskravene og prisregulering er som udgangspunkt ens for alle virksomheder, uanset disses
ejerskab/organisering.

Varmeforsyningslovens kapitel 4 b indeholder imidlertid en raekke regler, der specifikt gar pa
ejerskab/organisering. Baggrunden og malsaetningen for dette kapitel (indsat i varmeforsynings-
loven i 2000 ved liberalisering af elsektoren) har veeret at bygge videre pa principperne om
forbrugernes og den kommunale indflydelse i sektoren og det lokale engagement og samtidig
sikre de forbruger- og samfundsskabte veerdier i denne sektor. Bestemmelserne vedrgrer alene
fremfaringsanlaeg, dvs. transmissions- og distributionsnet. Nettene bliver anset for at udgare
det veesentligste element for kommunernes og forbrugernes indflydelse pa varmesektoren, da
disse anleeg udger den ngdvendige infrastruktur, der forbinder varmeproduktionsanlaegget og
forbrugeren, har gnsket derfor veeret som udgangspunkt at friholde anleeggene af kommercielle
interesser.

De sékaldte forbrugerbeskyttelsesbestemmelser indeholder en forkabsret, et udskillelseskrav
og et forbrugerindflydelseskrav.

Efter forkabsretten skal anleeg, der ikke er forbrugerejede, tilbydes forbrugerne, inden det kan
seelges til andre end kommuner. Er anleegget ejet af forbrugerne, skal det tilbydes kommunen,
inden det kan seelges til andre.

Driften af de fremfgringsanleeg, der ikke er forbruger- eller kommunalt ejede, skal udgves i et
selvstaendigt selskab. Dette fremmer konkurrencemuligheder for produktionsanlseg og giver
derfor forbrugerne bedre forsyningssikkerhed og valgmuligheder (og dermed lavere priser).

Forbrugerne er desuden sikret mulighed for at udgve indflydelse via virksomhedens bestyrelse.
Som hovedregel skal flertallet af bestyrelsesmedlemmerne veelges af forbrugerne. For andels-
selskaber og kommunalt ejede virksomheder, hvor bestyrelsen udpeges af et repraesentant-
skab, der er valgt af henholdsvis andelshavere og kommunale bestyrelser, anses kravet for
opfyldt. Hovedreglen er desuden fraveget for at tilgodese multiforsyningsselskaber. Der er krav
om, at vedtaegterne for en virksomhed, der ejer fremfgringsanlaeg, skal indeholde nsermere
regler, der sikrer gennemfgrelsen af forbrugerindflydelsen og den kommunale indflydelse.

Hvis en kommune modtager noget af gkonomisk veerdi fra sin varmevirksomhed — det kunne
veere vederlag ved salg eller udbytte fra virksomheden — traeder en raekke regler om modreg-
ning i de statslige bloktilskud i kraft, herunder f.eks. 88 23 | og 23 m i lov om varmeforsyning.
Energitilsynet har en rolle som afggrelsesmyndighed for vurderingen af starrelsen af den gko-
nomiske veerdi. Er der overfart midler til kommunen, bliver kommunerne modregnet for en del
af midlerne i statstilskuddet. Fokus er, om det skattefinansierede omrade opnar vaerdi fra det
takstfinansierede omrade i kommunen, eller om et andet takstfinansieret omrade — eksempelvis
spildevandshandtering — opnar en veerdi fra bl.a. varmeaktiviteter.

Kommuner m& desuden ikke uden tilladelse fra energi-, forsynings- og klimaministeren bevare
ejerandele i virksomheder, der ejer fremfgringsanleeg, safremt der i de pagaeldende virksomhe-
der eller i virksomheder, som de direkte eller indirekte ejer andele i, pdbegyndes vaesentlige
nye aktiviteter.
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4.3.3 Opgavefordeling mellem selskab og ejer

Opgavefordelingen mellem kommune, som planleegningsmyndighed, der godkender projekter
for kollektive varmeforsyningsanlaeg, og de kommunale selskaber er ikke specifikt reguleret.
Varmeforsyningsloven indeholder dog diverse styringsmidler for kommunen i forhold til varme-
forsyningsvirksomhederne, der skal sikre, at kommunen kan gennemfare sin planleegningsop-
gave. Disse regler geelder i forholdet mellem kommunen og forsyningsselskaberne, bade de
kommunale og private.

Kommunalbestyrelsen skal udfgre den overordnede planleegning for varmeforsyningen i kom-
munen og godkende projekter for kollektive varmeforsyningsanlaeg. Reguleringen indeholder
regler for myndighedsudgvelsen i projektbekendtgarelsen.

Det er forsyningsvirksomhederne, der star for udarbejdelse af projektforslag og ansggning om
projektgodkendelse hos kommunen. | kommuner med en kommunal varmeforsyning vil det
veere den kommunale varmeforsyning, der udarbejder projektforslag og sgger om godkendelse.
I kommuner, hvor varmeforsyningen ligger i forvaltningen, ville det derfor veere hensigtsmaes-
sigt, hvis godkendelsesbefgjelsen og varetagelse af varmeforsyningen i det mindste var place-
ret i forskellige afdelinger af kommunen. Der er dog ikke stillet krav herom i varmeforsyningslo-
ven.

Kommunalbestyrelsen fagrer efter varmeforsyningslovens § 25 tilsyn med indretningen og driften
af kollektive varmeforsyningsanlaeg. Det ma antages, at der er tale om et tilsyn med eventuelle
regler fastsat af energi-, forsynings- og klimaministeren om tekniske og drifts- og vedligeholdel-
sesmaessige krav. Der er pt. ikke fastsat sddanne regler. Kommunens tilsyn vedrgrer alle kol-
lektive varmeforsyningsanleeg og ikke kun de kommunale.

Desuden kan kravet om forbrugerindflydelse opfyldes ved at flertallet af varmeforsyningsvirk-
somhedens bestyrelsesmedlemmer veelges af en eller flere kommunale bestyrelser i virksom-
hedens forsyningsomrade. Det ma antages, at de fleste kommunale varmeforsyningsvirksom-
heder har en bestyrelse, hvor flertallet af medlemmerne er valgt af kommunalbestyrelsen. Det
skal dog bemaerkes, at alle varmeforsyningsvirksomheder kan anvende muligheden for at op-
fylde forbrugerindflydelseskravet ved at lade kommunalbestyrelsen veelge flertallet af bestyrel-
sesmedlemmerne. F.eks. er flertallet af bestyrelsen i E.ON Varme Danmark ApS, et privat
selskab, ogséa valgt af kommunalbestyrelser i virksomhedens forsyningsomrade.

4.3.4  Styringsmaessige forhold

Varmeforsyningslovens regulering indeholder ikke szerlige regler, der fraviger den almindelige
selskabslovgivning for s vidt angar kommunens muligheder for at forpligte selskabet. Efter
kommunalfuldmagtsreglerne kan en kommune have bestemmende indflydelse i forsyningsvirk-
somheder, herunder varmeforsyningsvirksomheder. Reguleringen indeholder seerlige regler om
sammenseetningen af bestyrelsen. Varmeforsyningslovens forbrugerindflydelseskrav kan opfyl-
des bl.a. ved at lade forbrugerne eller kommunalbestyrelsen veelge flertallet af bestyrelsen.
Baggrunden herfor har veeret et gnske om at sikre forbrugernes og kommuners indflydelse i
sektoren. Der henvises til afsnit 3.4. Krav om forbrugerindflydelse vil i enkelte tilfeelde kunne
medfgre, at krav om medarbejderrepreesentation ikke samtidig kan overholdes. Bestemmelsen
om forbrugerindflydelse indeholder en dispensationsmulighed, der vil kunne anvendes i disse
tilfeelde.
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Varmeforsyningslovens § 3 og projektbekendtggrelsens § 5 indeholder en forpligtelse for kom-
munen om at udfgre planleegningen for varmeforsyningen i samarbejdet med forsyningsselska-
berne. Det geelder sdledes bade de kommunale og de private varmeforsyningsselskaber.

Kommunalbestyrelsens varmeplanleegningsopgave indebaerer desuden, at kommunen skal
sgrge for, at der belyses og gennemfgres projekter i overensstemmelse med de overordnede
forudseaetninger og de lokale hensyn for omlaegning af varmeforsyningen. Kommunalbestyrel-
sens opfyldelse af denne forpligtelse er muliggjort med varmeforsyningslovens 8 8, hvorefter
kommunalbestyrelsen kan palaegge et kollektivt varmeforsyningsanleeg at udarbejde projekter
efter varmeforsyningslovens §8 6 og 7.

Ifglge lovens § 6 skal der udarbejdes projekter, der belyser mulighederne for:
e atetanleeg forsyner et neermere angivet omrade med energi til opvarmningsformal i
et naermere givet omfang
e  atanleegget indrettes pd en made, som sikrer den mest gkonomiske anvendelse af
energi
e atanleegget samkgres med andre anleeg
e atanlaeg over 1 MW overgar til kraftvarmeproduktion

| medfgr af samme 8§ 6, stk. 3, kan kommunalbestyrelsen pabyde et kollektivt varmeforsynings-
anleeg at gennemfare et godkendt projekt inden en bestemt frist.

Hvis et privat kollektivt varmeforsyningsanlaeg ikke mener at kunne opfylde pabuddet, kan det
kreeve, at kommunen overtager anleegget, hvis de gkonomiske konsekvenser ved at opfylde
pabuddet er byrdefulde for det private kollektive varmeforsyningsanlaeg. Hvis et kollektivt var-
meforsyningsanlaeg ikke ser sig i stand til at etablere en palagt kraftvarmeproduktion, jf. be-
kendtggrelsens § 4, stk. 2, nr. 4, vil det veere forpligtet til at lade andre overtage etablering og
drift af kraftvarmeproduktionsanleegget.

Kommunalbestyrelsen kan i medfar af varmeforsyningslovens § 7 péleegge et kollektivt varme-
forsyningsanleeg at indrette det kollektive produktionsanlaeg saledes, at angivne former for
energi kan anvendes i produktionen. Desuden kan der gives pabud om at bestemte former for
energi i produktionen anvendes i et neermere fastsat omfang.

En kommunes engagement i forsyningsvirksomhed pa grundlag af kommunalfuldmagtsreglerne
kan kun ske, hvis formalet er opfyldelse af det lokale behov for forsyningsgoderne. En kommu-
ne kan deltage i varmeforsyningsvirksomhed beliggende uden for kommunegraensen, hvis
denne virksomhed leverer varmeforsyning til kommunen. Desuden kan kommuner med hjem-
mel i den kommunale styrelseslovs § 60 etablere kommunale faellesskaber, der har til formal at
varetage varmeforsyningsopgaver i de deltagende kommuner.

Der kan séledes vaere begraensninger for, hvorvidt en kommune eller et kommunalt varmefor-
syningsselskab kan samarbejde pa tveers af kommunegraenserne.
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4.4 Eldistribution

441 Fakta
Den samlede elsektor har en samlet omseetning pa ca. 63 mia. kr. om aret. | detailleddet om-
seettes der samlet for ca. 43 mia. kr. Sektoren kan opdeles i 5 delomrader:

e  Elproduktion

e  Eltransmission

e  Eldistribution

e  Engrosmarkedet for el

e  Detailmarked for el

Elproduktion varetages af forskellige elproduktionsanleeg: centrale store vaerker, decentrale
anleeg og vindmgller. Herudover findes der et stort antal solcelleanleeg.

De store kraft- og kraftvarmevaerker udgjorde tidligere rygraden i den danske elforsyning. | dag
leverer vindenergien ca. 40 pct. af det danske forbrug og forventes at stige til godt 50 pct. i
2020. En stor udbygning af transmissionskabler til udlandet (ejet af Energinet.dk) har betydet,
at Danmark pa elsiden i stigende grad er uafhaengig af produktionen fra de store danske kraft-
veerker. Varmeforsyningen er derimod i alle de store fiernvarmeomrader fortsat afheengige af
kraftvarmeproduktionen, og der er en tendens til, at de kommunale fjernvarmeforsyninger op-
kaber kraftveerkerne (f. eks. Fynsveaerket og Amagerveerket).

Der er ca. 15 centrale produktionsanlaeg, der i dag overvejende ejes af DONG, Vattenfall,
HOFOR, Verdo (Randers) og @stkraft (Bornholm). HOFOR og Dstkraft er kommunalt ejet. De
centrale kraftveerker anvender kul, naturgas, olie og biomasse.

De ca. 600 decentrale veerker er kraftvarmeveerker. De fleste er sma anlaeg, som primaert an-
vendes til fiernvarmeproduktion, jf. afsnit 4.3 om fjernvarme.

Der er ca. 3000 landvindmgller med en samlet effekt pa ca. 3500 MW og 517 havvindmagller
med en effekt p& 1271 MW.

Pr. juni 2014 var den samlede solcelleudbygning pa knap 600 MW, heraf de 487 MW fordelt pa
sma husstandsanlaeg.

Eltransmission i Danmark varetages i dag alene af det statsligt ejede Energinet.dk. Transmissi-
onsnettet udger det overordnede net ("motorvejen”), der transporterer elektriciteten over laenge-
re afstande.

Distributionsnettet er det underordnede net, der transporterer elektriciteten helt ud til den enkel-
te kunde. Eldistribution varetages af i alt 63 netvirksomheder. Netvirksomhederne har en bevil-
ling for et afgreenset geografisk omrade. Inden for dette omrade har de et monopol pa distribu-
tion af el til forbrugerne. Der er altsa tale om en ikke-konkurrenceudsat aktivitet, der er teet
reguleret. Virksomhederne varierer meget i starrelsen. De 8 starste virksomheder daekker 75
pct. af alle danske elforbrugssteder med DONG som den absolut stgrste med over 1 mio. for-
brugssteder (der er ca. 3,3 mio. elforbrugssteder i Danmark). Flere netselskaber er mindre
transformatorforeninger med fa hundrede tilsluttede kunder.
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Der er 12 kommunalt ejede netselskaber, som daekker ca. 6 pct. af alle danske forbrugssteder.
11 af dem er organiseret som aktieselskaber, en enkelt (Laesg@) har fortsat netaktiviteten liggen-
de i kommunen, f. tabel 4.4.

Tabel 4.4
Kommunalt ejede el-netselskaber

Selskabsnavn Antal malepunkter
Frederikshavn Elnet A/S Ca. 21.700
Faaborg Elforsyning A/S (Netvirksomhed) Ca. 14.600
Helsingar Elforsyning, El-net A/S Ca. 18.100
Vestforsyning Net A/S Ca. 19.300
NKE Elnet A/S Ca. 16.700
SK ELnet A/S Ca. 25.700
Struer Forsyning Elnet A/S Ca. 6.800
Viborg elNet A/S Ca. 20.200
Dstkraft Net A/S Ca. 28.500
Leesg kommunale elforsyning Ca. 2.700
Nakskov Elnet A/S Ca. 8.300
Vordingborg Elnet A/S Ca. 5.200

Anm.: Oversigten er baseret pd oplysninger Energistyrelsen har fiet fra virksomhederne igennem deres bevillings-
ansegninger og ansogninger om bevillingsoverdragelser. Energistyrelsen kan ikke garantere for listens fuld-
steendighed.

Kilde: Energistyrelsen. Antal malepunkter er data fra Dansk Energi for 2013,

Elhandelsvirksomhedernes indkab af el pA engrosmarkedet foregar pa bgrser (overvejende —
74 pct. af det samlede elforbrug i de nordiske lande — p& den nordiske elbgrs Nord Pool Spot
eller pa den tyske elbgrs EEX) eller ogsa bilateralt.

Elhandelsvirksomheder pa detailmarkedet kaber el pa engrosmarkedet og saelger den til slut-
brugerne. Der er tale om en konkurrenceudsat aktivitet. Alle forbrugere har siden 2003 frit kun-
ne veelge elhandelsvirksomhed. Der er i alt ca. 50 elhandelsvirksomheder i Danmark. De fleste
er koncernforbundet med et netselskab. Kun 10 elhandelsvirksomheder er ikke-
koncernforbundet. Ca. 14 elhandelsvirksomheder har en forsyningspligtbevilling, dvs. er forplig-
tet til at levere el til forbrugere, der ikke selv har valgt en elhandelsvirksomhed og har indgaet
en aftale om levering af el p& markedsmaessige vilkar.

4.4.2 Regulering
Elforsyningsomradet er primzaert reguleret i lov om elforsyning. | det falgende beskrives kort den
overordnede regulering, hvorefter der fokuseres pa de dele af reguleringen, der neermere ved-
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rgrer kommunerne. Idet transmissionsvirksomhed alene varetages af Energinet.dk efter lov om
elforsyning og lov om Energinet.dk, er denne aktivitet ikke medtaget.

Overordnet om reguleringen

Produktion af elektricitet er konkurrenceudsat. Med baggrund i forsyningssikkerhedsmaessige
overvejelser kraever produktion af elektricitet fra anleeg pa over 25 MW imidlertid bevilling ud-
stedt af energi-, forsynings- og klimaministeren. Bevillingshaveren skal eje produktionsanlaeg-
get og have tilstreekkelig teknisk og finansiel kapacitet til at drive anlaegget og til at foretage
skrotning og oprensning, nar anleegget lukkes. Der kan stilles krav om sikkerhedsstillelse her-
for, hvilket sker i stigende omfang. Bevillingen kan kun overdrages med accept fra energi-,
forsynings- og klimaministeren. Energistyrelsen fgrer tilsyn med bevillingerne. Overtraedelse af
vilkarene i bevillingen og kravene i elforsyningsloven kan handhzeves i yderste tilfaelde ved
fortabelse af bevillingen, hvilket dog indtil videre ikke har veeret aktuelt.

Nye elproduktionsanlaeg over en vis stgrrelse samt vaesentlige eendringer af eksisterende an-
leeg skal godkendes efter objektive kriterier (bekendtggrelse nr. 565 af 2. juni 2014). Bekendt-
garelsen omfatter — med visse undtagelser — elproducerende anlaeg over 5 MW. Betingelserne
udger en del af implementeringen i dansk lov af EU's eldirektiv, kraftvarmedirektiv og energief-
fektiviseringsdirektiv.

Energistyrelsen er myndighed for planlaegning og opstilling af vindmgller pa havet.

Planlaegningen for opstilling af landvindmgller varetages som udgangspunkt af kommunerne.
Naturstyrelsen, administrerer lovgivningen for planleegning for opstilling af vindmgiller pa land.

Regler om tekniske krav til vindmgiller, nettilslutning samt afregning af elektricitet administreres
af Energistyrelsen.

Eldistributionsvirksomhed, ogsa kaldet netvirksomhed, er reguleret, fordi der er tale om naturli-
ge monopoler. Drift af netvirksomhed kraever bevilling fra energi-, forsynings- og klimaministe-
ren. Bevilling kan udstedes til den virksomhed, som ejer nettene, og som kan dokumentere at
have tilstreekkelig finansiel og teknisk kapacitet til den pageeldende netdrift. Bevillingen kan kun
overdrages med accept fra energi-, forsynings- og klimaministeren. Energistyrelsen farer tilsyn
med bevillingerne. Overtraedelse af vilkérene i bevillingen og kravene i elforsyningsloven kan
handhaeves i yderste tilfaelde ved fortabelse af bevillingen, hvilket dog indtil videre ikke har
veeret aktuelt.

Det er et krav i elforsyningsloven, at mindst to medlemmer af en netvirksomheds bestyrelse
skal veere valgt af forbrugerne i det pageeldende forsyningsomrade. Der er seerlige regler for
udpegning af forbrugerrepreesentanter i kommunale og forbrugerejede netvirksomheder. | disse
tilfeelde anses forbrugerrepraesentationskravet som opfyldt, hvis forbrugerne eller en eller flere
kommunale bestyrelser i virksomhedens forsyningsomrade veelger flertallet af netvirksomhe-
dens bestyrelse. Ejes netvirksomheden af forbrugere eller kommuner gennem flere mellemlig-
gende juridiske personer, f. eks. et holdingselskab, anses forbrugerindflydelseskrav for opfyldt,
safremt flertallet af bestyrelsen i den gverste juridiske person veelges af forbrugerne eller en
eller flere kommunale bestyrelser i netvirksomhedens forsyningsomrade, og denne bestyrelse
direkte eller indirekte veelger netvirksomhedens bestyrelse. Endvidere er der seerlige regler, der
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tager hgjde for den situation, at en netvirksomhed kan veere koncernforbundet med en virk-
somhed, der er omfattet af lov om varmeforsyning (multiforsyningskoncern).

Elforsyningsloven indeholder en raekke krav til netvirksomheder og en neermere opremsning af
opgaver, pligter og rettigheder, herunder for at sikre adskillelse af monopolvirksomhed fra
kommerciel virksomhed og dermed forhindre konkurrenceforvridninger. Centralt star den sel-
skabsmaessige adskillelse af netvirksomhed fra andre aktiviteter. Endvidere er der et krav om,
at aftaler, som netvirksomheder indgar med andre virksomheder, herunder koncernforbundne
selskaber, skal indgas pa markedsmaessige vilkar. Der er i meget hgj grad tale om EU-bundne
krav i eldirektivet fra 2011 (3. liberaliseringspakke).

Netvirksomhedernes gkonomi er reguleret navnlig via indteegtsrammer, forrentningsloft og
effektivitetshenchmarking. Der er tale om en regulering, som blev indfart i forlaengelse af den
sakaldte Elfor-aftale fra 2004. Det er Energitilsynet, der er tilsynsmyndighed angdende den
gkonomiske regulering. En ny og moderniseret gkonomisk regulering af netvirksomhederne er
under forberedelse i forlaengelse af anbefalingerne fra det af regeringen nedsatte Elregule-
ringsudvalg.

Handel med elektricitet p& engrosmarkedet er konkurrenceudsat og ikke naermere reguleret.
Dog geelder den sakaldte REMIT-forordning ("REMIT — Regulation on Energy Market Integrity
and Transparency”), der indeholder forbud mod insiderhandel og markedsmanipulation. For-
ordningen supplerer tilsvarende forbud mod markedsmisbrug i den geeldende finansielle lovgiv-
ning. Energitilsynet har opgaven med at sikre overholdelsen af forordningen i Danmark.

Handel med elektricitet pa detailmarked er ligeledes konkurrenceudsat. Enhver forbruger kan
frit vaelge sin elleverandgr. Der findes dog som naevnt fortsat forsyningspligtige virksomheder
med bevilling, der er forpligtede til inden for deres bevillingsomrade at levere elektricitet til de
forbrugere, der ikke har gjort brug af deres ret til fri leverandgrvalg. Forsyningspligtproduktet er
reguleret, og Energitilsynet farer tilsyn med forsyningspligtpriserne. Folketinget har vedtaget
afskaffelsen af de saerlige forsyningspligtige virksomheder og de seerlige forsyningspligtproduk-
ter pr. den 1. april 2016.

Seerlige regler vedr. kommuner

Kommunernes mulighed for at engagere sig pa elomradet er i udstrakt grad reguleret af elfor-
syningsloven. Det fglger saledes af loven, at en kommune i forvaltningen kan varetage netvirk-
somhed med feerre end 100.000 tilsluttede forbrugere og produktion af elektricitet ved afbraen-
ding af affald. Der er kun én kommune tilbage, Leesg Kommune, der ikke har omlagt netaktivite-
ten i et selskab.

Herudover kan en kommune deltage i selskaber med begreenset ansvar, som varetager pro-
duktion, netvirksomhed eller handel med elektricitet. En kommune kan herunder deltage i el-
handelsvirksomheder, som handler med CO2-kvoter og CDM- og Ji-kreditter, nar det udeluk-
kende sker med henblik p& annullering i det danske kvoteregister, jf. lov om CO2-kvoter, og i
direkte forbindelse med salg af elektricitet.

Endelig kan en kommune deltage i anden virksomhed, som har neer tilknytning til produktions-,
net- eller handelsvirksomhed, som kommunen varetager eller deltager i. Det er en forudseet-
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ning, at der er en naturlig og snaever sammenhaeng mellem elforsyningsvirksomheden og den
tilknyttede virksomhed, og at den tilknyttede virksomhed har et vaesentlig mindre arbejdsmaes-
sigt og gkonomisk omfang end den tilsvarende hovedvirksomhed. Den tilknyttede virksomhed
skal udeves pa kommercielle vilkar i selskaber med begraenset ansvar, f. eks. et aktieselskab.

Reglerne treeder i kraft s& snart en kommune producerer elektricitet og gaelder séledes ogséa de
kommunale solcelleanlaeg uanset stgrrelsen pa disse. Medmindre der er opstillet seerlige und-
tagelser skal alle kommunale solcelleanlaeg altsd udskilles i saerskilte selskaber, hvorved de
ogsa bliver omfattet af modregningsreglerne, jf. senere.

Begraensninger vedr. organisationsformen

Som naevnt kan kun netvirksomhed og elproduktion ved afbraending af affald varetages i selve
kommenen. Det fremgar endvidere af bekendtgarelse nr. 358 af 20. maj 2003, at kommuner
kan drive kraftvarmeanleeg med en eleffekt pa 25 MW eller derunder, som er godkendt i hen-
hold til lov om varmeforsyning, uden opfyldelse af selskabskravet i elforsyningsloven.

| gvrigt geelder som udgangspunkt elforsyningslovens generelle krav om adskillelse af den
regulerede aktivitet, drift af netvirksomhed, fra kommercielle aktiviteter, herunder produktion og
handel med elektricitet (dog ikke for s& vidt en kommune varetager netvirksomhed og elproduk-
tion ved forbreending af affald i kommunen).

Modregningsregler
Elforsyningsloven indeholder en bestemmelse — den sakaldte 60/40-regel - med henblik pa at

sikre, at der sker registrering af belgb med henblik pA modregning i det kommunale bloktilskud,
nar en kommune afstar elforsyningsvirksomheder eller pd anden mademodtager udlodninger
fra elforsyningsvirksomheder. Da reguleringen oprindelig blev vedtaget var det med baggrund i,
at det ikke fandtes hensigtsmeessigt, at enkelte kommuner fik meget store engangsindteegter
ved salg af elforsyningsvirksomheder. Bestemmelsen er dermed af skattemaessig karakter.
Energitilsynet har en rolle som afggrelsesmyndighed for vurderingen af starrelsen af den gko-
nomiske veerdi.

Bestemmelsen suppleres af regler, der har til formal at forhindre, at der i kommunalt ejede
virksomheder opsamles kapital, der stammer fra (overordnet sagt) forsyningsvirksomhed, som
herefter anvendes til andre aktiviteter end dem, som kommuner har hjemmel til efter bl.a. forsy-
ningslovene, uden at der sker reduktion i bloktilskuddet. Reglerne kraever bl.a. selskabsmaessig
adskillelse i forhold til visse aktiviteter omfattet af lov om vandsektorens organisering og gko-
nomiske forhold eller affaldshandtering i medfer af lov om miljgbeskyttelse. Virksomheder, der
producerer elektricitet ved afbraending af affald, kan dog udgve aktiviteter forbundet med af-
faldshandtering omfattet af lov om miljgbeskyttelse uden selskabsmaessig adskillelse. Endvide-
re er det muligt for energi-, forsynings- og klimaministeren at dispensere fra kravet om sel-
skabsadskillelse, navnlig nér der er tale om mindre anlaeg eller mindre omfattende elforsy-
ningsaktiviteter. Dispensationsmuligheden er for eksempel blevet brugt for mindre elproduce-
rende anleeg i forbindelse med spillevandshandtering samt for kommunale solcelleanleeg.
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4.4.3 Opgavefordeling mellem selskab og ejer

Kommunerne har generelt ikke nogen myndighedsopgaver pa elforsyningsomradet efter lov om
elforsyning. Energistyrelsen og Energitilsynet er bevillings- og tilsynsmyndigheder. Herudover
spiller Energinet.dk en central rolle som systemansvarlig virksomhed.

Der findes saledes ikke nogen regler i elforsyningsloven om opgavefordeling mellem kommu-
nen og de kommunale selskaber. Dog findes der som beskrevet seerlige regler om kommuner-
nes deltagelse pa elforsyningsomradet, herunder hjemmelsbestemmelser, organisationskrav og
regler vedr. modregning i bloktilskud.

4.4.4  Styringsmaessige forhold

Der er ikke saerlige regler i elforsyningsloven, der fraviger almindelig lovgivning for s& vidt angar
kommunens muligheder for at forpligte selskabet. Der er saerlige regler om forbrugerrepraesen-
tation i netselskaber.

Reguleringen indebaerer ikke generelt barrierer for samarbejdet mellem kommuner og selska-
ber pa elforsyningsomradet og heller ikke for samarbejdet med andre kommuner. Reguleringen
tager ogsa hgjde for multiforsyningskoncerner, f.eks. ved seerregler i forbindelse med forbruger-
repraesentantskabskravene og ved saerregler i forbindelse med kravet om selskabsmaessig
adskillelse. Der geelder imidlertid begreensninger fsva. brug af midler fra elaktiviteter til andre
kommunale aktiviteter, herunder aktiviteter omfattet af lov om vandsektorens organisering og
agkonomiske forhold eller affaldshandtering i medfar af lov om miljgbeskyttelse.

4.5 Affaldsforbrending

451 Fakta

Kommunerne er ansvarlige for handteringen af alt husholdningsaffald samt at anvise erhvervs-
affald til forbreending og deponering. Der blev i 2012 produceret i alt ca. 10,4 mio. tons affald i
Danmark. Heraf udgjorde godt tre mio. tons forbreendingsegnet affald.

Al kommunal handtering af affald finansieres af gebyrer, som palaegges den, der producerer
affaldet i overensstemmelse med "forureneren betaler-princippet”, dvs. i praksis kommunens
borgere og virksomheder. Gebyrerne varierer fra kommune til kommune. Alle aktiviteterne i
kommunalt regi, herunder indsamling, genanvendelse, forbraending og deponering, er underlagt
hvile-i-sig-selv-princippet, hvilket betyder, at kommunen kan fa daekket sine omkostninger, men
at der ikke ma optjenes et overskud.

Der er i alt 26 forbreendingsanlaeg i Danmark, og kommunerne rader over en stor del af kapaci-
teten til affaldsforbraending. 79 af de 98 kommuner er ejere eller medejere af 20 af de 26 eksi-
sterende, dedikerede affaldsforbreendingsanleeg. Der er 20 kommunalt ejede anleeg, to privat-
ejede anleeg og fire anlaeg ejet helt af varmeforbrugerne, jf. figur 4.1 nedenfor.

To af de fire anleeg, der er ejet helt af varmeforbrugerne, er organiseret som andelsselskaber,
mens de to andre drives som aktieselskab. De to privatejede anleeg drives i aktieselskabsform.
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Figur 4.1

Ejerskab til forbreendingsanlaeg

m Forbruger A/S

= Forbruger AmbA

= Komm.+forbruger I/S
= Kommunalt I/'S

= Komm. forvaltn.
mKomm. A/S

= Komm. AmbA

= Privat A/S

Kilde: Miljostyrelsen, april 2015.

4.5.2 Regulering

Miljgbeskyttelsesloven

Det felger af miljgbeskyttelseslovens § 45, at kommunerne er ansvarlige for at handtere alt
husholdningsaffald, herunder at indsamle, sortere og formidle det til korrekt behandling. Kom-
munerne er tillige ansvarlige for at anvise erhvervsaffald til forbraending og deponering. Virk-
somhederne kan dog veelge at eksportere affald til forbreending. Det genanvendelige erhvervs-
affald blev derimod markedsudsat i 2010, hvorfor virksomhederne p& dette omrade er ansvarli-
ge for at sikre, at affaldet handteres af aktarer, de selv veelger.

Forbraendingsegnet affald er i dag undergivet kommunal anvisningsret og pligt. Det fungerer i
praksis pa den made, at kommunerne indsamler forbreendingsegnet affald (dagrenovation) fra
husholdningerne - og i nogle kommuner tillige fra virksomheder, og transporterer det til det
forbreendingsanlaeg, kommunerne er medejere af. Det forbraendingsegnede affald fra de gvrige
erhvervsvirksomheder anvises typisk af kommunen til det kommunale forbreendingsanleeg eller
det anleeg, som kommunen har indgaet aftale med om forbreending af kommunens affald.

Det falger af miljgbeskyttelseslovens § 48, at kommunalbestyrelsen fastsaetter gebyrer til deek-
ning af udgifter forbundet med planleegning, etablering, drift og administration af affaldsordnin-
ger m.v. Forbreendingstaksterne er omfattet af hvile-i-sig-selv-princippet, hvilket vil sige, at
taksten er beregnet p& baggrund af alle omkostningerne minus indteegter fra salg af varme og
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el. Der er sdledes ikke mulighed for at optjene overskud, og gkonomien skal hvile i sig selv over
en arraekke.

Det fglger af miljgbeskyttelseslovens § 50 b, at kommunalbestyrelsen kun ma godkende nye
affaldsforbreendingsanlaeg eller udvidelse af eksisterende affaldsforbraendingsanleeg, hvis
energi-, forsynings- og klimaministeren har godkendt det forventede affaldsgrundlag. Staten
skal séledes godkende affaldsgrundlaget forud for etablering eller udvidelse af et anleeg. Det
betyder, at der skal veere tilstreekkelige affaldsmaengder (husholdnings- og erhvervsaffald) til
forbraending inden for anlaeggets levetid fra de kommuner, der vil levere affald til anleegget.

Kommunerne er forpligtet til at sikre kapacitet til affaldsforbraending. Pligten kan opfyldes enten
ved, at kommunerne selv opfgrer kapaciteten, eller ved at kommunen tegner kontrakt med en
kommerciel aktar eller en anden kommune, som ejer et anlaeg.

Kommunerne kan veelge at udlicitere deres opgaver pd omradet med undtagelse af myndig-
hedsopgaver og deponeringsopgaver. De typiske opgaver, som udliciteres, omfatter iseer ind-
samling og transport af affald, men for en del kommuners vedkommende ogsa forbraending.
Dansk Affaldsforening har oplyst, at 85 pct. af kommunerne udbyder indsamlingsopgaverne. De
virksomheder, der ikke far hentet affaldet under den kommunale indsamlingsordning, indgar
aftale med en transportgr om at hente og transportere affaldet til det kommunalt anviste for-
breendingsanlaeg.

Behandling af affald til genanvendelse finder typisk sted i privat regi (papir pa papirfabrikker,
glas pa glasveerker, metal pa stalveerker, etc.). En del kan dog slutbehandles i kommunalt regi
som f.eks. komposterbart affald, som kan anvendes pd kommunale arealer.

De kommuner, som ikke er medejere af et forbraendingsanleeg, udbyder forbreendingen af alt
kommunens affald, dvs. bade erhvervsaffaldet og husholdningsaffaldet, p& markedet. Dette
affald kan bade de kommunale og de private anleeg byde pé at forbreende.

Varmeforsyningsloven

De generelle regler for prisfastseettelse af fiernvarme findes i lov om varmeforsyning (kapitel 4).
Som hovedregel er de anlaeg, der er omfattet af loven, bundet af hvile-i-sig-selv-princippet ved
fastseettelse af priser for fiernvarme. Det betyder, at kun de ngdvendige omkostninger kan
indregnes i varmeprisen.

| forhold til affaldsforbreendingsanleeg er hvile-i-sig-selv-prisen for varme afgreenset af tre pris-
lofter baseret pa:

1) Fremstillingsomkostningerne ved at producere varmen (den omkostningsbestemte pris),

2) Hvad kunderne péa det konkrete net skal betale for alternativ varme, f.eks. naturgas, der kan
blive leveret til erstatning for varmen fra affaldsforbreendingsanlaegget (substitutionsprisen) og

3) Niveauet for varme fra de centrale kraftvarmeanlaeg med en vaesentlig varmeproduktion dog
fratrukket de to dyreste anleeg (det nationale prisloft).
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Affaldsforbreendingsanleeg kan afseette varme til den laveste af enten den omkostnings-
bestemte pris, substitutionsprisen eller prisloftet.

Hovedformélet med disse prislofter er, at det ikke skal vaere en ulempe for varmekunderne, at
de forsynes af et affaldsforbraendingsanleeg, og varmekunderne sikres mod urimelige prisstig-
ninger.

Fjernvarmepriserne hos slutkunden, dvs. inklusiv distribution, varierer meget landet over.

Elforsyningsloven

Det fglger af lov om elforsynings § 11, at etablering af nye elproduktionsanleeg og veesentlige
aendringer i bestdende anleeg kun kan foretages efter forudgaende tilladelse fra energi-, forsy-
nings- og klimaministeren. Det falger endvidere af lovens § 12 a, at elproduktion ved affaldsfor-
braending p& anleeg pa centrale kraftveerkspladser kun ma finde sted efter tilladelse fra energi-,
forsynings- og klimaministeren.

Elmarkedet er et liberaliseret marked. Elproduktionen fra affaldsforbreending udger en meget
lille del af det samlede elmarked. Elproduktionen fra affaldsforbraending udger kun 4-5 pct. af
den danske elproduktion. El handles pa en feelles bars, der daekker hele det nordiske marked
for el, kaldet Nord-pool. | forhold til det marked daekker el fra danske affaldsforbreendingsanleeg
formentlig 1-2 pct.

Krav om selskabsggrelse

Kommunerne kan i kraft af hjemlen i miljgbeskyttelseslovens § 45 til at varetage affaldshandte-
ring oprette selskaber til at lase opgaven, men der er ikke krav herom. Organiseringen i selska-
ber er sket i overvejende grad, selvom der ikke stilles krav herom i loven. Der er i miljgbeskyt-
telseslovens § 49 hjemmel for miljg- og fadevareministeren til at treeffe bestemmelse om kom-
munernes pligt til at oprette, udvide deltagerkredsen af eller tilslutte sig kommunale feellesska-
ber for affaldshandtering. Baggrunden for denne bestemmelse er, at opgaven kan vaere for stor
til den enkelte kommune, seerligt i forhold til starre investeringer i f.eks. forbraendingsanleeg og
deponeringsanleeg.

For s vidt angér elforsyningsloven er selskaber, der forbreender affald for at producere elektri-
citet reguleret flere steder gennem loven, bade i forhold til ejerskab, tilladelser og priser.

Varmeforsyningsloven regulerer tilsvarende som elforsyningsloven ejerskab, tilladelser og
priser for varmeproducerende anleeg.

45.3 Opgavefordeling mellem selskab og ejer
Opgavefordelingen er ikke reguleret i lovgivningen, men fastsaettes individuelt i selskabets
vedtaegter. Baggrunden for opgavefordelingen bliver dermed bestemt af lokale gnsker.

Typisk varetages myndighedsopgaverne af kommunen, sdsom reguleringen af borgernes rets-
forhold, f.eks. gebyrfastseettelse eller krav om flytning af skraldespand el. lign. Det vil sige afgga-
relser, der efterfglgende kan tvinges igennem over for borgeren.
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Selskabet varetager derimod typisk den faktiske forvaltningsvirksomhed eller driftsopgaverne,
sdsom den praktiske indsamling og forbraending af affald.

Bade kommunerne og selskaberne er involveret i gebyrfastsaettelsen, idet selskabet fastsaetter
en takst for affaldsforbreending over for kommunen beregnet ud fra de forventede affalds-
maengder, selskabets faste (gaeld m.v.) og variable omkostninger (personale, driftsudgifter
m.v.). Denne takst har bestemmende indflydelse pa det gebyr, som kommunen efterfalgende
fastseaetter over for henholdsvis erhvervs- og husholdningskunderne. Derudover er kommunal-
bestyrelsen som oftest repreesenteret i selskabernes bestyrelse. Endelig kan der opsta situatio-
ner, hvor selskabet stgder pa praktiske vanskeligheder i forbindelse med afhentning af affaldet
hos borgerne eller virksomhederne. | disse tilfeelde kan det forekomme, at selskabet retter
henvendelse direkte til borgerne eller virksomhederne, selvom det formelt set hgrer under
kommunens myndighedsopgaver. | nogle tilfeelde har selskabets henvendelse mere karakter af
vejledning, inden det overgar til egentlig myndighedsbehandling, hvis borgerne eller virksom-
hederne ikke efterkommer selskabets vejledning. | sidste ende er det alene kommunen, der har
midler til at gennemtvinge en afggarelse over for borgerne eller virksomhederne.

Miljgbeskyttelseslovens § 45 og 48 beskriver kommunens opgaver og finansiering. Afgraens-
ningen af, hvilke af disse der ma beskrives som myndighedsopgaver, fglger den almindelige
lovgivning og praksis.

45.4  Styringsmaessige forhold
Reguleringen indeholder ikke saerlige regler, der fraviger den almindelige selskabs-lovgivning,
for sa vidt angar kommunens muligheder for at forpligte selskabet.

Reguleringen indeholder heller ikke seerlige regler om sammenseetningen af bestyrelsen.

Reguleringen indeholder ingen barrierer for samarbejdet mellem kommune og selskab om
udfgrelse af hverken myndigheds- eller driftsopgaver. Kommune og selskab kan selv tilrette-
leegge deres samarbejde.

Reguleringen indebaerer ingen barrierer for samarbejdet pa tvaers af kommuner inden for forsy-
ningssektoren. Der er heller ingen tvaergdende regulering, der star i vejen for samarbejdet
mellem kommune og selskaber pa de enkelte omrader inden for sektoren. Endelig indebaerer
reguleringen heller ingen barrierer for samarbejdet med andre kommuner. Der er visse be-
graensninger pd mulighederne for samarbejde pa tvaers af forsyningssektorerne pga. krav til
selskabsmeessig adskillelse. Denne regulering findes i elforsyningslovens 8§ 37 a og varmefor-
syningsloven § 23 1 og m.

Virksomheder, der producerer elektricitet ved afbraending af affald, kan dog udgve aktiviteter
forbundet med affaldshandtering omfattet af lov om miljgbeskyttelse uden selskabsmaessig
adskillelse.

4.6 Holdingstrukturer

Selskabsloven regulerer ikke holdingstrukturer som sadan, men det fremgar af lovens § 6, at et
moderselskab sammen med en eller flere dattervirksomheder udggr en koncern. Bestemmel-
sen indebeerer, at der kun kan veere ét direkte moderselskab i en koncern.
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Der er ved udformningen af bestemmelsen lagt veegt pa, at det er det moderselskab, der faktisk
udgver den bestemmende indflydelse over selskabets gkonomiske og driftsmaessige beslutnin-
ger, der skal anses for at veere moderselskab. Herved er det fra lovgivers side preeciseret, at
der leegges veegt pa faktisk indflydelse frem for formel indflydelse.

Det afggrende er sdledes, hvem der reelt har bestemmende indflydelse over selskabet, uanset
om der formelt besiddes ejerandele. Det betyder, at man kan opn& bestemmende indflydelse i
et selskab uden at eje kapitalandele. P& den made er det sdledes derimod befgjelsen til at styre
de gkonomiske og driftsmaessige beslutninger, der er afggrende for vurderingen af om der
foreligger bestemmende indflydelse. Begrebet gkonomiske og driftsmeessige beslutninger
kendes fra arsregnskabsloven.

Bestemmelserne om koncerner finder anvendelse p& dattervirksomheder frem for selskaber, da
de forhold, der g@r sig geeldende i et koncernforhold mellem et moderselskab og dets underlig-
gende selskaber/virksomheder, gar sig geeldende, uanset om der er tale om underliggende
selskaber eller underliggende virksomheder.

Selskabsloven § 7, stk. 2, indeholder en formodningsregel om, at hvis et moderselskab ejer
mere end halvdelen af stemmerettighederne i et datterselskab direkte eller indirekte gennem en
dattervirksomhed, er der tale om bestemmende indflydelse, medmindre det modsatte klart kan
bevises. Der er sdledes tale om en slags omvendt bevisbyrde, da selskabet vil skulle godtggare,
at et ejerskab over 50 pct. ikke medfarer bestemmende indflydelse.

Der skal tages hensyn til stemmeretsbegraensninger, hvilket betyder, at hvis et selskab f.eks.
ejer 60 pct. af stemmerettighederne, men kun kan stemme for 5 pct., m& det som udgangs-
punkt antages, at der ikke foreligger koncernforhold, da »moderselskabet« ikke besidder flertal-
let af stemmerettighederne pa generalforsamlingen. Alt efter stemmefordeling kan det modsatte
dog ogsa veere resultatet, sd hvis moderselskabet pa trods af stemmerettighedsbegraensningen
fortsat har faktisk bestemmende indflydelse pa generalforsamlingen, vil dette fare til et koncern-
forhold.

Der kan foreligge bestemmende indflydelse i tilfeelde, hvor den formelle ejerandel i dattersel-
skabet er under halvdelen. Eksempelvis hvis der foreligger bestemmende indflydelse pa grund-
lag af vedteegter eller aftale med selskabet, eller hvis der p anden méade er tillagt en person
radighed over flertallet af det faktiske antal stemmer ved deltagelse pé generalforsamlingen
eller gvrige tilsvarende ledelsesorganer.

En konsekvens af at der etableres en holdingstruktur er, at der stilles saerlige regler til afleeg-
gelse af arsrapport, seerligt i form af koncernregnskab. Herudover er moderselskabet aktionaer
pa lige fod med alle gvrige aktionzerer — bortset fra den bestemmende indflydelse, som indebae-
rer mulighed for at styre de gkonomiske og driftsmeessige beslutninger.
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5. Styringsrelationer

5.1 Indledning

Arbejdsgruppen skal i henhold til kommissoriet vurdere, om der er den forngdne klarhed om,
hvordan myndighedsudgvelsen kan sikre, at selskaberne far de rette rammebetingelser for
udgvelse af deres virksomhed i overensstemmelse med politiske mal og beslutninger.

Spargsmalet om, hvorvidt der er den forngdne klarhed for myndighedsudgvelsen, kan vurderes
som et spgrgsmal om, hvorvidt det forhold, at en opgave udskilles fra den kommunale forvalt-
ning til varetagelse i et selskab med begraenset heeftelse, i sig selv kan indebaere uklarheder i
forhold til kommunalbestyrelsens mulighed for som offentlig myndighed at styre opgaven og de
interesser, der knytter sig hertil.

Spergsmalet om klare rammer for myndighedsudgvelsen kan herudover opsta i det omfang, at
lovgivningen pa forsyningsomradet ikke i tilstreekkeligt omfang tager hgjde for, at der kan veere
behov for mere preecist at fa fastslaet, hvilke opgaver der henhgrer under kommunalbestyrel-
sen henholdsvis forsyningsaktieselskabet.

Nedenfor redeggres farst for de generelle problemstillinger, som ger sig geeldende i forhold til,
hvilke overordnede interesser en kommunalbestyrelse kan eller eventuelt skal varetage pa et
omréde, nar opgavevaretagelsen er selskabsgjort. Det vurderes med udgangspunkt heri, hvilke
styringsveerktgjer kommunalbestyrelsen kan anvende med henblik pa at opna den forngdne
klarhed mellem kommunalbestyrelsens opgaver og selskabets opgaver.

Derneest redeggares for de konkrete lovgivningsmaessige problemstillinger, som arbejdsgruppen
har identificeret pa& forsyningsomradet, i forhold til spgrgsmalet om, hvilke tiltag, herunder af
lovgivningsmaessig karakter, som bgr iveerksaettes med henblik p& at skabe klarere rammer for
kommunalbestyrelsens varetagelse af myndighedsopgaver i forhold til forsyningsselskaber.

Det bemeerkes, at arbejdsgruppen ikke har foretaget en grundleeggende analyse af, om der gar
sig nogle generelle styringsmeessige forhold og interesser geeldende specifikt pa forsyningsom-
radet, som tilsiger en sendret regulering af de eksisterende rammer for varetagelse af politiske
interesser, myndighedsudgvelse og ejerskabet af forsyningsselskaber.

5.2 Generelle betragtninger om forholdet mellem

kommunalbestyrelse og aktieselskaber

Kommuner har ansvaret for store dele af forsyningsomradet, og en ikke uveesentlig del heraf
sker gennem deltagelse i aktieselskaber. Uanset hvordan kommunalbestyrelsen organiserer
opgavevaretagelsen, er det imidlertid altid kommunalbestyrelsen, som har det politiske ansvar
for opgavevaretagelsen.
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Kommuner m& som offentlige myndigheder antages at veere generelt forpligtede til at inddrage
hensyn som &benhed, gennemsigtighed og ansvarlighed i udgvelsen af deres forvaltning. Det
geelder ogsa i forhold til kommunernes selskabsdannelse.

Dette er ogsa grunden til, at der er en forventning om, at en offentlig myndighed i udevelsen af
sit ejerskab af en aktiepost eller anden form for virksomhed skal leve op til en hgjere standard
end en tilsvarende privat ejer.

Kommunalbestyrelsens styring af aktieselskaber og de problemstillinger, der gar sig gaeldende i
den sammenhaeng, ma vurderes ud fra de forskellige interesser og roller, som kommunen har
som politisk valgt organ, som myndighed og som ejer.

Kommunalbestyrelsens mulighed for at varetage disse interesser, nar en opgavevaretagelse er
selskabsgjort, skal ses i lyset af, dels det forhold at lovgivningen om aktieselskaber fgrst og
fremmest har til formal at sikre varetagelsen af selskabets gkonomiske/forretningsmaes-sige
interesser, dels det forhold at kommunalbestyrelsen ikke har instruktionsbefgjelser i forhold til
selskabet.

Overordnet kan kommunalbestyrelsens forskellige roller og interesser betragtes ud fra fglgende
forskellige indfaldsvinkler:

Som myndighed vil kommunalbestyrelsen farst og fremmest veere forpligtet til at sikre, at den
opgavelgsning, som kommunen har delegeret til selskabet, lgses i overensstemmelse med den
lovgivning, der er pd omradet. Det stiller krav til, at der i forbindelse med selskabets etablering
skabes de ngdvendige rammer — retlige som faktiske — for, at opgaven kan lgses i overens-
stemmelse med lovgivningen. Herudover vil kommunen ogsa veere forpligtet til lgbende at fare
et vist tilsyn med, at selskabet lever op til lovgivningens krav. Afhaengig af lovgivningen pa
omradet kan der ogsa veere tilfeelde, hvor kommunen skal treeffe afggrelser i henhold til lovgiv-
ningen pa omradet. Det kan vaere konkrete afgarelser sével i forhold til selskabet som de bor-
gerelvirksomheder, der aftager ydelser fra selskabet, og det kan veere generelle afgarelser sa
som sektorplaner mv.

Som politisk valgt organ kan kommunalbestyrelsen have et gnske om, at der indenfor kommu-
nens forsyningsomrader, uanset om forsyningsselskaberne er kommunalt eller privat ejet, tages
et seerligt hensyn vedragrende eksempelvis miljg, sundhed eller forsyningssikkerhed, som ad-
skiller sig fra de lovgivningsmaessige krav, som kommunen som myndighed har pligt til at sikre,
at der leveres pa forsyningsomradet.

Som ejer/aktioneer er det naturligt, at kommunalbestyrelsens tiltag understatter formalet med
selskabsggrelsen af opgaven. Det betyder, at det navnlig er hensynet til at sikre en forret-
ningsmaessig drift af selskabet med henblik pa at opna starre effektivitet, lavere priser og bedre
kvalitet i opgavelgsningen, som kommunalbestyrelsen skal holde sig for gje, nar den agerer
som ejer/aktionaer.
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5.3  Problemstillinger vedrerende myndighed og drift 1
kommunale forsyningsselskaber

Der er en raekke forskellige udsagn i spgrgeskemaundersggelsen, som illustrerer, at savel
kommune som selskab oplever nogle konkrete udfordringer i relation til at varetage myndig-
hedsopgaver henholdsvis driftsopgaver.

Spargeskemaundersggelsen indeholder falgende spgrgsmal i nr. 51 og 53.

Nr. 51: "S&fremt kommunen har oplevet, at kommunalt ejede forsyningsselskaber ikke imple-
menterer kommunens politikker m.v. pa et eller flere forsyningsomrader, bedes der redegjort
naermere herfor.”

Nr. 53: "Safremt det er kommunens opfattelse, at der er behov for nye eller justerede styrings-
redskaber for kommunen over for et eller flere forsyningsselskaber, bedes der redegjort neer-
mere herfor.”

De kritiske svar p& ovenstadende spgrgsmal kan opsummeres saledes:

e  Selskaber er ikke forpligtede til at overholde planer

e  Det er vanskeligt for kommunen at f& indsigt i selskabet

e Kommunen har ikke tilstraekkelig indflydelse pa centrale infrastrukturelle forhold i
kommunen, som nu styres af snaevre selskabsmaessige interesser, uanset at kom-
munen stadig er overordnet planlaegningsmyndighed

e Kommunen gnsker stgrre indflydelse pa drift med henblik pa helhedstaenkning i for-
bindelse med drift og anleegsopgaver

e  Kommunens politiske/visioneere gnsker er ikke ngdvendigvis hensigtsmaessige for
selskabets gkonomi/drift

e  Sociale klausuler kan modvirke (gkonomiske) interesser i selskabet

e  Selskaber kan ikke planleegge, drifte eller eje klimatilpasningslgsninger, som de fi-
nansierer

Ovenstdende udsagn er suppleret med fglgende data fra spgrgeskemaundersggelsen, jf. tabel
5.10g95.2.
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Tabel 5.1
Har kommunen oplevet, at kommunalt ejede forsyningsselskaber ikke implementerer kommunens visioner,
politikker, strategier, planer mv. pa forsyningsomraderne, séledes som det var forudsat eller aftalt?

Omréde Ja Nej Ikke svaret | alt
Vand 5 48 1 54
Spildevand 8 50 1 59
Fjernvarme 3 23 6 32
Eldistribution 2 6 0 8
Affaldsforbreending 4 37 5 46

Anm.: Besvarelserne er filtreret, saledes at kun kommuner, der oplyser at have den pigzldende selskabstype indgér.
Kolonnen ”Tkke svaret” angiver sdledes hvor mange kommuner, der har angivet at eje den pagzldende sel-
skabstype, men som ikke har besvaret sporgsmalet.

Anm.: Ved en fejl er der i dette sporgsmal ikke blevet spurgt vedr. holdingselskaber, hvorfor disse ikke indgar

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Tabel 5.2
Er det kommunens opfattelse, at der er behov for nye eller justerede styringsredskaber for kommunen over-
for et eller flere forsyningsselskaber?

Omréde Ja Nej Ikke svaret | alt
Vand 15 35 4 54
Spildevand 8 50 1 59
Fjernvarme 3 23 6 32
Eldistribution 1 7 0 8
Affaldsforbreending 7 32 7 46
Holdingselskab 8 23 7 38

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Det ma pa baggrund af tabel 5.1 laegges til grund, at det overvejende er kommunernes opfat-
telse, at forsyningsselskaberne implementerer kommunens politikker mv. pa det pageeldende
forsyningsomrade. Overordnet ma det ogsa laegges til grund, at det er kommunernes opfattel-
se, at der er tilstraekkelige styringsredskaber over for selskaberne, idet der dog i videre omfang
udtrykkes gnske om nye eller justerede styringsredskaber over for selskaberne, navnlig pa
vandforsyningsomradet.

Ovenstéende problemstillinger séledes som de er kommet til udtryk ved svar p& ovenstaende
spargsmal, illustrerer, at der er et krydsfelt mellem kommunens gnske om at forpligte selska-
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berne til at varetage savel sektorpolitiske som andre politisk bestemte hensyn og selskabets
mulighed for at varetage hensyn til selskabets gkonomi.

Spargsmalet om fastleeggelse af muligheder og begraensninger for at sikre den forngdne klar-
hed mellem kommunens og forsyningsselskabets udgvelse af deres respektive roller ma vurde-
res dels ud fra de sektorpolitiske mal p4 omradet, dels ud fra hvilke styringsveerktgjer der er til
radighed. Nedenfor i afsnit 5.4 og 5.5 redeggares herfor.

Endvidere har savel KL som Miljg- og Fadevareministeriet identificeret nogle problemstillinger
pa vand- og spildevandsomradet, hvor der er behov for en nsermere undersggelse af, om der
kan skabes stgrre klarhed vedrgrende opgaver og rollefordeling, herunder vedrgrende plan-
leegning. Der henvises til afsnit 5.6 nedenfor.

5.4  Sektorpolitiske interesser 1 klare rammer mellem
myndighed og drift

Forsyningsomradet er karakteriseret ved en raekke forhold: Det omfatter store infrastrukturelle

samfundsmeessige veerdier, hvis eksistens er en ngdvendig forudsaetning for et velfungerende

samfund. Der er tale om almene forbrugsgoder, som kommuner traditionelt har leveret til bor-

gerne pa grundlag af hvile-i-sig-selv-princippet, idet de forskellige forsyningsomréder har mo-
nopollignende status.

| en arraekke har der veeret fokus pa, at ovenstaende forhold ikke understatter en effektiv, her-
under omkostningseffektiv, drift af omradet. Navnlig har hvile-i-sig-selv-princippet betydet, at
forsyningsvirksomheder ikke har haft det forngdne incitament til at sikre, at ydelserne er blevet
leveret til den mest omkostningseffektive pris.

I 2000 blev elforsyningsomradet liberaliseret, og det blev i den forbindelse fastsat, at kommunal
elproduktion skal finde sted i selskaber med begraenset heeftelse, samt at prisen for el - inden
for visse graenser - skal veere markedsbestemt. Baggrunden for eendringerne - som er begrun-
det i EU-regler - var et gnske om at effektivisere sektoren med henblik p& at sikre, at borgerne
og virksomheder fik el leveret sa billigt som muligt.

1 2009 blev der med vandsektorloven indfart regler om, dels at vand- og spildevandsvirksomhed
skulle finde sted i selskaber med begraenset haeftelse med henblik pa at adskille myndighed og
drift, dels et prisloft for selskabernes ydelser. Formalet med reglerne var at understgtte effekti-
viseringer af omradet med henblik p4 samfundsgkonomiske effektiviseringer, herunder lavere
takster for borgere og virksomheder og sikring af krav vedrgrende miljg, sundhed og forsy-
ningssikkerhed.

I 2014 blev der indgdet politisk aftale om, at der skulle realiseres effektiviseringer i forsynings-
sektorerne for samlet 3,3 mia. kr. frem mod 2020, jf. Aftale om en vaekstpakke (juni 2014).

| 2015 blev der indgaet aftale om en ny vandsektorlov blandt alle folketingets partier undtagen
LA, med henblik p& bl.a. at styrke indsatsen for at adskille myndighed og drift.
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Ovenstaende tiltag er udtryk for et @get fokus pa mulighederne for — og gnskerne om - at sikre,
at forsyningsomradet drives omkostningseffektivt.

Det er arbejdsgruppens opfattelse, at det er hensigtsmaessigt, at kommunerne i forhold til deres
forsyningsselskaber er opmaerksomme pé de overordnede samfundsmaessige interesser i, at
selskaberne har mulighed for at drive virksomheden ud fra en malsaetning om, at ydelserne
produceres med en meget hgj grad af omkostningseffektivitet, hvilket skal ses i forlaeengelse af,
at det ma anses for en klar veerdi i kommunestyret, at borgerne far leveret de forskellige forsy-
ningsydelser til den lavest mulige pris.

Det er farst og fremmest et lovgivningsmaessigt anliggende at fastsla, hvilke sektorpolitiske
interesser pd omradet som skal varetages, og hvordan disse interesser mest hensigtsmaessigt
varetages. Fastleeggelsen af mal og midler vil athaenge af det enkelte forsyningsomrade.

Arbejdsgruppen finder, at det bgr efterstraebes at tilvejebringe klare rammer for, hvilke roller og
opgaver kommunen henholdsvis selskabet har, sdledes at kommunalbestyrelsen kan agere
herefter, herunder hvilke styringsredskaber kommunen kan bringe i spil for at varetage myndig-
hedsrollen, ejerrollen og sine politiske gnsker.

P& statens omrade, jf. kapitel 6, indebaerer statens anbefalinger vedrgrende ejerskabsudgvelse
blandt andet, at statens sektorpolitiske méalsaetninger som hovedregel handteres i sektorlovgiv-
ning. Statens politiske gnsker varetages primaert gennem brug af servicekontrakter med sel-
skabet. Eksempelvis modtager DSB en kontraktbetaling fra staten for sine ydelser, der svarer til
knap halvdelen af DSB's arlige omsaetning pa ca. 10 mia. kr. Et andet eksempel er statens
public-service kontrakt med TV2, der angiver, hvilke public-service forpligtigelser TV2 skal leve
op til. Ledelsen af selskabet har ansvaret for at treeffe beslutninger ud fra, hvad der tjener sel-
skabet bedst inden for de rammer, som ejerne har fastlagt i selskabets vedtaegter, og den lov-
givning, selskabet er underlagt. Der er séledes en armsleengde mellem ministeren og bestyrel-
sen, som skaber en klar fordeling af ansvaret. Selskabet kan herefter fokusere pa forretnings-
maessig drift og veerdiskabelse, og ministeren hverken kan eller bar patage sig en de facto
ledelsesrolle i selskabet.

Det ligger ikke inden for rammerne af denne arbejdsgruppes opgave at stille generelle forslag
pa det kommunale omrade om "armsleengde” mellem kommunalbestyrelse og selskab pa
samme made, som det anbefales for statens ejerskabsudgvelse.

Det er imidlertid arbejdsgruppens opfattelse, at det vil vaere hensigtsmaessigt, hvis der skabes
klarhed over fordelingen af opgaver mellem kommunalbestyrelse og selskabet, samt hvorledes
kommunen kan sgge af indfri sine politiske gnsker, udfylde myndighedsrollen samt ejerrollen,
og om kommunerne har de rette instrumenter hertil.

Et sddant arbejde ma anses for seerligt nytteskabende pa forsyningsomradet, hvor der i meget
hgj grad sker selskabsgarelse af omradet, ogsé udover, hvad der er pligt til efter lovgivningen.

Arbejdsgruppen finder dog anledning til allerede nu at henlede opmaerksomheden péa de for-
skellige styringsveerktgjer, som kan bringes i anvendelse med henblik pa at skabe klare rammer
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for p& den ene side kommuners myndighedsudgvelse, politiske gnsker og ejerskab, og pa den
anden side selskabets drift. Der henvises herom til afsnit 5.5 nedenfor.

5.5  Styringsredskaber

Der er en raekke séavel formelle som uformelle styringsredskaber, som kan anvendes for at
imgdega uklarheder i forhold til rammerne for kommunalbestyrelsens myndighedsudgvelse i
forhold til aktieselskaber.

Uanset om der er tale om hensyn, der falger af sektorlovgivningen, eller af det forhold, at kom-
munalbestyrelsen gnsker, at der herudover skal gaelde nogle politikker for selskabets opgave-
varetagelse (jf. det ovenfor under punkt 5.2 anfarte) bar der veere klarhed over rollefordelingen
mellem kommunalbestyrelse og selskab. | rollefordelingen ber indga, at aktieselskabet skall
have det nadvendige spillerum for at udfare sine opgaver pa tilfredsstillende made. Omvendt
skal det ogsa sta klart for selskabet, at kommunalbestyrelsen kan have nogle legitime interes-
ser i opgavevaretagelsen, som reekker ud over et forretningsmeessigt effektivitets synspunkt,
dvs. i overvejende grad politiske gnsker. Det afggrende er derfor, at selskabet kan drives pa en
effektiv og gskonomisk hensigtsmeessig made uden indblanding i den daglige drift indenfor de
rammer, der fglger af sektorlovgivningen samt af de legitime politiske gnsker.

Det er arbejdsgruppens opfattelse, at anvendelse af nedenstdende styringsredskaber kan
medvirke til at skabe klarhed med hensyn til rollefordeling mellem kommunalbestyrelse og
selskaber.

Det fremgar da ogsa af de svar, som arbejdsgruppen har modtaget pa spargsmal nr. 44 (om
kommunalbestyrelsens godkendelse af visse af selskabets dispositioner) og 49 (om anvendelse
af styringsredskaber med henblik pa implementering af kommunalbestyrelsens visioner m.v.),
at flere kommuner meget bevidst anvender forskellige styringsredskaber med henblik pa at
sikre en Klar rollefordeling.

Nedenfor er angivet de overordnede styringsredskaber kommuner har til rddighed over for
selskaber, jf. endvidere afsnit 3.3 ovenfor.

- Aktivt ejerskab

- Instrumenter til at udgve myndighedsrollen

- Servicekontrakter mellem selskab og kommune

Det er arbejdsgruppens opfattelse, at spgrgsmalet om, hvordan disse styringsredskaber mest
hensigtsmaessigt anvendes, haenger taet sammen med en klarhed over kommunens rolle p&
omradet.

Det er op til kommunalbestyrelsen inden for lovgivningens rammer at beslutte konkret, hvordan
styringsredskaberne skal anvendes. Arbejdsgruppen finder dog, at der med fordel i tilknytning til
udarbejdelse af et kodeks for kommuners ejerskabspolitik, jf. kapitel 7, kan udarbejdes retnings-
linjer for, hvilke muligheder kommuner har og skal have for at anvende de forskellige styrings-
redskaber for at sikre den bedst mulige varetagelse af opgaven.
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5.6  Serlige problemstillinger pa vandforsynings- og
spildevandsforsyningsomradet

5.6.1 Indledning

Sikring af en hensigtsmaessig vandforsyning og spildevandsforsyning til bebyggede og planlag-
te omrader er essentielt for alle i samfundet, og det er afggrende for den samlede kommunale
planlaegning. Eftersom alle vandselskaber er udskilt fra den kommunale forvaltning, har kom-
munerne behov for, at der er tilstraekkelige styringsredskaber i forhold til vandselskabernes
opfalgning pa vandforsynings- og spildevandsplanerne.

5.6.2  Adskillelse af myndighed og drift

Vandsektorloven

Vandsektorloven adskiller myndighed og drift med kravet om, at kommuner kun kan deltage i
aktiviteter forbundet med vand- eller spildevandsforsyning, hvis aktiviteterne udgves i et eller
flere selskaber, som drives i aktie- eller anpartsselskabsform. Vand- og spildevandsselskaber,
som var organiseret som kommunale feellesskaber efter § 60 i den kommunale styrelseslov, da
vandsektorloven tradte i kraft i 2010, er dog ikke omfattet af kravet om organisering i aktie- eller
anpartsselskabsform.

Kommunerne har dog i en overgangsperiode frem til udgangen af 2012 kunnet udfgre visse
administrative opgaver for mindre kommunalt ejede vandselskaber. Ogsa i den situation har der
veeret adskillelse mellem myndighed og drift, idet kommunen alene har ydet administrativ bi-
stand, men ikke som myndighed har haft beslutningskompetence angdende vandselskabets
drift.

Vandsektorforligskredsen har den 29. april 2015 indgé&et aftale om "En ny og forbedret regule-
ring af den danske vandsektor”. Det fremgar af aftalen, at forligskredsen gnsker, at den klare
adskillelse mellem myndighed og drift skal fastholdes og styrkes.

Sektorlovgivningen skal derfor afspejle denne klare adskillelse, hvor kommunen har det over-
ordnede planleegningsansvar, og hvor vandselskaberne har ansvaret for at traeffe de drifts-
maessige beslutninger. Kommunerne skal ikke kunne treeffe driftsmaessige beslutninger for
vandselskaberne.

Det skal derfor sikres i sektorlovgivningen, at kommunerne alene er planlaegningsmyndighed
for indsatsplanleegning for drikkevandsbeskyttelse. Det skal sikres, at sektorlovgivningen af-
spejler, at kommunen har myndighedsansvaret for vand- og spildevandsforsyning, og dermed
ogsé det overordnede planlaegningsansvar pa omradet. Samtidig skal det sikres, at sektorlov-
givningen afspejler vandselskabernes driftsansvar, og at kommunens styringsmuligheder i
sektorlovgivningen til fastholdelse af krav til miljg, klima, sundhed og forsyningssikkerhed sik-
res.

Der er allerede en raekke pabudsmuligheder i den geeldende sektorlovgivning, som kommuner-
ne kan anvende. Miljg- og Fgdevareministeriet er ved at undersgge, om der er andre styrings-
muligheder, der kan etableres for kommunerne. Dette sker bl.a. som led i udmgntningen af
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aftalen om en ny og forbedret regulering af den danske vandsektor. KL vil blive inddraget i dette
arbejde.

Vandsektoraftalen af 29. april 2015 afspejler ogsa et gnske om at sikre overensstemmelse
mellem kommunens planlaegningsindsats og vandselskabernes strategier. Der skal derfor
fastsaettes krav om, at kommunen som myndighed og vandselskaberne i kommunen mindst én
gang om aret skal drafte forsyningsforholdene og behovet for udbygning af forsyningen.

Der skal endvidere indfgres obligatorisk benchmarking af alle vandselskabers performance
inden for miljg, sundhed, energi, klima og forsyningssikkerhed. Denne vurdering af vandselska-
berne performance skal give kommunerne et bedre grundlag for at styre vandselskaberne, idet
kommunerne far et bedre sammenligningsgrundlag af, hvilken indsats selskaberne leverer i
forhold til de lovgivningsmaessige krav samt internt blandt vandselskaberne. Kommunerne vil
blive inddraget i udarbejdelsen af denne benchmarkingmodel.

Af aftalen om kommunernes gkonomi for 2013, hvor der bl.a. blev sikret bedre rammer for
klimatilpasningsindsatsen i kommunerne, fremgar, at der skal gennemfgres en evaluering af
indsatsen i 2015. Evalueringen omfatter bl.a. erfaringer med de nye regler for takstfinansiering
samt de kommunale klimatilpasningsplaner. Det indgar derfor ikke i denne rapport, og evalue-
ringen vil blive udarbejdet i dialog mellem KL og Miljg- og Fadevareministeriet.

Vandforsyningsloven
Vandforsyningslovens bestemmelser er i vidt omfang opdelt i kommunernes (og statens) myn-
dighedskompetencer og vandforsyningernes rettigheder og forpligtelser.

Kommunerne er planmyndighed, p&buds- og tilladelsesmyndighed samt tilsynsmyndighed.
Miljg- og fadevareministeren har kompetencen til at paleegge almene vandforsyninger leve-
ringspligt til andre vandforsyninger, midlertidigt at overtage driften af en anden vandforsyning,
og til at eendre eller sammenlaegge forsyningsomrader, jf. vandforsyningslovens kapitel 8.

Kommunen udarbejder planer for vandforsyningsanlaeggenes forsyningsomrader, jf. vandforsy-
ningslovens § 14. Planerne er bindende for kommunernes administration p&4 omradet. Planerne
er delvist bindende for vandforsyningerne pa den made, at almene vandforsyningsanlaeg pa
den ene side ikke er forpligtet til at anleegge forsyningsledninger inden for forsyningsomradet,
medmindre kommunalbestyrelsen traeffer konkret afgarelse om, at en ejendom uden for det
naturlige forsyningsomrade skal forsynes fra anlaegget. Pa den anden side ma en vandforsy-
ning ikke anlaegge forsyningsledninger i strid med vandforsyningsplanen.

Vandforsyningerne har ret til indvinding af vand efter tilladelse fra kommunen, jf. vandforsy-
ningslovens kapitel 4. Vandforsyningerne har pligt til at forsyne de ejendomme, der er belig-
gende inden for vandforsyningens naturlige forsyningsomrade, jf. vandforsyningslovens § 45.
Det er det omrade, hvor der er anlagt forsyningsledninger samt yderligere ejendomme som
ligger forholdsvis taet pa forsyningsledningerne. Leveringsvilkérene er fastsat i et regulativ, som
vandforsyningerne har pligt til at udarbejde, og som kommunen skal godkende, jf. vandforsy-
ningslovens § 55.

Vandforsyningerne skal, jf. vandforsyningslovens kapitel 3 om planlaegning, bidrage til den
kommunale planlaegning pa vandforsynings- og spildevandsforsyningsomradet ved bl.a. at stille
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oplysninger til rAdighed for kommunen. Vandforsyningerne skal endvidere hgres i planleeg-
ningsprocessen.

Bade kommuner og vandforsyninger er tillagt kompetence til at udarbejde og vedtage indsats-
planer, jf. vandforsyningslovens § 13 a. Pa det omrade er der ikke sket en fuldstaendig adskil-
lelse mellem myndighed og drift.

Vandforsyningerne har, jf. vandforsyningslovens § 53, pligt til arligt at fastsaette anlaegs- og
driftsbidrag i et takstblad. Kommunerne skal arligt godkende takstbladet. Kommunerne kan
afvise godkendelse.

Spildevand
Kommunerne kan som planmyndighed, tilladelsesmyndighed og som ejere af spildevandssel-
skaberne i et vist omfang styre spildevandsselskaberne.

P& spildevandsomradet ejer kommunerne spildevandsselskaberne. Derudover er kommunerne
planmyndighed og tilladelsesmyndighed. Hvad angér tilsynet med selskaberne er kommunerne
tilsynsmyndighed for sa vidt angar kloakledningsnettets tilstand, mens miljg- og fadevaremini-
steren via delegation til Naturstyrelsen er tilsynsmyndighed for spildevandsselskabernes spilde-
vandsudledninger. Styringskompetencen p& spildevandsomradet er derfor delt mellem kommu-
ne og stat.

Kommunerne planlaegger spildevandshandteringen i spildevandsplaner, som udarbejdes i
overensstemmelse med miljgbeskyttelsesloven. Kommunen planlaegger bl.a. hvilke omrader,
der skal kloakeres, men hverken kommunen eller Naturstyrelsen kan udstede pabud om, at de
enkelte spildevandsselskaber skal leegge rarene i jorden.

Spildevandsplanerne er bindende for kommunernes egen administration, men forpligter ikke i
sig selv spildevandselskaberne. Langt hovedparten af spildevandselskaberne handler dog i
overensstemmelse med spildevandsplanerne.

Kommunerne skal arligt godkende spildevandsforsyningsselskabernes takstblad. Godkendel-
sen omfatter bl.a. driftsbidragene, idet tilslutningsbidragets starrelse er fastsat ved lov. Kom-
munerne kan afvise godkendelse, hvis takstbladet ikke kan overholde prisloftet eller strider mod
betalingslovens bestemmelser, herunder hvile-i-sig-selv-princippet.

5.6.3  Overvejelser og anbefalinger i forhold til de lovregulerede
styringsrelationer

Kommunerne har pa vand- og spildevandsomradet en reekke styringsredskaber i form af plan-

leegning, pabud og tilladelser, samt tilsyn med forsyningerne.

Almene vandforsyninger har i dag forsyningspligt til de enkelte ejendomme inden for vandforsy-
ningsanlaeggets sékaldte naturlige forsyningsomrade. Det naturlige forsyningsomrade er et
individuelt og dynamisk omrade, der afhaenger af vandforsyningens kapacitet mv. Vandforsy-
ningsanleegget er forpligtet til at forsyne ejendomme, der ligger i dette omrade, men ikke uden-
for. Ejendomme uden for det naturlige forsyningsomréde har egen vandforsyning eller forsynes
fra en ikke-almen vandforsyning. Hvis vandkvaliteten i disse ejendomme ikke er tilfredsstillende,
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eller hvis den lille vandforsyning nedleegges, kan det vaere ngdvendigt at blive tilsluttet et al-
ment vandforsyningsanleeg.

Arbejdsgruppen finder, at det skal undersgges neermere, om det vil vaere hensigtsmaessigt, at
kommunerne far mulighed for konkret at pbyde en almen vandforsyning generel forsynings-
pligt i neermere bestemte omrader uden for vandvaerkets naturlige forsyningsomrade. Forslaget
kraever i givet fald loveendring (vandforsyningsloven), og der skal i den forbindelse foretages en
gkonomisk konsekvensvurdering for dels store og sma almene vandforsyningsselskaber, og
dels de ejendomme i et omrade, der skal forsynes, og som ligger uden for det naturlige forsy-
ningsomrade.

Pa spildevandsomradet er det som naevnt ikke fastsat direkte i lovgivningen, at spildevandssel-
skaber har pligt til eller kan palzegges at udbygge kloaknettet i overensstemmelse med spilde-
vandsplanen. Man kan sige, at spildevandsselskaberne formelt set farst har pligt til at forsyne
de ejendomme, som allerede er blevet tilsluttet til kloaksystemet. Det er en konsekvens af, at
spildevandsplanerne kun er bindende for kommunernes egen administration, men formelt set
ikke for spildevandselskaberne. Langt hovedparten af spildevandselskaberne handler dog i
overensstemmelse med spildevandsplanerne.

Arbejdsgruppen finder, at det vil veere hensigtsmaessigt at undersgge naermere, om samarbej-
det mellem de enkelte kommuner og spildevandsselskaber skal understgttes og formaliseres
yderligere. Hensigten ville veere at sikre, at de ngdvendige udbygninger m.v. planleegges og
foretages i overensstemmelse med spildevandsplanen. Eftersom driftsmaessige beslutninger
fortsat bor treeffes af spildevandsselskabet og ikke kommunen, bgr kommunens involvering
foregd pa et overordnet strategisk niveau, som ikke pavirker selve driften, sa der sikres klar
adskillelse mellem myndighed og drift.

| det omfang spildevandsselskaber ikke udbygger kloaknettet i overensstemmelse med den for
et omrade gaeldende spildevandsplan, kan det muligvis veere hensigtsmaessigt at aendre regu-

leringen, s det bliver muligt at tvinge udbygningen igennem, for eksempel ved pébud til spilde-
vandsselskaberne. Dette undersgges pt. neermere.

Endelig noterer arbejdsgruppen sig, at KL under arbejdet har rejst en raekke konkrete spgrgs-
mal vedr. vand- og spildevandsselskaber, som ligger i periferien af arbejdsgruppens arbejde.
Arbejdsgruppen finder, at disse spargsmal ber sgges afklaret mellem KL og Miljg- og Fadeva-
reministeriet med henblik pa vejledning af kommunerne.
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6. Overvejelser om god
selskabsledelse

6.1 Indledning

Overordnet set omhandler god selskabsledelse, hvordan et selskab bedst drives til fordel for
savel dets ejere som for gvrige interessenter. Dermed szettes fokus pa hensyn som bl.a. aben-
hed, gennemsigtighed og ansvarlighed mellem en virksomhed, dens ejere og dens interessen-
ter.

For offentlige myndigheder er disse hensyn vaesentlige, uanset om der er tale om aktiviteter,
der udfares inden for forvaltningen eller i selskabsform. Det er sdledes afgarende for borgernes
tillid, at den offentlige sektor opfattes som &ben, gennemsigtig og ansvarlig, uanset at aktivite-
terne er organiseret i selskabsform. Der skal dog tages hensyn til, at selskaber skal kunne
bevare forretningshemmeligheder mv.

| dette og det fglgende kapitel redeggres der for en reekke forskellige overvejelser om god
selskabsledelse generelt og i relation til offentligt ejede selskaber, herunder szerligt de kommu-
nalt ejede forsyningsselskaber i kapitel 7.

| dette kapitel gennemgas indledningsvist overvejelser fra Ngrby-udvalget og Komitéen for god
selskabsledelse. Dernaest gennemgas den statslige ejerskabspolitik, som er revideret i 2015.

| kapitel 7 behandles mere indgéende overvejelser og anbefalinger fra et tvaerministerielt udvalg
vedrgrende de styringsmaessige relationer i forholdet mellem kommunalbestyrelser og kommu-
nale selskaber (2006). Disse overvejelser og anbefalinger skete bl.a. pa baggrund af statens
ejerskabspolitik fra 2004, som altsa nu er revideret.

6.2 Corporate Governance og Komitéen for god
Selskabsledelse

Corporate Governance kan defineres som: "Det system, som anvendes til at lede og kontrollere
en virksomhed". Det vil sige som "kontrol og styring" af virksomheder gennem ejerskab, besty-
relsesstruktur, aflgnningssystemer, selskabslovgivning m.v.

Corporate Governance handler om, hvilke overordnede ledelsesmalszetninger selskaber bgr
forfglge, og hvorledes selskabers ledelsesstrukturer og -opgaver mest hensigtsmaessigt tilrette-
leegges og fares ud i livet. Der fokuseres pa forholdet mellem ejere (aktionzerer), bestyrel-
sen/tilsynsradet (ejernes repraesentanter) og direktionen (den daglige ledelse), men omhandler
f.eks. ogsa selskabets forhold til sine interessenter i bred forstand.
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6.2.1  Komitéen for god Selskabsledelse

Ngrby-udvalget blev nedsat i 2001 af davaerende erhvervsminister Ole Stavad med det formal
at vurdere behovet for en raekke anbefalinger for god selskabsledelse i Danmark. P& den bag-
grund blev de farste anbefalinger om god selskabsledelse formuleret®. Arbejdet farte til opret-
telsen af Komitéen for god Selskabsledelse i 2001.

Komitéen er i sit virke et uafhaengigt organ, og den er ikke undergivet instruktionsbefgjelser af
erhvervs- og veekstministeren. Komitéen bestar pa nuvaerende tidspunkt af 9 personer og er i
overensstemmelse med vedtaegterne repraesenteret af medlemmer med viden om ledelse og
radgivning af barsnoterede virksomheder samt kapitaltilfarsel i barsnoterede virksomheder.

Komitéen skal som led i sit arbejde bl.a. falge udviklingen i god selskabsledelse bade nationalt
og internationalt, herunder indgd i internationale netvaerk om Corporate Governance, foretage
de forngdne tilpasninger af anbefalingerne, s& de er hensigtsmaessige for danske bgrsnoterede
selskaber samt i overensstemmelse med dansk og EU selskabslovgivning samt best practice.

6.2.2  Anbefalingerne for god Selskabsledelse

Komitéens arbejde tager udgangspunkt i Anbefalingerne for god Selskabsledelse. Anbefalin-
gerne er sdkaldt "soft law”, og selskaberne er saledes ikke forpligtede til at fglge anbefalinger-
ne. Anbefalingerne er retningslinjer for "best practice” for ledelse af bgrsnoterede selskaber, og
skal ses i sammenhaeng med de forpligtelser, der fglger af lovgivningen, herunder selskabslo-
ven og arsregnskabsloven m.v.

Indholdet af anbefalingerne

Selskabsloven m.fl. love opstiller en raekke krav til organiseringen af kapitalselskaber, herunder
i relation til ledelsens opgaver og ansvar. Anbefalingerne er et udtryk for en raekke yderligere
tiltag, selskabet kan ivaerksaette i relation til at forbedre selskabets governance. | forlaengelse
heraf skal det naevnes, at anbefalingerne vedrgrende ledelsens rolle samt vederlag i hgj grad
afspejler EU’s henstillinger p& omradet’ 8 °. Endvidere er der i april 2014 kommet en henstilling
om falg eller forklar-princippet™, som i november 2014 farte til en raekke justeringer i indlednin-
gen til anbefalingerne.

Anbefalingernes fokus ligger helt naturligt p& bestyrelsens rolle, hvorfor flertallet af anbefalin-
gerne vedrgrer konkrete opgaver, som bestyrelsen kan ivaerkseette. Anbefalingerne er overord-
net opdelt i 5 emner:

¢ http:/ /corporategovernance.dk/ file/ 441800/ noetby-udvalgets-rapport-fra-2001.pdf

7 Kommissionens henstilling af 15. februar 2005 om den rolle, der spilles af menige bestyrelsesmedlemmer og
medlemmer af tilsynsotganer i borsnoterede selskaber og om udvalgt nedsat udvalg i bestyrelsen /ledelsesorganet
(2005/162EF)

8 Kommissionens henstilling af 30. april 2009 til supplering af henstilling 2004/913/EF og 205/162/EF for s vidt
angir ordningen for aflonning af medlemmer af ledelsen i borsnoterede selskaber (2009/385/EF)

» Kommissionens henstilling af 30. april 2009 om aflenningspolitik i finanssektoren (2009/384/EF)

10 Kommissionens henstilling af 9. april 2014 om kvaliteten af redegorelser for virksomhedsledelse (folg eller for-
klar-princippet) (2014/208/EU)
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1. Selskabets kommunikation og samspil med selskabets investorer og @vrige interes-
senter

Bestyrelsens opgaver og ansvar

Bestyrelsens sammensaetning og organisering

Ledelsens vederlag

Regnskabsaflaeggelse

aprpwn

Det fgrste emne indeholder anbefalinger vedrgrende selskabets kommunikation og samspil
med selskabets investorer og gvrige interessenter. Selskabets investorer, medarbejdere og
gvrige interessenter har en feelles interesse i at fremme selskabets udvikling og evne til at
tilpasse sig med henblik pa at veere konkurrencedygtig og veerdiskabende. Et positivt samspil
mellem selskabets ledelse og investorer samt gvrige interessenter er derfor essentiel. Anbefa-
lingerne herom vedrgrer saledes dialog, generalforsamling og overtagelsesforsgg.

Herefter falger anbefalinger om bestyrelsens opgaver og ansvar. Bestyrelsen skal varetage den
overordnede og strategiske ledelse af selskabet samt sikre en forsvarlig organisation af selska-
bets virksomhed med henblik pa at sikre vaerdiskabelsen i selskabet. Anbefalingerne under
dette emne retter sig mod overordnede opgaver og ansvar, selskabets samfundsansvar samt
formanden og neestformanden for bestyrelsen.

Bestyrelsens sammensaetning er vaesentlig i forhold til varetagelsen af de opgaver, herunder
strategiske, ledelsesmaessige og kontrolmaessige opgaver, der pahviler bestyrelsen. Anbefalin-
gerne vedrgrende bestyrelsens sammensaetning og organisering omfatter sammenseetningen
af bestyrelsen, bestyrelsens uafhaengighed, oplysninger om bestyrelsesmedlemmerne, herun-
der antallet af andre ledelseshverv, ledelsesudvalg og evaluering af arbejdet i bestyrelsen og
direktionen. Komitéen anbefaler eksempelvis, at mindst halvdelen af de generalforsamlings-
valgte bestyrelsesmedlemmer skal vaere uafhaengige.

En konkurrencedygtig vederlaeggelse er en forudsaetning for at tiltraekke og fastholde kompe-
tente medlemmer af et selskabs bestyrelse og direktion. Anbefalingerne om ledelsens vederlag
omhandler vederlagspolitikkens form og indhold, oplysning om vederlagspolitikken pa selska-
bets generalforsamling og har til hensigt at skabe dbenhed og transparens om alle vaesentlige
forhold vedrgrende selskabets politik for ledelsesmedlemmernes vederlag.

Hvert enkelt medlem af bestyrelsen og direktionen er ansvarlige for, at arsrapporten og anden

finansiel rapportering udarbejdes i overensstemmelse med lovgivningen, geeldende standarder
og eventuelle yderligere krav til regnskaber i vedteegter m.v. Afslutningsvis vedrgrer anbefalin-
gerne derfor identifikation af risici og abenhed om yderligere relevante oplysninger, whistleblo-
wer-ordning samt kontakt til revisor.

Falg eller forklar

Selskaberne skal i henhold til &rsregnskabslovens § 107 b redeggre for deres efterlevelse af
Anbefalingerne om god Selskabsledelse ud fra et "fglg eller forklar’-princip. Efterlever selskabet
séledes ikke en anbefaling, skal selskabet i stedet forklare, hvorfor man har valgt anderledes,
samt hvordan man i stedet har valgt at indrette sig. Manglende efterlevelse af en eller flere
anbefalinger er saledes ikke et regelbrud, men alene et udtryk for, at ledelsen har valgt at ind-
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rette sig pa en anden made. Det er herefter op til markedet at vurdere, om den angivne forkla-
ring er fyldestggrende.

Efterlevelse af anbefalinger

Komitéen foretager, i samarbejde med NASDAQ OMX Copenhagen A/S, arligt en gennemgang
af et antal udvalgte selskabers afrapporteringer med henblik p& at vurdere, i hvilket omfang
selskaberne lever op til anbefalingerne, herunder hvordan selskaberne arbejder med god sel-
skabsledelse. Den seneste gennemgang af selskabernes afrapporteringer™ viser, at 94 pct. af
selskaberne efterlever Komitéens anbefalinger.

Af undersggelsen fremgar det endvidere, at en reekke af de essentielle anbefalinger efterleves
af samtlige selskaber i undersggelsen. Det er anbefalingen om stillingtagen til de forhold, der
skal indga i bestyrelsens varetagelse af sine opgaver, anbefalingen om stillingtagen til selska-
bets overordnede strategi og anbefalingen om retningslinjer for direktionen.

6.3 Statens ejerskabsudevelse og anbefalinger

| statsligt regi blev Ngrby-udvalgets arbejde fulgt op med udgivelsen af rapporten "Staten som
aktionaer” (2004), der blev udarbejdet af en arbejdsgruppe med deltagelse af Finansministeriet
(formand), Trafikministeriet og @konomi- og Erhvervsministeriet. Arbejdsgruppen var desuden
en opfalgning pa den juridiske gennemgang af rammerne for statens ejerskabsudgvelse, der
var indeholdt i rapporten fra Finansministeriet m.fl. "Statslige aktieselskaber — tilsyn, ansvar og
styring” (2003).

| "Staten som aktionaer” (2004) overvejes de overordnede principper for statens brug af aktie-
selskabsformen, og med henblik p& den praktiske udgvelse udmgnter rapporten endvidere en
reekke konkrete forventninger, anbefalinger og krav til sdvel staten som ejer som selskaberne.

| rapporten er det dog lagt til grund, at staten som aktioneer har nogle forpligtelser, der ikke
pahviler private aktionaerer. Dette har pa en raekke punkter konsekvenser for tilgangen til god
selskabsledelse i forhold til den, der kom til udtryk i bl.a. Ngrby-udvalgets anbefalinger.

For det fgrste er det statslige ejerskab kendetegnet ved, at en minister varetager ejerskabet pa
statens og i sidste ende borgernes vegne. Ministeren har derfor en saerlig pligt til at sikre, at
statens aktionaerinteresser varetages pa forsvarlig vis, herunder at der sikres &benhed og gen-
nemsigtighed om selskabets forhold. Hvor rationalet for god selskabsledelse i de bgrsnoterede
selskaber udspringer af gnsket om at tiltreekke kapital til selskaberne, har god selskabsledelse i
selskaber, hvor staten er aktionger snarere til formal, at sikre, at selskaber drives i overens-
stemmelse med de forventninger, der med rette stilles til offentligt ejede selskaber.

For det andet er staten sjeeldent engageret i den pageeldende virksomhed alene af forretnings-
maessige arsager, idet der typisk ligger en konkret politisk begrundelse bag statens engage-
ment.

' For regnskabsaret 2013. Rapporten kan findes pa folgende link: http://corporategovernance.dk/nyheder/775459
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For det tredje karakteriseres statslige aktieselskaber ofte ved, at staten optraeder i flere roller i
forhold til selskabet: Som aktionzer, som myndighed og evt. som kaber af serviceydelser.

For det fierde er staten i mange selskaber eneejer eller majoritetsaktionaer, hvilket betyder, at
staten reelt kan bestemme maden, hvorpa selskaberne lever op til ensket om god selskabsle-
delse.

Der er derfor foretaget en tilpasning i forhold til Ngrby-udvalgets anbefalinger pa visse omrader,
som tager hgjde for disse forhold. Endvidere er det pa en reekke omrader valgt at tale om krav
og forventninger, snarere end om anbefalinger. | de tilfaelde, hvor staten er ene- eller majori-
tetsaktionaer, forekommer det sdledes naturligt, at det er ejeren og ikke bestyrelsen, der be-
stemmer, hvilke krav selskabet skal leve op til.

| de fglgende afsnit behandles alene statens ejerskabspolitik fra 2015.

6.3.1  Motivation for statens ejerskabspolitik

Staten anvender i mange tilfeelde selskabsformen som organisatorisk ramme for aktiviteter, der
har karakter af forretningsmeessig virksomhed. Ved at udskille forretningsmaessige aktiviteter i
selvstaendige selskaber kan der opnés betydelige fordele ved at markedsorientere samt konkur-
renceudseette aktiviteter, der hidtil er blevet varetaget inden for den statslige forvaltning. Starre
veegt pa forretningshensyn ved beslutninger om drift og investeringer har oftest fart til stgrre
effektivitet, lavere priser og bedre kvalitet i overensstemmelse med brugernes efterspgrgsel.

De statslige selskaber udfgrer en reekke samfundsmaessigt vigtige opgaver, samtidig med at
selskabernes virksomhed i hovedsagen udgves under de samme vilkdr som i den private sek-
tor. De statslige selskaber befinder sig derfor i et krydsfelt mellem den offentlige og den private
sektor.

Det er derfor en afggrende betingelse for en succesfuld anvendelse af selskabsformen, at
statens udgvelse af ejerskabet varetages pa en sddan made, at de styringsmaessige fordele
opnas, og ulemperne minimeres. Det kraever, at staten gennem sit ejerskab seetter tydelige
rammer for de statslige selskabers vaerdiskabelse og overordnede strategiske retning samt
udgver et aktivt ejerskab, der sikrer, at de statslige selskaber drives effektivt og professionelt.

Statens ejerskabspolitik har sdledes dels til formal at tydeliggare og strukturere rammerne for
den statslige ejerskabsudgvelse, dels at tiene som et kodeks for god selskabsledelse, som
selskaber med statslig ejerandel forventes at forholde sig til.

6.3.2  Statens selskabsportefalje

Statens selskabsportefalje er heterogen med hensyn til en raekke parametre. Det gaelder bl.a. i for-
hold til selskabsform, starrelsen p& statens ejerandel i selskaberne og selskabernes stgrrelse og
kompleksitet, jf. tabel 6.1 og 6.2.

Selskabernes forskellighed har betydning for relationen mellem selskab og staten og stiller
saledes forskellige krav til statens ejerskabsudgvelse. Selskabernes forskellighed har dermed
ogsa betydning for, hvordan statens ejerskab er organiseret mest hensigtsmaessigt — bade i
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forhold til, hvor mange ressourcer staten anvender pa sit ejerskab, og hvordan statens ejerskab
handteres.
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Tabel 6.1

Selskaber fordelt pa ejerandel og selskabsform

Selskab

Eneejede selskaber
DanPilot

DSB

Energinet.dk

Naviair

Nordsgenheden

Eksport Kredit Fonden
Vaekstfonden
Bornholmstrafikken Holding A/S
Det Danske Klasselotteri A/S
Finansiel Stabilitet A/S
Statens Ejendomssalg A/S
Sund & Beelt Holding A/S

TV 2|DANMARK A/S

Majoritetsejede selskaber
Vestjysk Bank A/S*
Danske Spil A/S

DONG Energy A/S

Statens og Kommunernes Indkgbs Service A/S

Dansk Jagtforsikring A/S

Minoritetsejede selskaber
Aarhus Letbane I/S

Metroselskabet I/S
PostNord AB

Ring 3 Letbane I/S
Kgbenhavns Lufthavne A/S*
Dansk Bibliotekscenter A/S
Air Greenland A/S
NORDUnet A/S

SAS AB*

Udviklingsselskabet By og Havn I/S
Basisbank A/S

Selskabsform

Selvsteendig offentlig virksomhed
Selvsteendig offentlig virksomhed
Selvsteendig offentlig virksomhed
Selvsteendig offentlig virksomhed

Selvsteendig offentlig virksomhed

Selvsteendig offentlig forvaltningsenhed

Selvsteendig offentlig forvaltningsenhed

Statsligt aktieselskab
Statsligt aktieselskab
Statsligt aktieselskab
Statsligt aktieselskab
Statsligt aktieselskab

Statsligt aktieselskab

Statsligt aktieselskab
Statsligt aktieselskab
Statsligt aktieselskab
Statsligt aktieselskab

Statsligt aktieselskab

Interessentskab
Interessentskab
Aktieselskab med statslig ejerandel
Interessentskab
Aktieselskab med statslig ejerandel
Aktieselskab med statslig ejerandel
Aktieselskab med statslig ejerandel
Aktieselskab med statslig ejerandel
Aktieselskab med statslig ejerandel

Interessentskab
Aktieselskab med statslig ejerandel

Statens ejerandel

100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.
100 pct.

81 pct.
80 pct.
59 pct.
55 pct.

51 pet.

47 pct.
42 pct.
40 pct.
40 pct.
39 pct.
39 pct.
25 pct.
24 pct.
14 pet.

5 pct.
1 pct.

74



Kapitel 6 Overvejelser om god selskabsledelse

Anm.: * Borsnoterede selskaber. Der skelnes mellem eneejede selskaber, hvor staten ejer selskabet 100 pct., majori-
tetsejede selskaber, hvor staten ejer mere end 50 pct. af selskabet, og minoritetsejede selskaber, hvor staten ejer
mindre end 50 pct. af selskabet. Der skelnes endvidere mellem statslige aktieselskaber, hvor staten ejer mere
end 50 pct., og aktieselskaber med statslig ejerandel, hvor staten ejer mindre end 50 pct.

Kilde: Statens Selskaber 2015, Finansministeriet.

Tabel 6.2
Starrelsen pa selskaber med statslig ejerandel

Selskab Netto ) Resultat efter Samlede Ege_n Medarbejde-
omsaetning skat aktiver kapital re

Mio. kr. Antal
Store selskaber
DONG Energy A/S 67.048 -5.284 149.914 48.297 6.416
PostNord AB2 31.385 138 20.005 6.278 37.976
SAS AB 29.858 -565 23.038 3.855 12.329
DSB 11.391 482 21.949 6.301 7.564
Energinet.dk 10.431 -125 39.017 5.870 738
Danske Spil A/S 3.964 1.560 2.125 1.321 383
Kgbenhavns Lufthavne A/S 3.868 958 9.888 2.845 2.170
Mellemstore selskaber
Sund & Beelt Holding A/S 3.754 166 44.458 -4.584 239
TV2 Danmark A/S 2.570 172 2.270 1.416 1.072
Metroselskabet I/S 1.301 -5.966 15.953 -84 242
Air Greenland A/S4 1.172 53 1.361 785 655
Eksport Kredit Fonden 1.194 378 12.755 6.453 109
Naviair 1.017 71 1.787 919 641
Vestjysk Bank A/S 993 -191 21.804 1.287 523
Veekstfonden 905 814 6.303 3.550 81
Finansiel Stabilitet A/S 508 966 21.664 10.717 167
IL/ngiklingsselskabet By & Havn 443 267 13.912 -3.369 11
Smaé selskaber
Statens Ejendomssalg A/S 416 299 1.960 1.899 19
DanPilot 392 20 207 102 291
Det Danske Klasselotteri A/S 204 98 362 185 34
Basisbank A/S 175 11 2.282 105 57
Dansk Bibliotekscenter 154 4 66 38 157
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NORDUnet A/S 120 2 83 14 38
Statens og Kommunernes Ind-

kebs Service A/S 66 -15 26 L 5
Nordsgenheden 31 3 24 14 18
Ring 3 Letbane I/S 17 -92 3.740 3.332 1
Dansk Jagtforsikring A/S 5 2 45 37 1
Bornholmstrafikken Holding A/S 0 35 374 371 0
Aarhus Letbane I/S 0 -10 1.614 803 22

Anm.: Selskaberne er sorteret efter storrelsen pa nettoomsatningen.
Kilde: Statens Selskaber 2015, Finansministeriet.

Staten har pligt til at udgve et aktivt ejerskab i selskaber med statslig ejerandel, jf. statens ejer-
skabspolitik’2. Jo starre ejerandel staten har i et selskab, desto starre mulighed har staten for at
gve indflydelse pa selskabets anliggender via generalforsamlinger, og desto mere omfangsrigt
vil et aktivt ejerskab alt andet lige vaere. Omfanget af og muligheden for at udgve et aktivt ejer-
skab skal dog ses i sammenhaeng med andre parametre, herunder bl.a. selskabets stgrrelse og
kompleksitet og hvorvidt selskabet er bgrsnoteret.

Ejerskabspolitikken er séledes formuleret med udgangspunkt i selskaber, hvor staten er ene-
ejer, uanset om de er organiseret som aktieselskaber eller har en anden organisationsform,
men vil ogsé skulle vaere kodeks for de fleste majoritetsejede selskaber.

6.3.3 Rammerne for statens ejerskabsudgvelse

Selskabsloven, ministeransvarlighedsloven og anden relevant lovgivning danner det juridiske
grundlag for statens tilsyn med og styring af de statslige selskaber®®. Ud fra dette grundlag
hviler Statens ejerskabsudgvelse pa fglgende overordnede principper:

e  Troveerdighed og legitimitet

Det er afggrende, at der er trovaerdighed og legitimitet i samspillet mellem staten og sel-
skaber med statslig deltagelse. Det geelder for statens handtering af ejerrollen, hvor alle
skal kunne have tillid til, at ejerskabet udgves pa et professionelt og sagligt grundlag. Det
geelder ogsa for de gvrige roller, staten har i relation til selskaberne, hvad enten der er tale
om myndighedsopgaver, tildeling af koncessioner eller kagb af tienesteydelser. Der ma sa-
ledes ikke herske tvivl om, at staten handterer sine opgaver som myndighed objektivt og
neutralt. Ikke mindst ndr et statsligt selskab er i direkte konkurrence med andre selskaber.

e Abenhed og gennemsigtighed
Statens varetagelse af et ejerskab hviler pa principper om &benhed og gennemsigtighed
om statens udgvelse af ejerskabet og de statslige selskabers virksomhed. Folketinget og

12 Statens ejerskabspolitik, Finansministeriet (2015)
13 Den juridiske ramme er behandlet i Statslig aktieselskaber — tilsyn, ansvar og styring (2003)
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offentligheden har krav pa at kunne fglge statens optraeden som ejer og udviklingen i sel-
skaberne. Dette ma naturligvis ske under respekt for det hensyn til fortrolighed om forret-
ningsmeessige forhold, der ngdvendigvis geelder for selskaber, der agerer pa konkurren-

ceudsatte markeder.

e  Respekt for bestyrelsens kompetence
Statens ejerskab skal udagves med respekt for bestyrelsens kompetence, hvor staten ma
varetage sit ejerskab i overensstemmelse med selskabsloven og princippet om armsleeng-
de mellem ejer og bestyrelse. Dermed hverken kan eller bgr staten patage sig den faktiske
ledelse af de statslige selskaber.

e Hensyn til andre aktioneerers interesser
| selskaber, hvor staten ikke er eneejer, skal der tages behgrigt hensyn til de andre ejeres
interesser. Det geelder iseer i selskaber, hvor statens ejerandel er s stor, at statens stem-
meafgivning kan have afggrende indflydelse pa generalforsamlingsbeslutninger, f.eks. ved
valg af bestyrelse. | tilfeelde, hvor staten kun har en begraenset ejerandel, vil ejerandelen i
sig selv begreense statens muligheder for at udgve indflydelse pa selskabets virksomhed.

e Tilstedeveerelsen af private medejere vil under alle omstaendigheder give andre rammer
for statens varetagelse af ejerskabet. Inddragelsen af private medejere i et statsligt sel-
skab ma derfor som hovedregel betyde, at selskabet alene skal drives ud fra en rent for-
retningsmaessig mélsaetning.

e  Aktivt ejerskab
Staten har en pligt til at udgve et aktivt ejerskab. Mens det er selskabernes ledelse, der
har ansvaret for at drive selskaberne, skal staten med et aktivt ejerskab ssette mal for de
statslige selskabers veerdiskabelse og den overordnede strategiske ramme og i gvrigt
medbvirke til at fremme de statslige selskabers veerdiskabelse og understgtte, at de betyde-
lige fordele, der er forbundet med anvendelse af selskabsformen, opnas.

6.3.4  Statens anbefalinger vedrgrende ejerskabsudgvelse

Med udgangspunkt i de ovenfor beskrevne principper for den statslige ejerskabsudgvelse har
staten opstillet et seet af konkrette anbefalinger, krav og forventninger til ejerministerierne samt
selskaberne. Anbefalingerne falder i fglgende tre grupper:

1) Anbefalinger for statslig ejerskabsudgvelse
2) Anbefalinger for samspil mellem minister og selskab
3) Anbefalinger for selskabsledelse i statslige selskaber

| det falgende vil anbefalingerne kort blive gennemgaet pa et overordnet niveau.

Ad 1) Anbefalinger for statslig ejerskabsudgvelse

Feelles for selskaberne — uanset organisationsform — er, at de har en bestyrelse og overvejende
falger den styringsmodel og ansvarsfordeling, der kendes fra aktieselskaberne. Det er bestyrel-
sen og direktionen, der star for den strategiske og daglige ledelse af selskabet med henblik pa
at skabe starst mulig veerdi for selskabets ejere. Ejernes indflydelse udgves pa generalforsam-
lingen.
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Ejerministeren skal derimod udgve et aktivt ejerskab, der indebeerer, at der tages stilling til
folgende:

Ejerskabets rationale

Malsaetning for selskabet

Overordnet strategisk ramme for selskabet
Finansielle mal mv. (akonomiske og andre mal)

rPwbdheE

Ejerministerierne skal udmgnte disse overvejelser i et strategisk ejerskabsdokument for hvert
selskab, for at operationalisere og strukturere ejerskabsvaretagelsen. Formuleringen af ekspli-
citte forventninger skal dels understgtte, at de statslige selskaber drives effektivt, som var de
konkurrenceudsat, dels styrke ejerministrenes tilsyn.

Det enkelte selskab med statslig ejerandel kan ikke opfattes som et "datterselskab” i en statslig
koncern, hvor staten fastleegger en samlet strategi, der forsgger at tage hgjde for alle den stats-
lige forvaltnings dagsordener og mélsaetninger.

Det betyder ogs4, at statens sektorpolitiske malsaetninger som hovedregel handteres i sektor-
lovgivning eller gennem indgaelse af servicekontrakter, sdledes at staten i udgvelsen af ejer-
skabet kan fokusere udelukkende pa veerdiskabelse.

Det enkelte selskab skal derfor drives pa egne praemisser, og ledelsen har ansvaret for at treef-
fe beslutninger ud fra, hvad der tjener selskabet bedst inden for de rammer, som ejerne har
fastlagt i selskabets vedtaegter og den lovgivning, selskabet er underlagt.

Denne armslaengde, der er mellem ministeren og bestyrelsen, skaber en klar fordeling af an-
svaret, og er et af formalene med anvendelsen af selskabsformen, fordi der derved kan opnas
et starre fokus pa forretningsmaessig drift og veerdiskabelse. Saledes hverken kan eller bagr
ministeren patage sig en de facto ledelsesrolle i selskabet.

Ad 2) Anbefalinger for samspil mellem minister og selskab

Vedrgrende kommunikation mellem selskab og ejerminister/-ministerium

En afggrende del af et aktivt ejerskab og en vigtig preemis for en ejerministers tilsyn med et
selskab er en velfungerende kommunikation mellem selskabet og ejerministeren. Kommunika-
tion mellem selskab og ejer tjener overordnet to formal:

e Facilitere ejerministerens tilsyn med selskabets forhold og udvikling.
e  Bidrage til at sikre forventningsafstemning om selskabets forhold og udvikling, herun-
der vedrgrende selskabets strategi.

Saledes er der behov for regelmaessig skriftlig sdvel som mundtlig kommunikation mellem
selskab og minister, herunder regelmaessige mgder. Der kan ogsa opsta situationer, hvor der er
behov for yderligere ad hoc-baseret dialog. Endelig kan der til tider vaere behov for fornandsori-
entering af ministeren, inden en beslutning traeffes, eller et forhold offentliggeres. | delejede
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selskaber skal orientering af ejerministeren dog ske i overensstemmelse med ligebehandlings-
princippet i forhold til andre ejere.

Hensynet til at sikre en minister et godt og solidt grundlag for at udgve ejerskabet ma dog ikke
fare til, at kommunikationen mellem minister og selskab far en sdan intensitet og karakter, at
ministeren de facto overtager ledelsen af selskabet. En séddan overtagelse af ledelsen ville ikke
alene veere i modstrid med det armslaengdeprincip, der ligger til grund for anvendelsen af sel-
skabsformen, men vil reelt kunne seette bestyrelsen ud af kraft og potentielt medfare et sel-
skabsretligt ansvar for ministeren pa linje med det, der geelder for selskabets formelle ledelse.

Bestyrelsens sammensaetning, kompetencer og honorar
Statens indflydelse pa bestyrelsens sammensaetning udgves ved stemmeafgivelse pa general-
forsamlingen.

Det er afgarende, at bestyrelsen i et statsligt selskab er sammensat saledes, at den er i stand til
at varetage sit ledelsesmaessige ansvar. Dette indebeerer blandt andet, at bestyrelsen uaf-
haengigt af ejerne og andre saerinteresser skal kunne handle ud fra, hvad der tjener selskabet
bedst.

For at sikre, at der ikke kan sés tvivl om bestyrelsens beslutningsgrundlag og interesser, skal
flertallet af bestyrelsens generalforsamlingsvalgte medlemmer, herunder bestyrelsesforman-
den, som udgangspunkt veere uafthaengige og ikke veere direkte knyttet til direktionen, ejere,
selskabet eller gvrige seerinteresser™.

Staten veelger derfor som hovedregel ikke embedsmeend i centraladministrationen til bestyrel-
serne i de statslige selskaber. Det skyldes, at disse embedsmaend pa den ene side som besty-
relsesmedlem skal varetage selskabets interesser, mens de i deres rolle som embedsmaend er
underlagt ministerinstruks. Dette kan for det enkelte bestyrelsesmedlem medfgre situationer,
hvor der kan opsté en loyalitetskonflikt og uklarhed i forhold til, hvilke interesser de skal vareta-

ge.

| sammenseetningen af bestyrelsen i et statsligt selskab skal det sikres, at medlemmerne har de
kompetencer, der er ngdvendige for, at bestyrelsen kan fgre den pékreevede kontrol med direk-
tionen samt udfgre den overordnede strategiske ledelse af selskabet.

Statslige aktieselskaber er i henhold til selskabsloven forpligtet til at fastsaette maltal og politik-
ker for det underrepreesenterede kegn. Endvidere er bestyrelsen i et statsligt aktieselskab for-
pligtet til efter ligestillingsloven, at have en afbalanceret sammenseetning af kvinder og maend.
Derved forstas, at der bar streebes efter at hvert kan er repraesenteret med minimum en tredje-
del. Bestyrelsen skal opstille maltal for andelen, herunder antallet, af det underrepraesenterede
kan i bestyrelsen.

14 Ved vurderingen af, om medlemmerne af bestyrelserne for statslige selskaber er uathengige, tages udgangspunkt i
kriterierne for uathengighed i Anbefalingerne om god selskabsledelse fra Komitéen for god Selskabsledelse
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Antallet af bestyrelsesmedlemmer vil ofte veere udtryk for en afvejning af forskellige hensyn. P&
den ene side treekker et gnske om at sikre brede kompetencer i retning af forholdsvis store
bestyrelser. P& den anden side kan forholdsvis store bestyrelser fare til en mindre effektiv
beslutningsproces. Endvidere er der med forholdsvis store bestyrelser en risiko for, at bestyrel-
sen ikke kommer til at fungere som et kollektiv, hvor alle medlemmer aktivt bidrager til selska-
bets ledelse.

Erfaringer bade i statslige og andre selskaber peger pa 4-6 generalforsamlingsvalgte bestyrel-
sesmedlemmer som et passende antal.

Det er afggrende, at staten kan tiltraeekke kompetente personer til bestyrelserne. Overordnet
skal bestyrelsesvederlaget i et statsligt selskab derfor vaere konkurrencedygtigt med henblik pa
at kunne tiltreekke kompetente personer, men statslige selskaber skal ikke veere fgrende, for sa
vidt angar bestyrelsesvederlag i forhold til sammenlignelige private selskaber.

Ad 3) Anbefalinger for selskabsledelse i statslige selskaber

Vedrgrende bestyrelsesarbejdet

Bestyrelsen i et selskab udgar sammen med direktionen selskabets ledelse. Mens direktionen
varetager den daglige ledelse, har bestyrelsen ansvaret for den overordnede og strategiske
ledelse. Det betyder blandt andet, at bestyrelsen skal deltage aktivt i udarbejdelsen af selska-
bets overordnede strategi og mal.

En anden veesentlig del af bestyrelsens arbejde er at fgre tilsyn med selskabets gkonomi. Som
led heri er bestyrelsen ansvarlig for, at der sker en uafhaengig og retvisende revision. Derud-
over er bestyrelsen ansvarlig for at udgve kontrol med direktionen.

I henhold til selskabsloven ma bestyrelsesmedlemmer ikke deltage i behandlingen af sager,
hvor vedkommende har en vaesentlig interesse, der kan vaere i strid med selskabets interesser.
Staten forventer, at det enkelte bestyrelsesmedlem og den samlede bestyrelse i de statslige
selskaber sikrer, at selskabslovens habilitetsregler efterleves pa betryggende vis, s& der ikke
kan sas tvivl om, at ledelsesbeslutninger treeffes ud fra, hvad der er i selskabets interesse. For
statslige selskaber, der er overdraget egentlige myndighedsopgaver, skal det ogsa sikres, at
forvaltningslovens habilitetsbestemmelser efterleves.

Vedrgrende dbenhed og gennemsigtighed

Abenhed og gennemsigtighed om de statslige selskabers forhold og udvikling er veesentligt for,
at staten kan udgve et aktivt ejerskab, at offentligheden har adgang til information om de stats-
lige selskaber, og at der er abenhed for selskabets gvrige interessenter, f.eks. investorer, kredi-
torer, kunder og medarbejdere.

For at sikre &benhed og gennemsigtighed skal bl.a. statslige aktieselskaber afleegge regnskab i
henhold til &rsregnskabsloven og er sidestillet med bgrsnoterede selskaber, for sa vidt angar
regnskabskrav.

Af selskabernes ars- og delarsrapporter fremgar deres udvikling og gkonomiske stilling. Derud-
over skal rapporterne indeholde en redeggrelse for selskabets virksomhedsledelse, og for store
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selskabers vedkommende skal der ogsa redegeres for, hvordan selskabet forholder sig til sam-
fundsansvar. | medfgr af de respektive oprettelseslove gaelder samme krav for de selvstaendige
offentlige virksomheder og interessentskaberne med statslig deltagelse.

Derudover er selskaber, hvor offentlige myndigheder direkte eller indirekte har en ejerandel pa
mere end 75 pct., som udgangspunkt ogséd omfattet af offentlighedsloven. Det geelder dog ikke
bgrsnoterede selskaber.

Samtidig med at statslige selskaber skal leve op til principperne om &benhed og gennemsigtig-
hed, ma der tages hensyn til bevarelsen af selskabernes forretningsmaessige hemmeligheder.
Kravene til selskabernes dbenhed og gennemsigtighed bar derfor ikke fa en sadan karakter, at
statslige selskaber far vanskeligere ved at opfylde deres forretningsmaessige formal end tilsva-
rende private selskaber.

Rekruttering og aflgnning af medarbejdere og direktion
Det overordnede hensyn, som statslige selskaber skal varetage i rekrutteringen af medarbejde-
re og direktion, er anseettelse af den bedst mulige kandidat til den ledige stilling.

Anseettelse af de mest kompetente kandidater fremmes bedst gennem abne og transparente
ansaettelsesprocedurer, hvor alle har mulighed for at tilkendegive deres interesse for en given
stilling, og alle kandidater behandles ligeligt uanset kan, alder, etnisk oprindelse etc.

Det er bestyrelsens ansvar at fastseette direktionens Ign. Bestyrelserne i de statslige selskaber
skal ved fastleeggelsen af direktionens aflanning arbejde ud fra et overordnet hensyn om at
tilbyde en konkurrencedygtig lan med henblik pa at tiltreekke kompetente personer til selska-
bernes direktioner, men samtidig sikre at statslige selskaber ikke er Ilanfgrende i forhold til
sammenlignelige private selskaber.

6.3.5 Yderligere anbefalinger
For en gennemgang af samtlige og konkrette anbefalinger vedrgrende statens ejerskabspolitik
henvises til statens ejerskabspolitik 2015.

En reekke af anbefalingerne i statens ejerskabspolitik kan ogsa have relevans for andre dele af
den offentlige sektor. Det geelder f.eks. selvstaendige forvaltningsenheder, hvis forhold til den
statslige forvaltning pa visse punkter svarer til fornoldet mellem forvaltningen og et aktiesel-
skab. Ligeledes kan mange af problemstillingerne relateret til den statslige ejerskabsudgvelse
have paralleller til ejerskabsudgvelsen i forhold til andre selskaber i den gvrige offentlige sektor.
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7. Arbejdsgruppens
overvejelser og
anbefalinger

7.1 Indledning

Kommunerne har ansvaret for driften af den stgrste del af den offentlige sektor, og en mindre
del heraf sker gennem ejerskab af virksomheder pé& privatretligt grundlag. Uanset hvorledes
kommunalbestyrelsen organiserer opgavevaretagelsen, er det imidlertid altid kommunalbesty-
relsen, som har det politiske ansvar for opgavevaretagelsen — svarende til det ansvar, der
pahviler en minister i staten.

| september 2005 udpegede den daveerende indenrigs- og sundhedsminister et udvalg ("2006-
udvalget”) vedrgrende de styringsmaessige relationer mellem kommunalbestyrelser og kommu-
nale selskaber. Baggrunden for at nedsaette udvalget skal findes i det davaerende regerings-
grundlag, hvoraf det fremgik at "Regeringen vil endvidere fremlaegge forslag, der klarlaegger de
styringsmaessige relationer i forholdet mellem kommunalbestyrelser og de kommunale selska-

”

ber”.

Det bemaerkes, at der her var tale om kommunale selskaber i bred forstand og ikke alene for-
syningsselskaber.

Udvalget havde bl.a. til opgave at:

e Klarlzegge den daveerende brug af kommunalpolitikere og embedsmaend i helt eller
delvist kommunalt, herunder indirekte kommunalt, ejede aktieselskabers og anparts-
selskabers bestyrelser, dvs. hvem sidder i bestyrelsen.

e Klarlzegge geeldende ret for s vidt angar de styringsmaessige relationer i forholdet
mellem kommunalbestyrelsen og aktieselskabet/anpartsselskabet, dvs. kommunalbe-
styrelsesmedlemmers og de kommunal ansattes habilitet og kommunalbestyrelsens
instruktionsbefgjelser overfor kommunalbestyrelsesmedlemmerne og de ansatte.

e  Overveje mulige forslag til principper for god selskabsledelse af kommunale selska-
ber, uanset organisationsform. Det matte i den forbindelse overvejes, om der af-
haengig af selskabets organisationsform var behov for forskellige principper for god
selskabsledelse.

e  Overveje behovet for lovgivning p& omradet.

Det er udvalgets opfattelse, at praecis de samme grundlaeggende hensyn til varetagelsen af
ejerskabet og offentlighedens adgang til oplysninger om selskabsdeltagelsen som udgangs-
punkt gar sig geeldende for selskaber med kommunal deltagelse, som det er tilfeeldet for den
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statslige deltagelse i aktieselskaber. Som en konsekvens heraf fandt udvalget, at det er vee-
sentligt, at kommunerne forholder sig aktivt til god selskabsledelse.

2006-udvalget opstillede p& den baggrund en raekke anbefalinger for god selskabsledelse p&
falgende ni omréder, med baggrund i rapporten "Staten som aktionaer” (2004):

Overvejelser om selskabsdeltagelsen

Overordnede principper for god selskabsledelse

Den kommunale administrations rolle i forhold til bestyrelsesmedlemmer
Bestyrelsens sammensaetning og virke

Offentliggerelse af heendelse af vaesentlig betydning

Bestyrelsens arbejdsform

Samspillet mellem den offentlige ejer og selskabet

Abenhed og gennemsigtighed i forhold til selskabets interessenter
Regnskabsmaessig rapportering

©o NGO~ ®WDNPE

Udvalget opstillede generelle anbefalinger pa de farste 4 omrader. Dvs. at de var aktuelle uan-
set den selskabsmaessige organisering af aktiviteten. For omraderne under punkt 5 til 8 var
anbefalingerne specifikke, i den forstand at der ved udarbejdelsen af anbefalingerne var taget
hensyn til de seerlige forhold, som ger sig geeldende for de forskellige former for kommunal
selskabsdeltagelse.

Overvejelserne under punkt 9 vedrgrte alene stgrre selskaber med kommunal deltagelse.

Pa baggrund af udvalgets overvejelser i forhold til disse ni punkter, fremkom udvalget herud-
over med en generel anbefaling om, at samtlige kommunalbestyrelser udarbejder en samlet
politik for, hvilke principper og procedurer, der skal fglges i forhold til kommunens selskabsdel-
tagelse (ejerpolitik).

7.2 De enkelte anbefalinger og opfelgning pa disse

Arbejdsgruppen har fundet det relevant at undersgge kommunernes aktuelle praksis. Derfor har
arbejdsgruppen i februar 2015 udsendt elektroniske spgrgeskemaer til samtlige 98 kommuner
samt de kommunalt ejede selskaber p& de afgreensede forsyningsomrader vand, spildevand,
fiernvarme, Eldistribution og affaldsforbraending.

| spargeskemaerne stilles en reekke spgrgsmal, der vedfgrer de anbefalinger, der er anfart i
afsnit 7.2 ovenfor. Spgrgeskemaerne er gengivet som bilag til rapporten.

62 ud af landets 98 kommuner har besvaret spgrgeskemaundersggelsen. Disse kommuner er
repraesentativt fordelt ud over hele landet samt i forhold til starrelse, hvorfor arbejdsgruppen
vurderer, at undersggelsen er repraesentativ, for sa vidt angar kommunerne.

For selskaberne har spgrgeskemaundersggelsen veeret vanskeliggjort af, at arbejdsgruppen
ikke har haft et fuldt overblik over forsyningsselskaberne og dermed hvortil spgrgeskemaerne
skulle sendes. Dette skyldes blandt andet kommunernes anvendelse af holdingstrukturer.
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Der er modtaget 115 besvarelser fra forsyningsselskaber, hvilket vurderes som tilfredsstillende.
Det bemaerkes dog, at alene et selskab som HOFOR, star for 20 besvarelser, idet spgrgeske-
maet er besvaret for flere selskaber, der indgar i holdingstrukturen.

Anbefalingerne under de enkelte afsnit nedenfor er formuleret til kommunalbestyrelsen som
gverste ansvarlige organ i kommunen. Det skal dog understreges, at det vil afhaenge af organi-
seringen af opgaverne i den enkelte kommune, p& hvilket niveau anbefalingerne behandles.

7.2.1 En samlet politik for selskabsdeltagelsen (ejerpolitik)

2006-udvalgets overvejelser

De overvejelser og anbefalinger 2006-udvalget fremkom med, var i al veesentlighed rettet mod
den enkelte kommunes engagement i et selskab. Pa davaerende tidspunkt havde enkelte kom-
munalbestyrelser allerede valgt at formulere en samlet politik for aktivt ejerskab (ejerpolitik), der
omfattede alle kommunens selskabslignende engagementer.

Udvalget fandt som udgangspunkt, at det vil veere hensigtsmaessigt, hvis samtlige kommunal-
bestyrelser udarbejder en samlet politik for, hvilke principper og procedurer der skal falges i
forhold til kommunens selskabsdeltagelse.

Endvidere fandt udvalget, at omfanget og ambitionsniveauet for en séddan ejerpolitik ma tage
udgangspunkt i omfanget og karakteren af den enkelte kommunes deltagelse i selskabslignen-
de konstruktioner. Men alene det at f& en samlet beskrivelse af kommunens deltagelse i sel-
skaber mv., der med fordel kan offentliggares, vurderedes at kunne skabe grundlag for en
systematisk og hensigtsmaessig tilgang til udgvelsen af ejerskabet.

Anbefalingerne pa de ni omrader kunne dermed tjene som inspiration til udarbejdelsen af en
sadan ejerpolitik i kommunerne.

Konklusioner fra undersggelsen

| spgrgeskemaundersggelsen blev der spurgt til, om kommunen har udarbejdet en ejerpolitik for
kommunens deltagelse i forsyningsselskaber, eller om kommunen har udarbejdet en ejerpolitik
for deltagelsen i selskaber pa de enkelte forsyningsomrader.

Blandt de 62 besvarelser oplyser 39 kommuner, at de har udformet en ejerpolitik, mens 23
oplyser, at de ikke har, jf. tabel 7.1.
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Tabel 7.1
Kommuner med ejerpolitik

Ejerpolitik Antal
Har udformet 39
Har ikke udformet 23
| alt 62

Anm.: En kommune har gennemfort sporgeskemaundersogelsen, men alene svaret pa ét sporgsmal, der netop om-
handler ejerpolitik. Denne kommune er udeladt af tabellen.
Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Af besvarelserne kan det endvidere ses, om der er udarbejdet en samlet ejerpolitik for kommu-
nens deltagelse eller for kommunens deltagelse i selskaber pa de enkelte forsyningsomrader.
Som det fremgar af tabel 7.2, har 19 af de 60 kommuner, der har besvaret det konkrete
spargsmal en samlet ejerpolitik, mens 41 ikke har det.

Undersggelsen viser samtidig, at 26 ud af de 44 kommuner, der har afgivet relevante besvarel-
ser p& vandomradet, har en ejerpolitik for deres vandselskab. For spildevandsomradets ved-
kommende er der tale om 29 ud af 47 relevante besvarelser. Derudover har godt halvdelen af
de kommuner, der ejer et holdingselskab og har besvaret spgrgsmalet, udarbejdet en ejerpolitik
for dette. Der tegner sig et nogenlunde tilsvarende billede ift. fiernvarme og eldistribution, mens
en fierdedel af de kommuner, der har afgivet en relevant besvarelse ift. affaldsforbraending, har
udarbejdet en ejerpolitik.

Tabel 7.2
Har kommunen udarbejdet en ejerpolitik for deltagelsen i forsyningsselskaber?

Type ejerpolitik Ja Nej Ejer ikke Ikke svaret | alt
S_amlet ejerpolitik for kommunens forsy- 19 1 0

ningsselskaber 2 62
Vand 26 18 4 14 62
Spildevand 29 18 2 13 62
Fjernvarme 11 15 19 17 62
Eldistribution 3 3] 37 19 62
Affaldsforbraending 9 27 9 17 62
Holdingselskaber 15 14 16 17 62

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.
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Spergeskemaet gav endvidere mulighed for at komme med bemeerkninger, safremt kommunen
ikke har en ejerskabspolitik pa et eller flere forsyningsomrader. Disse bemaerkninger kan groft
inddeles i tre kategorier.

1) Kommuner, der angiver manglende interesse/gnske for en ejerpolitik fra politisk eller
administrativ ledelse.

2) Kommuner, der vurderer, at kommunens interesser er varetaget gennem eksempelvis
vedteegter, principper, samarbejdsaftaler mv.

3) Kommuner, hvor en ejerpolitik er under udarbejdelse.

Arbejdsgruppen har indhentet en raekke eksempler pa ejerpolitikker/ejerstrategier, fra de kom-
muner, der har svaret, at de har udarbejdet sddanne. Der er betydelig variation i indhold og
omfang af ejerskabspolitikkerne. Nogle kommuner er gaet seerdeles grundigt til veerks med
overvejelser pa de omrader 2006-udvalget opstillede anbefalinger for. Andre kommuner har i
deres ejerskabspolitik formuleret hensigtserkleeringer om omrader, der skal arbejdes videre
med. Feelles er dog, at disse kommuner enten har taget aktivt stilling til deres selskabsdeltagel-
se eller har igangsat en proces for dette.

Som bilag til denne rapport er to eksempler pa ejerpolitikker fra hhv. Odense og Silkeborg
Kommune gengivet.

De to eksempler er valgt for dels at have en ejerpolitik fra en stor kommune og en mellemstor
kommune, som samtidig har valgt at udforme disse meget forskelligt.

Odense Kommune har vedtaget en ejerpolitik, der geelder for fire ar i perioden 2015-2018.
Kommunen anfgrer i ejerpolitikken, at den gnsker at udgve sine ejerrettigheder og ggre sin
indflydelse gaeldende overfor alle sine selskaber, herunder forsyningsselskaber.

Det skal bl.a. ske gennem et godt, konstruktivt og positivt samarbejde mellem selskabernes

ledelse og ejerne, og det forudseettes, at kommunen og selskaberne sammen sikrer dette. Det
sker ved at begge parter tilstreeber at informere hinanden sa tidligt som muligt om forhold, der
ma antages at veere af interesse for den anden part, ud fra et gnske om "ingen overraskelser”.

Ifalge ejerpolitikken skal selskaberne mindst hvert 5. ar behandle og ajourfgre en overordnet
strategi, der respekterer kommunens til enhver tid geeldende ejerpolitik.

Silkeborg Kommune har udformet en ejerstrategi for Silkeborg Forsyning A/S, der fungerer som
multiforsyningsvirksomhed med bade vand- og spildevandsforsyning, fiernvarme og affalds-
handtering.

Kommunen anfgrer i sin ejerstrategi, at den gnsker at udgve sine ejerrettigheder og ggare sin
indflydelse gaeldende over forsyningsselskabet. Strategien er i en vis udstreekning veerdibaseret
og udmgntningen forudsaettes at ske gennem selskabets bestyrelse og ledelse via en forret-
ningsstrategi.

Veerd at bemaerke, er, at begge kommuner i deres ejerstrategi ggr meget ud af at tilkendegive
deres forventninger om, at selskaberne understgtter kommunens planer og indsatser for klima-
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tilpasning. Det understreges saledes, at selskaberne loyalt og aktivt skal arbejde for at realisere
de prioriterede planer og projekter, herunder ogsa spildevandsplaner og klimaplaner.

| arbejdsgruppens overvejelser om opfalgningen pa 2006-udvalgets overvejelser og anbefalin-
ger, vil der blive eksemplificeret fra disse kommuners ejerpolitikker.

Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Arbejdsgruppen konstaterer, at hovedparten af de kommuner, der har besvaret spgrgeskema-
undersggelsen har udarbejdet ejerpolitikker for enkelte forsyningsselskaber. 19 af de 62 kom-
muner, der har besvaret spgrgeskemaundersggelsen har udarbejdet en samlet ejerpolitik for
alle kommunens forsyningsselskaber.

Arbejdsgruppen har draftet fordelene ved at have en ejerskabspolitik for kommunens aktive
ejerskab af forsyningsomraderne. Hvad enten der er udformet en samlet politik for alle kommu-
nens selskaber, eller denne er udformet for de enkelte selskaber, finder arbejdsgruppen, at en
ejerpolitik kan vaere et godt og konstruktivt redskab, som dels kan fastleegge rammerne for
selskabets virke og samarbejde med kommunen og dels ggre det tydeligt for offentligheden,
hvilke formal der er med at drive og eje selskaberne, samt hvilke vilkér der gaelder for disse.

Kommunens forventninger til selskaberne om gensidig informationsudveksling, og om at sel-
skaberne aktivt vil arbejde for at implementere kommunens overordnede strategi for selskabet,
vil kunne indgd som elementer i ejerpolitikken.

Med en aktiv ejerpolitik kan der endvidere opstilles klare forventninger til selskaberne om gen-
sidig informationsudveksling, ligesom der kan opstilles forventninger om, at selskaberne aktivt
vil arbejde for at implementere kommunens overordnede strategi for selskabet.

Omfanget og detaljeringsgraden af en ejerpolitik bar efter arbejdsgruppens opfattelse fastlaeg-
ges af den enkelte kommunalbestyrelse under hensyn til lokale forhold. Kommunalbestyrelsen
kan sgge inspiration til udarbejdelsen i anbefalingerne for god selskabsledelse.

Arbejdsgruppen opfordrer til, at kommunalbestyrelsen drgfter vedtagelsen af en ejerskabspoli-
tik, og at kommunens selskabsdeltagelse og aktive ejerskab drgftes med passende mellemrum.
Ejerpolitikken bar endvidere gares tilgaengelig for offentligheden — eksempelvis pd kommunens
hjemmeside.

Som inspiration til kommunernes arbejde med ejerpolitikker er der som bilag optrykt to eksem-
pler pa ejerpolitikker fra hhv. Odense og Silkeborg Kommuner. Arbejdsgruppen har ikke syste-
matisk vurderet indholdet af disse eksempler naermere, og de er alene medtaget som inspirati-
on.

7.2.2  Overvejelser om selskabsdeltagelsen
2006-udvalgets overvejelser

Udvalget fandt det vaesentligt, at kommunalbestyrelsen inden for de geeldende lovgivnings-
maessige rammer aktivt overvejer den bedst mulige organisering af kommunens aktiviteter.
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Det blev derfor vurderet hensigtsmaessigt, at forvaltningen som led i den almindelige ledelsesin-
formation efter hvert kommunalvalg informerer den nye kommunalbestyrelse om kommunens
deltagelse i kommunale feellesskaber og i selskaber og virksomheder mv. pd privatretligt grund-
lag samt om kommunens ejerpolitik, s&fremt en s&dan er udarbejdet.

Udvalget fandt dengang, at der som udgangspunkt skulle veere veegtige grunde - f.eks. et @n-
ske om at fa offentlige opgaver ud pé et privat marked - far en kommunal aktivitet udskilles i et
selskab eller lignende pa privatretligt grundlag, eller en kommune p& anden vis engagerer sig i
et selskab — idet det blev bemeerket, at der i medfar af lovgivningen allerede er betydelige
restriktioner pd omfanget af kommunal selskabsdeltagelse, mens det i andre tilfzelde er et lov-
krav at aktiviteter drives i selskabsform.

P& den baggrund anbefalede udvalget, at kommunalbestyrelsen foretager en grundig afvejning
af fordele og ulemper ved at varetage en given aktivitet pa privatretligt grundlag eller i et kom-
munalt feellesskab og eventuelle alternativer, der kan veere til at varetage en aktivitet i et kom-
munalt feellesskab eller pa privatretligt grundlag.

Som alternativ til at varetage en kommunal opgave i et selskab eller en virksomhed pé privatret-
ligt grundlag kan det overvejes, om aktiviteten mere hensigtsmaessigt kan afvikles og udlicite-
res, eventuelt i kombination med en afheendelse.

Endelig fandt udvalget, at kommunalbestyrelsen Igbende bgr overveje, om de begrundelser der
14 til grund for den oprindelige beslutning om at deltage i et selskab, fortsat er geeldende, eller
om den kommunale selskabsdeltagelse bgr afvikles f.eks. via en privatisering.

Konklusioner fra undersggelsen
| spgrgeskemaet er der spurgt til, om der i hver valgperiode gives seerskilt information om
kommunens selskabsdeltagelse pa forsyningsomraderne til den nye kommunalbestyrelse.

Blandt de 62 gennemfarte besvarelser af dette spgrgsmal, har 47 kommuner svaret, at der
gives seerskilt information om kommunens selskabsdeltagelse, men ni kommuner svarer, at
dette ikke sker, jf. tabel 7.3. Seks kommuner har ikke svaret pa dette spargsmal.
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Tabel 7.3
Gives der i hver valgperiode saerskilt information om kommunens selskabsdeltagelse pa forsyningsomra-
derne til den nye kommunalbestyrelse?

Antal
Ja 47
Nej 9
| alt 56
Ikke svaret 6

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Af de 47 kommuner, der har svaret, at der gives saerskilt information, oplyser fem kommuner, at
det sker ved skiftligt materiale, 13 kommuner ved mundligt opleeg, mens 29 kommuner informe-
rer bade skriftlig og mundtligt, jf. tabel 7.4.

Tabel 7.4
Maden hvorpa information gives til kommunalbestyrelsen

Type af information Antal
Skriftligt materiale 5
Mundltligt opleeg 13
Bade skriftligt og mundtligt 29
| alt 47

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015

Kommunerne er endvidere blevet spurgt til, hvilken information, der gives til kommunalbestyrel-
sen. Det har her veeret muligt at angive flere svarmuligheder, som det fremgar af tabel 7.5. Den
overvejende del af kommunerne informerer bade skriftligt og mundtligt.

Kommunerne har haft mulighed for at svare "andet” og uddybe dette svar. Disse besvarelser
viser en meget forskellig praksis kommunerne imellem. En kommune oplyser, at den &rlige
generalforsamling for holdingselskabet for forsyningsomréderne sker i tilknytning til et byrads-
made. En anden kommune svarer, at byradet inviteres til at deltage i den arlige generalforsam-
ling for kommunens forsyningsvirksomheder. En tredje oplyser, at der holdes oplaeg om organi-
sering, bestyrelsesansvar mv., mens en fjerde oplyser, at der i forbindelse med valgperiodens
start orienteres om kommunens aktive ejerskabspolitik, som omfatter alle kommunens selska-
ber. Sidstneevnte kommune oplyser endvidere, at der i Igbet af kalenderaret orienteres i de
politiske udvalg om de starre selskabers arsrapporter, og at det forventes, at der arligt afholdes
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en temadrgftelse eller lignende for hvert af de starre selskaber, evt. i forbindelse med starre
sager om det pageeldende selskab.

Endelig har kommunerne haft mulighed for at tilkendegive korte supplerende bemaerkninger til
spargsméalene om kommunens information om selskabsdeltagelsen til den nye kommunalbesty-
relse.

Af disse bemaerkninger fremgar bl.a., at én kommune afholder kursus for bestyrelsesdeltagelse
i selskaber ved valgperiodens begyndelse. En anden kommune oplyser, at der afholdes infor-
mationsmgde/temamgde for de nye bestyrelser, hvor emnet er en introduktion til det at sidde i
bestyrelsen for et kommunalt ejet selskab. En tredje kommune oplyser, at forsyningsselskaber-
ne arligt har foretreede for kommunens gkonomiudvalg, der derigennem far information om
selskabsdeltagelsen. Endelig oplyser to kommuner, at der i forbindelse med den arlige takst-
fastseettelse gives en orientering om selskaberne.

Tabel 7.5
Typen af sarskilt information om kommunens selskabsdeltagelse, der gives til den nye kommunalbestyrel-
se

Type information Antal
Orientering om ejerpolitik 29
Orientering om kommunale planer 25
Orientering om budgetter og regnskaber 34
Andet 11

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Som opfelgning pa 2006-udvalgets overvejelser omkring kommunens deltagelse i et selskab er
kommunerne blevet spurgt om, hvorvidt de har drgftet deres fortsatte selskabsdeltagelse i
kommunalbestyrelsen. Af tabel 7.6 fremgar, at 24 har haft en sadan dreftelse, mens 34 ikke har
haft den.
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Tabel 7.6

Har der i kommunalbestyrelsen vaeret en drgftelse af kommunens fortsatte selskabsdeltagelse i et eller flere

forsyningsselskaber?

Antal
Ja 24
Nej 34
| alt 58
Ikke svaret 4

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Der er endvidere blevet spurgt til, om en s&dan drgftelse af kommunens fortsatte selskabsdel-
tagelse i et eller flere forsyningsselskaber har givet anledning til eendringer i selskabsstrukturer-
ne pa det pageeldende forsyningsomréde, jf. tabel 7.7. Af de 24 kommuner, der har svaret, at
der har veeret en drgftelse i kommunalbestyrelsen, har 13 kommuner oplyst, at draftelsen har
givet anledning til eendringer, mens 11 kommuner oplyser, at dette ikke har veeret tilfeeldet.

Tabel 7.7
Har drgftelser af kommunens selskabsdeltagelse givet anledning til eendringer i selskabsstrukturerne?

Antal
Ja 13
Nej 11
| alt 24

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Muligheden for at komme med supplerende bemaerkninger har resulteret i en reekke interessan-
te bemeerkninger. Ni kommuner beretter om konsolideringer eller aktuelle overvejelser herom,
heraf flere pa tveers af kommunegraenser og forsyningsomrader. Flere kommuner beretter om
andringer eller overvejelser om aendringer i selskabsstrukturen i gvrigt. En kommune oplyser,
at den har frasolgt et eldistributionsselskab, men bevaret det kommunale ejerskab over vand-
og spildevandsselskaberne. En anden kommune oplyser, at den er i gang med at fusionere
forsyningsselskabet, der deekker vand, spildevand og varme, med to andre kommuner. To
kommuner oplyser konkret, at de har fusioneret deres forsyningsselskaber med navngivne
holdingselskaber.

Endelig er der blevet spurgt til, om kommunen har en malsaetning om, at selskabet drives pé en
méde, s det principielt er muligt at inddrage private medaktionaerer i ejerkredsen i forsynings-
selskabet. Af tabel 7.8 fremgar, at kun enkelte kommuner har en sddan mélsaetning.
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Kommunerne har her haft mulighed for at uddybe deres besvarelse. En kommune oplyser, at
det er et strategisk mal, at selskabet drives, som om det var en aktar pa et marked i fri konkur-
rence. To kommuner oplyser, at de har solgt deres selskaber (varmeforsyning samt el-
distribution). En anden kommune oplyser, at der pagar meget indledende overvejelser om
inddragelse af private aktionaerer i forhold til eldistribution (solcelleanlaeg), mens en tredje
kommune tilkendegiver, at den gnsker at bevare ejerskabet og dermed den bestemmende
indflydelse i selskaberne.

Tabel 7.8

Har kommunen en malsaetning om, at selskabet drives p& en made, sa det principielt er muligt at inddrage

private medaktionaerer i ejerkredsen i forsyningsselskabet?

Omrade Ja Nej Ikke svaret I alt
Vand 1 49 4 54
Spildevand 1 53 5 59
Fjernvarme 2 26 4 32
Eldistribution 0 8 0 8
Affaldsforbreending 1 39 6 46
Holdingselskab 1 33 4 38

Anm.: Besvarelserne er filtreret, saledes at kun kommuner, der oplyser at have den pagzldende selskabstype indgar.

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Information om kommunens selskabsdeltagelse pa forsyningsomradet gives pa forskellig vis i
skriftlig og eller mundtlig form. Enkelte kommuner har oplyst, at der ikke gives saerskilt informa-
tion i hver valgperiode. Men pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen er det arbejdsgrup-
pens opfattelse, at kommunalbestyrelserne generelt i tilstraekkeligt omfang bliver informeret af
forvaltningen om kommunens selskabsdeltagelse pa forsyningsomradet.

Arbejdsgruppen finder, at hvis den enkelte kommunalbestyrelse vedtager en ejerskabspolitik,
kan dette udgare et godt grundlag for en drgftelse i kommunalbestyrelsen af kommunens sel-
skabsdeltagelse. Den kan endvidere tjene til, at kommunalbestyrelsen drgfter, om ejerskabs-
strukturen fortsat er den rette, eller om der kan vaere grundlag for at foretage aendringer.

2006-udvalget vurderede, at der burde veere "vaegtige grunde”, f.eks. et gnske om at f& offentli-
ge opgaver ud pa et privat marked, fgr en kommunal aktivitet udskilles i et selskab eller lignen-
de pé privatretligt grundlag. Derudover skal kommunerne, jf. kapitel 4, ved lov udskille vand- og
spildevandsomradet.

Der er i de senere ar sket meget pa forsyningsomraderne med udskilning af forsyningsomrader
fra den kommunale forvaltning til selskaber og gget konsolidering af selskaber indenfor kom-
munen og pa tveers af kommunegraenser. Denne udvikling er blevet forsteerket af et politisk
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anske fra Folketinget om en lovbestemt selskabsudskillelse pa vand- og spildevandsomradet
med henblik pa en starre effektivitet. Dette har sdledes medfert, at den konkrete udferelse af en
reekke kommunale strategier og planer pa vand- og spildevandsomradet foretages i kommunale
selskaber, og ikke i den kommunale forvaltning.

Arbejdsgruppen konstaterer pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen til kommunerne, at
der fortsat sker en udvikling i form af konsolideringer i selskabsform og pé tveers af kommune-
graenser i § 60-selskaber, aktieselskaber og holdingselskaber. Der papeges séledes fra flere
sider, at det fortsat er muligt at fremme en yderligere effektivisering, ligesom der ogsa peges pa
muligheder for gget konkurrence og eksportmuligheder pa forsyningsomraderne.

Disse udviklingstendenser gger behovet for, at kommunalbestyrelsen holder sig informeret,
saledes at den kan traeffe beslutninger — eller undlade dette — pa det bedst mulige grundlag.

Herunder bgr kommunalbestyrelserne ogsa forholde sig til, om selskaberne skal have en mal-
saetning om at blive drevet pa en sddan méade, at der principielt ville kunne inddrages private
medaktionaerer, dvs. at selskaberne skal drives omkostningseffektivt.

7.2.3 Den kommunale administrations rolle i forhold til
bestyrelsesmedlemmer

2006-udvalgets overvejelser

Det var udvalgets opfattelse, at kommunen har en veesentlig interesse i at sikre, at kommunens
repraesentanter har det bedst mulige grundlag for at varetage kommunens interesser i et privat-
retligt selskab eller et kommunalt faellesskab. Hensynet til anvendelsen af kommunens ressour-
cer kan imidlertid indebaere, at det ikke er hensigtsmaessigt at give bestyrelsesmedlemmet en
adgang til at forlange oplysninger og/eller teknisk bistand fra den kommunale administration.
Kommunalbestyrelsen kan desuden vurdere, at det af hensyn til kommunalbestyrelsens styring
af kommunens ejerinteresser er mest hensigtsmaessigt, at bestyrelsesmedlemmet ikke har en
sadan adgang eller kun har en sadan adgang efter kommunalbestyrelsens konkrete beslutning
herom.

Udvalget anbefalede pa den baggrund, at den enkelte kommunalbestyrelse drgfter, om og i
hvilket omfang samt p& hvilken made bestyrelsesmedlemmet/bestyrelsesmedlemmerne i et
selskab eller et kommunalt faellesskab skal have adgang til at forlange oplysninger og bistand
fra den kommunale administration i forbindelse med varetagelsen af bestyrelseshvervet.

Hvis kommunalbestyrelsen vurderer, at en adgang til at forlange oplysninger eller teknisk bi-
stand fra den kommunale administration er hensigtsmaessig, var det udvalgets anbefaling, at
kommunalbestyrelsen opstiller retningslinjer herfor.

Det var i den forbindelse udvalgets opfattelse, at der vil kunne veere saglig grund til at opstille
forskellige retningslinjer for bestyrelsesmedlemmer i forskellige selskaber og kommunale feel-
lesskaber. Udvalget bemeerkede, at behovet for en sadan adgang til at forlange oplysninger
eller teknisk bistand fra den kommunale administration kan veere forskelligt afhaengigt af sel-
skabets starrelse og kompleksiteten af de opgaver, som selskabet varetager, ligesom behovet i
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vidt omfang kan afhaenge af omfanget af den betjening, som bestyrelsesmedlemmet far fra det
pageeldende selskab eller kommunale feellesskabs administration.

Udvalget forudsatte dog — hvis kommunalbestyrelsen vurderer, at der bgr gives adgang til at
forlange oplysninger og/eller teknisk bistand fra den kommunale administration — at flere besty-
relsesmedlemmer, der er udpeget af kommunen til ét bestemt selskab eller kommunalt faelles-
skab far en lige adgang til at forlange oplysninger og/eller teknisk bistand fra administrationen.

Udvalget papegede i tilknytning hertil, at et bestyrelsesmedlem kun vil veere berettiget til at
videregive oplysninger om selskabet til den kommunale administration, hvis den samlede besty-
relse har godkendt dette, og at sddanne oplysninger vil blive omfattet af reglerne om aktindsigt.

Konklusioner fra undersggelsen
Indledningsvis er kommunerne blevet spurgt om, hvorvidt kommunalbestyrelsens repraesentan-
ter i selskabsbestyrelsen har adgang til bistand fra den kommunale administration.

Som det fremgar af tabel 7.9 geelder dette i langt de fleste kommuner pa tveers af selskabernes
aktivitetsomrader. Der er dog ogsé en del kommuner og selskaber, hvor det ikke er tilfaeldet.

Tabel 7.9
Har kommunalbestyrelsens repraesentant(er) i selskabsbestyrelsen adgang til bistand fra kommunal admi-
nistration?

Ja Nej Ikke svaret | alt
Vand 40 12 2 54
Spildevand 45 12 2 59
Fjernvarme 22 7 3 32
Eldistribution 3 4 1 8
Affaldsforbraending 37 8 1 46
Holdingselskab 30 6 2 38

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Der er herefter spurgt til, om der er opstillet retningslinjer for adgangen til bistand fra den kom-
munale administration for kommunalbestyrelsens repraesentanter i selskabsbestyrelsen. Det er
i den forbindelse antaget, at der er samme adgang til bistand, hvis der er udpeget flere besty-
relsesmedlemmer.

Af disse besvarelser, gengivet i tabel 7.10, fremgar, at kun de allerfeerreste kommuner har
opstillet retningslinjer for bistanden. | praksis ser der saledes ud til at veere en hgj grad af mu-
lighed for bistand, uden at denne dog er formaliseret i egentlige retningslinjer.

94



Kapitel 7 Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Tabel 7.10
Er der opstillet retningslinjer for adgang til bistand fra kommunal administration for kommunalbestyrelsens
repraesentant(er) i selskabsbestyrelsen?

Ja Nej Ikke svaret | alt
Vand 6 45 3 54
Spildevand 6 49 4 59
Fjernvarme 2 26 4 32
Eldistribution 1 6 1 8
Affaldsforbreending 5 39 2 46
Holdingselskab 5 30 3 38

Anm.: Det er i sporgsmilet antaget, at der er samme adgang til bistand, hvis der er udpeget flere medlemmer.
Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Der er hernaest spurgt til, hvilken type af adgang der gives, s&fremt der er opstillet retningslinjer.
Af de fA kommuner der har svaret, at der er retningslinjer, svarer stort set alle, at der er tale om
en generel adgang til bistand fra den kommunale administration, jf. tabel 7.11.

Tabel 7.11
Safremt der er opstillet retningslinjer for adgangen til bistand fra den kommunale administration for kom-
munalbestyrelsens repraesentant(er), hvilken type adgang er der da tale om?

Generel adgang Adgang efter konkret
beslutning i kommu- Ikke svaret lalt
nalbestyrelsen

Vand

Spildevand

Fjernvarme

Eldistribution

Affaldsforbreending

Al RN OO

0
0
0
0
0
0

P | OO |O|Fr |k
a|la = | N o O

Holdingselskab

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Endelig er der, uafhaengig af hvorvidt der er udarbejdet retningslinjer, blevet spurgt til, hvilken
type adgang der gives til bistand fra den kommunale administration fordelt p& de enkelte forsy-
ningsomrader. Kommunerne har her haft mulighed for at angive flere svarmuligheder.

95



Kapitel 7 Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Af tabel 7.12 fremgar, at den mest udbredte form for betjening bestar i at besvarelse af
spargsmal fra selskabsbestyrelsesmedlemmerne. Der ses ogsa at veere en udbredt brug af
bistand i forhold til udarbejdelse af baggrundsnotater.

| en del af kommunerne er der endvidere en praksis for udarbejdelse af indstillinger til dagsor-
denerne i selskabsbestyrelserne fra den kommunale administration til de kommunalt udpegede
selskabsbestyrelsesmedlemmer.

Tabel 7.12
Hvilken bistand yder den kommunale administration til kommunalbestyrelsens repreesentant(er) i selskabs-
bestyrelserne pa de enkelte forsyningsomrader?

Ingen egentlig Besvarelse af Udarbejdelse af Udarbejdelse af

betjening spgrgsmal  baggrundsnotater indstillinger

Vand 18 33 15 7
Spildevand 15 40 20 9
Fjernvarme 10 19 9 4
El 4 3 1 0
Affaldsforbraending 9 33 19 11
Holdingselskab 10 24 10 6

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Arbejdsgruppen kan konstatere, at de af kommunalbestyrelserne udpegede bestyrelsesmed-
lemmer i vidt omfang har adgang til bistand fra den kommunale administration savel i form af
besvarelse af spgrgsmal som i form af udarbejdelse af baggrundsnotater. | et vist mindre om-
fang udarbejdes ogsa indstillinger til bestyrelsesmedlemmer. Det er kun et fatal af kommunal-
bestyrelserne, som har udarbejdet egentlige retningslinjer for bestyrelsesmedlemmernes ad-

gang til bistand fra den kommunale administration.

Det er arbejdsgruppens opfattelse, at kommunalbestyrelsen bar overveje, i hvilket omfang det
er hensigtsmaessigt, at den kommunale administration bistar de af kommunalbestyrelsen udpe-
gede bestyrelsesmedlemmer i forbindelse med deres bestyrelsesarbejde. S&dan bistand kan
anses for svel hensigtsmaessig som ngdvendig for, at kommunen kan udgve en aktiv ejerpoli-
tik i forhold til de selskaber, som kommunen ejer/er medejer af. Omvendt kan der ogsa veere
situationer, hvor kommunalbestyrelsens styring af kommunens ejerinteresser, taler imod sadan
bistand. Arbejdsgruppen finder, at der af hensyn til varetagelsen af et malrettet og gennemsig-
tigt ejerskab bar treeffes beslutning om generelle retningslinjer for administrationens bistand til
de af kommunalbestyrelsen udpegede bestyrelsesmedlemmer. Herved sikres ogsa stgrre for-
udsigelighed i forhold til, hvilken bistand bestyrelsesmedlemmet kan forvente, ligesom retnings-
linjer kan fremme en ensartet praksis pd omradet.
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Arbejdsgruppen har noteret sig, at der i et vist omfang udarbejdes indstillinger til de af kommu-
nalbestyrelsen udpegede bestyrelsesmedlemmer. Arbejdsgruppen bemaerker hertil, at der som
anfart i 2006-rapporten ikke kan antages at vaere hjemmel til, at kommunalbestyrelsen instrue-
rer bestyrelsesmedlemmer til at indtage et bestemt standpunkt, nar bestyrelsen i et aktiesel-
skab treeffer beslutninger. Kommunen kan derfor ikke med retlig bindende virkning i en indstil-
ling forpligte et bestyrelsesmedlem til at treeffe en bestemt beslutning. Dette bgr kommunalbe-
styrelsen og administrationen veere opmaerksom p&, nar der udarbejdes indstillinger til et besty-
relsesmedlem. Det bemaerkes i denne forbindelse, at det ma antages at vaere lovligt for kom-
munalbestyrelsen at tilkendegive over for bestyrelsesmedlemmet, hvordan en sag efter kom-
munalbestyrelsens opfattelse bgr afgares.

Det bemaerkes, at der fortsat er instruktionsbefgjelse i forhold til de af kommunalbestyrelsen
udpegede medlemmer i bestyrelsen for kommunale feellesskaber, som séledes er forpligtet til at
stemme i bestyrelsen i overensstemmelse med kommunalbestyrelsens beslutning herom.

7.2.4  Bestyrelsens sammensaetning og virke

2006-udvalgets overvejelser

Udvalget fandt, at sammensaetningen af bestyrelsen i selskaber mv. med kommunal deltagelse
som udgangspunkt bgr ske sdledes, at bestyrelsen har de ngdvendige kompetencer i forhold til
selskabets aktuelle situation.

Udvalget fandt derfor, at kommunalbestyrelsen som ejer skal arbejde for, at bestyrelsen har de
ngdvendige forretningsmaessige og ledelsesmaessige kompetencer i forhold til selskabets ka-
rakter og aktuelle situation

Pa den baggrund anbefalede udvalget, at der bar tegnes en kompetenceprofil for det enkelte
selskabs bestyrelse, der kan indeholde krav om faglig indsigt, personlige egenskaber, evt.
bestyrelses- eller ledelseserfaring m.v. Denne kompetenceprofil bar leegges til grund i forbin-
delse med savel sammensaetning som udpegning af bestyrelsesmedlemmer.

| selskaber, hvor en kommune ejer majoriteten, kan kommunalbestyrelsen veelge at kraeve en
kompetenceprofil udarbejdet af bestyrelsen, mens sikringen af bestyrelsens samlede kompe-
tenceniveau ma ske i samarbejde med de @vrige ejere i de tilfelde, hvor kommunalbestyrelsen
ikke ejer majoriteten.

Kommunalbestyrelsens flertal har i tilfaelde, hvor kommunen kun skal udpege ét medlem til en
bestyrelse, mulighed for ved udpegningen af det pagaeldende medlem at sgge at tilgodese
hensynet til, at bestyrelsens samlede sammensaetning sker i overensstemmelse med selska-
bets kompetenceprofil. Udvalget anbefalede, at kommunalbestyrelsen i sddanne tilfselde som
ejer arbejder for, at bestyrelsen har de ngdvendige kompetencer i forhold til selskabets karakter
og aktuelle situation, herunder forretningsmaessige og ledelsesmaessige kompetencer.

Med hensyn til kommunalbestyrelsens udpegning af to eller flere medlemmer til en bestyrelse
saetter den kommunale styrelseslov visse begraensninger for kommunalbestyrelsens mulighe-
der for at sikre en bestemt sammensaetning af en bestyrelse i et privatretligt selskab eller et

kommunalt feellesskab. Det var i den forbindelse udvalgets anbefaling, at interessen i at sikre,
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at udpegningen sker i overensstemmelse med selskabets kompetenceprofil ngje bar afvejes
over for hensynet til, at kommunalbestyrelsens mindretal som udgangspunkt ma have frihed til
at beseette pladser i bestyrelsen efter mindretallets eget valg. Det er desuden en forudsaetning
for en eventuel flertalsbeslutning i kommunalbestyrelsen om, at bestemte, navngivne personer
skal udpeges til bestyrelsen, at beslutningen er sagligt begrundet.

Udvalget anbefalede endvidere, at hensynet til bestyrelsens effektivitet indgar i forbindelse med
udarbejdelsen af vedtaegterne for et privatretligt selskab eller et kommunalt feellesskab, og at
det bl.a. p& baggrund af dette hensyn overvejes, hvilken overgraense, der skal seettes for antal-
let af bestyrelsesmedlemmer. Hensynet til antallet af selskabsdeltagere vil ogsa naturligt indga i
sadanne overvejelser.

Konklusioner fra undersggelsen

Der er i spargeskemaundersggelsen til kommunerne stillet ni spgrgsmal vedrgrende bestyrel-
sens sammensaetning og virke, og hovedparten af spgrgsmalene til selskaberne omhandler
ligeledes sammensaetningen af bestyrelsen i selskaberne.

Indledningsvis er der spurgt til, hvor mange repraesentanter til selskabsbestyrelserne pa de
enkelte forsyningsomrader, der udpeges af kommunalbestyrelsen. Der er samtidig spurgt til,
hvor mange af disse repraesentanter, der ikke er medlem af kommunalbestyrelsen.

| bilag 8.6 findes tabeller med disse besvarelser pA kommuneniveau for hver type af selskab. Af
tabel 7.13 fas endvidere et overblik over, hvor mange repraesentanter i selskabsbestyrelsen,
der er udpeget af kommunalbestyrelsen, men som ikke samtidig er kommunalbestyrelsesmed-
lem. | oversigten indgar kun kommuner, der faktisk har et selskab pa det pageeldende forsy-
ningsomrade.

Af tabellen ses f.eks., at der pa vandomradet er ni ud af 54 kommuner, der alene udpeger
kommunalbestyrelsesmedlemmer til selskabsbestyrelsen. Tilsvarende er der pa spildevands-
omrédet 11 ud af 59 kommuner, der alene udpeger kommunalbestyrelsesmedlemmer til sel-
skabsbestyrelsen. P& affaldsomradet udpeger 17 ud af 46 kommuner alene kommunalbestyrel-
sesmedlemmer, hvilket dog ma antages at haenge sammen med den udbredte brug af § 60-
selskaber pa netop dette omrade, jf. afsnit 4.5.

Blandt de kommuner, der har svaret, udpeger de fleste kommunalbestyrelser to eller flere med-
lemmer til bestyrelserne, der ikke samtidig er kommunalbestyrelsesmedlemmer. Der ses dog at
veere meget forskellig praksis kommunerne imellem, jf. ogsa bilagstabellerne.
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Tabel 7.13
Repraesentanter i selskabsbestyrelsen, der er udpeget af kommunalbestyrelsen, men som ikke er kommu-
nalbestyrelsesmedlem

0 medlemmer 1 medlem 2 eller flere Har ikke svaret Kommuner i alt
Vand 9 8 15 22 54
Spildevand 11 9 15 24 59
Fjernvarme 9 3 8 12 32
Eldistribution 2 1 1 3 7
Affaldsforbreending 17 4 2 23 46
Holdingselskaber 9 4 10 15 38

Anm.: Besvarelserne er filtreret, siledes at kun kommuner, der oplyser at have den pagaldende selskabstype indgir.
Kolonnen ”Har ikke svaret” omfatter saledes kommuner, der har den pagzldende selskabstype, men som ik-
ke har besvaret dette sporgsmal.

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Efterfalgende er kommunerne blevet spurgt om, hvorvidt kommunalbestyrelsen har udarbejdet
eller vedtaget en kompetenceprofil til brug for sammensaetningen af selskabsbestyrelserne.
Kompetenceprofilen er her defineret som kommunens retningslinjer for, hvilke kompetencer der
bar veere repraesenteret i bestyrelsen.

Som det fremgar af tabel 7.14 har langt starsteparten af kommunerne ikke udarbejdet kompe-
tenceprofiler. Kun seks af de 53 kommuner, som har et vandselskab, og som har besvaret
spargsmalet, har oplyst at de har udarbejdet kompetenceprofiler, mens 47 svarer, at de ikke
har gjort det.

De kommuner, der ikke har udarbejdet kompetenceprofiler, har endvidere haft mulighed for at
uddybe hvorfor.

Ti kommuner oplyser, at der ikke har veeret efterspargsel efter kompetenceprofiler, eller at det
ikke har veeret vurderet ngdvendigt eller relevant, mens andre ti kommuner oplyser, at udpeg-
ningen af bestyrelsesmedlemmer i udgangspunktet sker politisk og er en del af konstituerings-
forhandlingerne.

En kommune oplyser, at kommunalbestyrelsen i ejerstrategien har vedtaget, at selskaberne
tegner en kompetenceprofil for bestyrelsen. En anden kommune oplyser, at den nuveerende
selskabsbestyrelse er valgt pa baggrund af et opslag om ledige bestyrelsesposter, herunder
beskrivelse af kompetencer, ansggning, test, samtaler mv.
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Tabel 7.14
Har kommunalbestyrelsen udarbejdet eller vedtaget kompetenceprofiler pa forsyningsomraderne?

Omrade Ja Nej Ikke svaret I alt
Vand 6 47 1 54
Spildevand 5 53 1 59
Fjernvarme 4 26 2 32
El 0 7 1 8
Affaldsforbreending 1 44 1 46
Holding 3 34 1 38

Anm.: Besvarelserne er filtreret, saledes at kun kommuner, der oplyser at have den pagzldende selskabstype indgar.
Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

| forleengelse af spgrgsmalet om, hvorvidt der er udarbejdet eller vedtaget kompetenceprofiler,
er der spurgt til, hvilke kompetencer kommunalbestyrelsen tillzegger betydning ved udpegning
af bestyrelsesmedlemmer til selskaberne. Kommunerne har her haft mulighed for at angive
flere svar.

Tabel 7.15 er baseret p4 50 kommuners besvarelser af spgrgsmalet. 30 kommuner har svaret,
at det ved udpegningen af bestyrelsesmedlemmer tilleegges betydning, at bestyrelsesmedlem-

met har kommunalbestyrelseserfaring. Fem kommuner tilleegger ledelseserfaring betydning, og
12 kommuner tilleegger forretningsmeessige kompetencer betydning. 20 kommuner angiver, at

der tilleegges andre forhold betydning, hvilket de har haft mulighed for at uddybe.

13 kommuner har supplerende oplyst, at udpegningen af bestyrelsesmedlemmer sker politisk,
typisk som led i konstitueringsforhandlingerne.

En kommune oplyser, at den har vedtaget kompetenceprofil til sit holdingselskab og har endvi-
dere angivet hvilke kompetencer, der laegges veegt pa.

100



Kapitel 7 Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Tabel 7.15
Hvilke kompetencer tillaegger kommunalbestyrelsen betydning ved udpegning af selskabsbestyrelsesmed-
lemmer?

Antal kommuner
Kommunalbestyrelseserfaring 30
Forsyningssektorfaglige kompetencer 14
Ledelsesmaessige kompetencer 5
Forretningsmaessige kompetencer 12
Andet 20
Ikke svaret 12

Anm.: Kommunerne har haft mulighed for at angive flere svar.
Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Der er tilsvarende i spgrgeskemaet til forsyningsselskaberne spurgt til, hvilke kompetencer der
vurderes at vaere repreesenteret i selskabernes bestyrelse.

Af tabel 7.16 fremgdr selskabernes vurdering af kompetencesammensaetningen. Generelt ses i
meget hgj udstraekning, at der er bestyrelsesmedlemmer med kommunalbestyrelseserfaring i
bestyrelserne. 19 har svaret at dette ikke er tilfaeldet, men heraf udger de 17 af disse besvarel-
ser selskaber i HOFOR-strukturen, hvortil der ikke er udpeget kommunalbestyrelsesmedlem-
mer.

Tabel 7.16
Vurderes fglgende kompetencer at veere repraesenteret i selskabets bestyrelse?

Omrade Ja Delvist Nej | alt
Kommunalbestyrelseserfaring 96 0 19 115
Forsyningssektorfaglige kompetencer 81 25 9 115
Ledelsesmeessige kompetencer 88 20 7 115
Forretningsmaessige kompetencer 86 22 7 115

Anm.: 115 selskaber har svaret, heraf 20 selskaber i HOFOR-stukturen.
Kilde: Sporgeskemaundersogelse til kommunalt ejede forsyningsselskaber, marts 2015.

Der ses ogsa generelt at veere god repraesentation af bade forsyningssektorfaglig, ledelses-
maessig og forretningsmeessig kompetence i de fleste selskabsbestyrelser. Ca. 20 pct. af sel-
skaberne har dog svaret, at disse kompetencer kun er delvist repreesenteret. Fem pct. af sel-
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skaberne har svaret, at der ikke ses at veere hverken ledelsesmeessige eller forretningsmaessi-
ge kompetencer repraesenteret i bestyrelserne.

De kommuner, der har angivet, at de har udarbejdet kompetenceprofiler, for s& vidt angar et
eller flere forsyningsselskaber, er blevet anmodet om at redeggre for deres generelle erfaringer
med disse. Meget f& kommuner har dog benyttet denne mulighed. De tre kommuner, der vael-
ger at komme med et uddybende svar, svarer alle, at de har gode erfaringer med kompetence-
profiler.

En kommune forklarer, at det var som at besaette en almindelig lederstilling. En anden kommu-
ne tilkendegiver, at det giver en bedre bestyrelse, og at samspillet mellem bestyrelse og direkti-
on forbedres. Endelig vurderer en tredje kommune, at det har veeret en fordel, at der politisk har
veeret enighed om henholdsvis kompetenceprofil samt inddragelse af eksterne bestyrelsesmed-
lemmer til store selskaber. Den vurderer endvidere, at kompetenceprofilen og den eksterne
deltagelse generelt har styrket bestyrelsen og hjulpet bestyrelsen med at varetage opgaven
som bestyrelse i modsaetning til et politisk udvalg.

Kun ganske f& kommuner har udarbejdet kompetenceprofiler af meget varierende karakter. |
bilag 8.4 til denne publikation er medtaget et eksempel fra Odense Kommune, hvor kompeten-
ceprofilen er et bilag til kommunens beslutning om udpegning af eksterne bestyrelsesmedlem-
mer, der ligger i forleengelse af ejerskabspolitikken. | kompetenceprofilen skelnes der mellem
faglige kompetencer og personlige kompetencer for fire af kommunens selskaber.

Eksempelvis laegges der for Fjernvarme Fyn vaegt pa, at bestyrelsen har faglige kompetencer
indenfor viden om energimarkedet og udviklingen af dette, viden om fusioner samt interesse for
energi- og fiernvarmsektoren. Samtidig laegges der veegt pa, at der er ledelsesmaessige kompe-
tencer savel som medlemmer med politisk netvaerk savel lokalt som nationalt.

For de personlige kompetencer laegges der vaegt pa uafhaengighed, evne til relationsdannelse,
at man er resultatorienteret og har forretningsmoral og loyalitet.

Derneest er der blevet spurgt til, om kommunen har opstillet retningslinjer for udpegning af
uafhaengige bestyrelsesmedlemmer pa de enkelte forsyningsomrader eller for selskaberne
samlet set. Som det fremgar af tabel 7.17, har stgrsteparten ikke udarbejdet sddanne retnings-
linjer. Flest kommuner har svaret positivt pa vandomradet, hvor ti kommuner har udarbejdet
retningslinjer, mens 38 ikke har og seks ikke har svaret. Fire kommuner har tilkendegivet, at de
har udarbejdet generelle retningslinjer for alle kommunens forsyningsselskaber.
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Tabel 7.17
Har kommunen opstillet retningslinjer for udpegning af uafhangige bestyrelsesmedlemmer?

Omrade Ja Nej Ikke svaret I alt
Vand 10 38 6 54
Spildevand 9 43 7 59
Fjernvarme 8 19 5 32
El 3 5) 0 8
Affaldsforbreending 3 35 8 46
Holding 6 25 7 38
Samme definition for alle kommuner- 4 27 31 62

nes forsyningsselskaber

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

De kommuner, der har angivet at have retningslinjer for udpegning af uafhaengige bestyrelses-
medlemmer er blevet anmodet om kort at beskrive disse retningslinjer. Svarene har meget
varierende karakter og spaender fra, at retningslinjer indgar i vedteegter eller forretningsorden,
at der udpeges forbrugerrepraesentanter og til at kommunaldirektgren udpeger to eksterne
bestyrelsesmedlemmer.

To kommuner oplyser lidt mere uddybende, at de har retningslinjer, der henholdsvis beskriver

proces, kanssammenseetning, kompetencer mv., og at der er lavet kompetenceprofil suppleret
med at tre ud af fem bestyrelsesmedlemmer skal veere eksterne. | sidstnaevnte oplyses, at der
ikke forskelsbehandles mellem bestyrelsesmedlemmerne, og at kompetenceprofilen gzelder pa
tveers af den samlede bestyrelse.

Endelig er kommunerne spurgt om, hvorvidt der er opstillet mal for antallet af uafheengige be-
styrelsesmedlemmer, uden at begrebet uafheengighed dog er forklaret nsermere.

Af tabel 7.18 fremgar, at hovedparten af kommunerne ikke har mal for antallet af uafhaengige
bestyrelsesmedlemmer. De kommuner, der har opstillet mal, er endvidere blevet bedt om at
angive malet. De fleste af disse besvarelser angiver en malsaetning om en til to uafhaengige
bestyrelsesmedlemmer. | én kommune er malszetningen tre eksterne ud af fem bestyrelses-
medlemmer.
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Tabel 7.18

Har kommunen opstillet et mal for antallet af uafhaengige bestyrelsesmedlemmer?

Omrade Ja Nej Ikke svaret I alt
Vand 10 36 8 54
Spildevand 10 38 11 59
Fjernvarme 5 19 8 32
El 4 2 2 8
Affaldsforbreending 3 34 9 46
Holding 6 23 9 38
Samme definition for alle kommuner- 6 25 31 62

nes forsyningsselskaber

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

| Odense Kommune har byradet pa sit mgde d.4. december 2013 vedtaget, at der til alle kom-
munens selskaber skal udpeges to eksterne bestyrelsesmedlemmer, ligesom der er et mal om,
at der i hver selskabsbestyrelse skal vaere mindst to kvinder. Denne byradsbeslutning er gengi-
vetibilag 8.4

Kommunen har endvidere gjort det muligt i Igbet af byradsperioden at udskifte de eksterne
bestyrelsesmedlemmer i forsyningsselskaberne, safremt kompetencebehovet i bestyrelsen
skulle aendre sig.

Endelig er der i spgrgeskemaundersggelsen til selskaberne blevet spurgt om, hvorvidt forman-
den for selskabsbestyrelsen er enten borgmester eller kommunalbestyrelsesmedlem. Som det
fremgar af tabel 7.19 svarer 85 af 115 selskaber, at formanden er kommunalbestyrelsesmed-
lem, svarende til 74 pct. | seks af de selskaber, der har besvaret undersggelsen, er formanden
for selskabet borgmester, svarende til 5 pct.

Ses der i tabel 7.19 bort fra selskaber i HOFOR-koncernen er formanden for bestyrelsen ogsa
medlem af kommunalbestyrelsen i 88 pct. af selskaberne, mens formanden ogsé er borgmester
i 6 pct. af selskaberne.
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Tabel 7.19
Er selskabsbestyrelsens formand medlem af kommunalbestyrelsen eller borgmester?

Formand er medlem af Formand er borgmester

kommunalbestyrelsen

Ja Nej Ja Nej
ApS eller A/S 81 9 4 104
§ 60-selskab/kommunalt feellesskab 3] 0 2 1
Andet 1 3 0 4
| alt 85 30 6 109

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til kommunalt ejede forsyningsselskaber, marts 2015.

Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Spgrgeskemaundersggelserne til hhv. kommuner og selskaber har vist, at kommunerne hoved-
sageligt udpeger kommunalbestyrelsesmedlemmer til selskabsbestyrelserne. De fleste kom-
muner udpeger dog ogsa selskabsbestyrelsesmedlemmer, der ikke er kommunalbestyrelses-
medlemmer.

Kun f& kommuner har udarbejdet egentlige kompetenceprofiler for udpegelsen af bestyrelses-
medlemmer. Flere kommuner har suppleret deres besvarelse med, at udpegningen sker som
led i partiernes konstitueringsaftaler.

Blandt de kommuner, der har oplyst, hvilke kompetencer der tillaegges betydning ved udpeg-
ning af bestyrelsesmedlemmer til selskaberne, har mere end halvdelen peget pd kommunalbe-
styrelseserfaring, men herudover peger flere kommuner pé ledelsesmaessige og forretnings-
maessige kompetencer samt andre forhold.

Arbejdsgruppen ser fordele i at sikre kommunalbestyrelsens repreesentation i selskabsbestyrel-
serne. Samtidigt finder arbejdsgruppen, at det ogsa er vigtigt, at der er ledelsesmzessige og
forretningsmaessige kompetencer repreesenteret.

Arbejdsgruppen anbefaler, at den enkelte kommunalbestyrelse opstiller retningslinjer og ek-
sempelvis mal for antallet af uafhaengige bestyrelsesmedlemmer. Der kan i den forbindelse
gares brug af kompetenceprofiler. Med uafhaengighed menes der professionelle bestyrelses-
medlemmer, der er uafhaengige af lokale politiske og veelgerforeningsmaessige hensyn.

Spgrgeskemaundersggelsen har vist, at formanden for selskabsbestyrelsen i naesten 90 pct. af
selskaberne samtidig er medlem af kommunalbestyrelsen. Arbejdsgruppen vurderer dog ikke,
at dette sammenfald udgar et problem. Det afggrende er, at bestyrelsesmedlemmerne, og
herunder seerligt formanden for selskabet, har de rette kompetencer til at kunne give selskabets

105



Kapitel 7 Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

ledelse den rette sparring og sikre selskabets udvikling inden for rammerne af kommunens
ejerpolitik og selskabets vedtaegter.

7.2.5 Offentligggrelse af heendelser af veesentlig betydning

2006-udvalgets overvejelser

Aktie- og anpartsselskaber

For sa vidt angér offentliggarelsen af vaesentlige begivenheder anbefalede 2006-udvalget, at
kommunalbestyrelsen — i det omfang det er muligt via ejerskabet - stiller krav om offentliggarel-
se af vaesentlige begivenheder f.eks. i kraft af bestemmende indflydelse i selskabet eller gen-
nem tilfgjelse i selskabets vedteegter.

Udvalget anbefalede i den forbindelse, at indberetningen tilgar ejerkommunalbestyrelsen med
henblik pa offentliggerelse pa ejerkommunens hjemmeside. | tilfzelde, hvor flere kommuner er
sammen om ejerskabet, bar offentliggarelsen ske pa alle ejerkommunernes hjemmesider.

Kommunale feellesskaber

For de kommunale feellesskaber, der udaver egentlig forretningsmaessig virksomhed som pa
f.eks. forsyningsomrédet, anbefalede udvalget, at oplysninger om vaesentlige begivenhe-

der offentligggres pa ejerkommunernes hjemmeside pd samme made, som det blev anbefalet
for aktie- og anpartsselskaberne.

Det var udvalgets opfattelse, at offentlighedens interesse i forhold til de gvrige kommunale
feellesskabers virksomhed er tilgodeset med de gaeldende regler i offentlighedsloven, forvalt-
ningsloven og lov om kommunernes styrelse. Kommunalbestyrelsens styringsbefgjelser over
for det kommunale feellesskab giver endvidere efter udvalgets opfattelse tilfredsstillende ram-
mer for at sikre, at kommunalbestyrelsen kan fa de oplysninger fra feellesskabet, som kommu-
nalbestyrelsen har behov for. Herudover vurderedes det vigtigt at veere opmeerksom pa, at
kommunale feellesskaber ikke har andre medejere end de kommuner, der har indgdet samar-
bejdsaftale. Udvalget fandt pa den baggrund behov for at anbefale en offentligggrelse af vae-
sentlige begivenheder i disse kommunale feellesskaber.

Konklusioner fra undersggelsen

| spgrgeskemaundersgagelsen til kommunerne har der alene veeret et spgrgsmal vedrarende
offentliggarelse af vaesentlig haendelser. Der er blevet spurgt til, om kommunen stiller krav til
forsyningsselskaberne om indberetning til kommunen af haendelser af veesentlig betydning.

| den forklarende tekst er haendelser af vaesentlig betydning defineret som alle veesentlige
forhold, der vedrgrer selskabet, og som ma antages at fa betydning for eksempelvis selskabets
fremtid, medarbejdere, aktioneerer eller kreditorer.

En stor del af kommunerne har undladt at svare pa dette spargsmal. Af de, der har svaret, ses
at szerligt pa spildevandsomréadet er der stillet krav til selskaberne om indberetning af veesentli-
ge haendelser, jf. tabel 7.20. 30 kommuner har svaret positivt, mens kun tre kommuner har
svaret, at der ikke stilles krav.
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Lige s& bemeerkelsesveerdigt er det, at kun 15 kommuner pd vandomradet har stilket krav,
mens 20 svarer, at der ikke er stillet krav.

Tabel 7.20
Har kommunen stillet krav til forsyningsselskaberne om indberetning til kommunen af heendelser af vae-
sentlig betydning?

Omréde Ja Nej Ikke svaret | alt
Vand 15 20 19 54
Spildevand 30 3 26 59
Fjernvarme 5 14 13 32
Eldistribution 1 3 4 8
Affaldsforbreending 9 21 16 46
Holdingselskab 7 13 18 38
Samlet politik vedr. krav til kommu- 18 26 18 62

nens forsyningsselskaber

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Arbejdsgruppen konstaterer, at et meget stort antal kommuner, dog undtaget pa spildevands-
omrédet, ikke stiller krav til forsyningsselskaberne om offentligggrelse af haendelser af vaesent-
lig betydning. Vandforsyningsloven fastsaetter underretningspligt fra vandforsyning til kommu-
nalbestyrelsen og til forbrugerne ved overskridelse af kvalitetskrav til vandet, hvilket kan forkla-
re, hvorfor der ikke i samme grad er opstillet tilsvarende formelle krav til spildevandsomradet

Som led i anbefalingen om at samtlige kommunalbestyrelser i hver valgperiode drgfter og ved-
tager en ejerpolitik, anbefaler arbejdsgruppen, at kommunalbestyrelsen gennem ejerpolitikken
stiller krav om, at forsyningsselskaberne offentligger veesentlige begivenheder.

Som et eksempel pa en definition af haendelser af vaesentlig betydning kan henvises til afsnit 12
i Odense Kommunes ejerskabspolitik i bilag 8.3. Arbejdsgruppen finder dog, at denne liste lige
sa vel kunne omfatte eksempelvis vandforurening, utilsigtet udslip af spildevand mv. Odense
Kommune har dog handteret dette i afsnit 2 om dialog og samarbejde baseret pa princippet om
"ingen overraskelser”.

7.2.6  Bestyrelsens arbejdsform

2006-udvalgets overvejelser

Aktie- og anpartsselskaber

2006-udvalget fandt det formalstjenligt, at der med henblik pa at sikre en hensigtsmaessig tilret-
teleeggelse af en bestyrelses arbejde udarbejdes en forretningsorden.
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Forretningsordenen bgr som minimum bl.a. indeholde falgende elementer, der:

e  Fastleegger bestyrelsens konstitution og beslutningsdygtighed, samt med hvilket in-
terval der skal afholdes mader

e  Fastleegger retningslinjer for arbejdsdelingen mellem bestyrelsen, daglig ledelse
og/eller andre etablerede organer, herunder forretningsgange, bemyndigelser og in-
strukser

e  Paleegger bestyrelsen at tage stilling til projektets organisation, herunder administrati-
on, regnskabsfunktion, budgettering, intern kontrol og it

e  Paleegger bestyrelsen at skaffe sig de oplysninger, der er ngdvendige til opfyldelse af
dens opgaver

e  Paleegger bestyrelsen at fglge op pa planer, budgetter o. lign. samt tage stilling til
rapporter om virksomhedens likviditet, eventuelle ordrebeholdning, veesentlige dispo-
sitioner, overordnede forsikringsforhold, herunder eventuel etablering af bestyrelses-
ansvarsforsikring, finansieringsforhold, pengestramme og seerlige risici

e  Palaegger bestyrelsen at gennemga regnskaber o. lign. i Iabet af hvert regnskabsar,
og herunder lgbende vurdere budgetter og afvigelser herfra

e  Palaegger bestyrelsen at sikre tilstedeveerelsen af det nadvendige grundlag for revisi-
on, samt

e  Paleegger bestyrelsen at tage stilling til indholdet af revisionsprotokollen forud for den-
nes underskrivelse.

Udvalget overvejede endvidere brugen af selvevaluering af bestyrelse og direktion samt brugen
af bestyrelsens evaluering af direktionen. Grundet bredden i de omfattede selskaber i undersg-
gelsen, vurderede udvalget, at brugen af selvevaluering og evaluering bgr fastsaettes ud fra det
konkrete tilfaelde.

Kommunale feellesskaber

Med hensyn til kommunale feellesskaber vil en reekke regler om bestyrelsens funktion typisk
veere fastsat i samarbejdsaftalen, dvs. i vedtaegten for det kommunale feellesskab, der godken-
des af tilsynsmyndigheden. Det geelder bl.a. regler om bestyrelsens konstitution og beslut-
ningsdygtighed og retningslinjer for arbejdsdelingen mellem bestyrelsen, et evt. repreesentant-
skab og den daglige ledelse. Det geelder endvidere regler om proceduren for vedtagelse af
feellesskabets arsbudget, aflaeggelse af arsregnskab til revisionen samt om afggrelser med
hensyn til revisionens bemeerkninger og regnskabets godkendelse, hvor den kommunale sty-
relseslovs regler som udgangspunkt finder anvendelse.

Udvalget anbefalede dog, at bestyrelsen for det kommunale feellesskab overvejer — om der
udover de kompetencebestemmelser, der fremgar af samarbejdsaftalen — er behov for naerme-
re bestemmelser om bestyrelsens virksomhed, som kan fastsaettes i en forretningsorden.

Konklusioner fra undersggelsen

Af de 115 forsyningsselskaber, der har besvaret spgrgeskemaundersggelsen, har kun to sel-
skaber, hhv. et § 60-selskab og et selskab som en del af forvaltningen, oplyst, at de ikke har en
forretningsorden.
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Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Arbejdsgruppen konstaterer, at samtlige adspurgte kommunale aktieselskabers bestyrelser har
udformet en forretningsorden. Arbejdsgruppen har dog af ressourcemaessige arsager ikke
indhentet forretningsordenerne. Arbejdsgruppen finder sledes ikke anledning til at fremkomme
med yderligere anbefalinger, men bemeerker alene, at forretningsordenen kan anvendes som
styringsredskab internt i selskabsbestyrelsen, herunder ogsa regulere forhold som tavsheds-
pligt og videregivelse af oplysninger.

7.2.7  Samspillet mellem den offentlige ejer og selskabet

2006-udvalgets overvejelser

2006-udvalgets undersggelse viste, at det hovedsagligt var medlemmer af kommunalbestyrel-
sen/amtsradet, herunder borgmestre, viceborgmestre og udvalgsformaend, der blev udpeget
som kommunernes og amtskommunernes bestyrelsesrepraesentanter.

Dette giver en forventning om, at der er en vis kommunikation mellem bestyrelsen og kommu-
nalbestyrelsen, men det er ingen garanti for, at der rent faktisk er klare kommunikationsstram-
me mellem bestyrelsesrepraesentanten og kommunalbestyrelsen. | mangel af klare retningslin-
jer vil karakteren af kommunikationsstrgmmen formodentligt vaere meget personafhaengig.

| tilknytning hertil er det seerligt vigtigt at vaere opmaerksom p4, at et bestyrelsesmedlem som
udgangspunkt ikke er berettiget til at videregive information, medmindre der foreligger tilslutning
hertil fra den samlede bestyrelse. Hvis f.eks. en kommunalbestyrelse gnskes inddraget i en
konkret sag, kan det derfor veere hensigtsmaessigt, at den samlede bestyrelse drgfter omfanget
og formerne for en sadan inddragelse, sdledes at enhver mundtlig skriftlig kommunikation ek-
splicit godkendes.

Det blev bemeerket, at fortrolig information, som er overgivet fra et bestyrelsesmedlem til kom-
munalbestyrelsen, fortsat vil veere fortrolig, nar den er kommunalbestyrelsen i haende — dog
under iagttagelse af de forhold, som fglger af offentlighedsloven. Det blev endvidere bemazerket,
at fortrolige oplysninger ikke vil vaere prisgivet, hvis de videregives til kommunalbestyrelsen.
Hensynet til bevarelse af selskabets forretnings- og driftshemmeligheder mv. tilgodeses séle-
des ved, at de modtagne oplysninger efter omsteendighederne ikke vil veere undergivet aktind-
sigt efter offentlighedsloven, jf. offentlighedslovens § 30, nr. 2, og § 33, nr. 3.

Det er endvidere vigtigt at veere opmaerksom p4, at der er tale om en gensidig relation. Rele-
vansen af klare kommunikationsstreamme vedrgrer derfor ikke blot kommunikationen fra besty-
relsesrepraesentanterne til kommunalbestyrelsen og forvaltningen. Manglende retningslinjer og
herunder afklaring af greensen for bestyrelsesmedlemmernes videregivelse af fortrolig informa-
tion skaber ligeledes en risiko for, at ledelsen i selskaberne ikke orienterer eller inddrager be-
styrelserne i tilstreekkelig grad i falsomme sager. Det indebeerer, at kommunalbestyrelsen af-
skeeres fra at kunne udgve aktivt ejerskab, fgrend det maske er for sent.

P& den baggrund anbefalede udvalget, at der etableres retningslinjer for kommunikationen
mellem selskabet og kommunalbestyrelsen med henblik pd, at kommunalbestyrelsen kan ud-
gve et aktivt ejerskab.
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Udvalget anbefalede endvidere, at bestyrelsens adgang til at videregive oplysninger til kommu-
nalbestyrelsen, udover hvad der fglger af den naturlige information fra selskabet til dets ejere af
ordensmaessige hensyn, bar fremga af selskabets vedteegter.

Kommunalbestyrelsens mulighed for at indhente information vil dog afhaenge af den selskabs-
form, som selskabsdeltagelsen er organiseret i, samt kommunens ejerandel.

Aktie- og anpartsselskaber

Muligheden for at indhente information afhaenger af den kommunale ejerandel, idet dette saetter
greenser for karakteren af de oplysninger, som kan indhentes. Samtidig skal aktieselskabslo-
vens bestemmelser om ligebehandling af aktiongererne iagttages.

Det var udvalgets opfattelse, at retningslinjerne fra det statslige omrade om principper for kom-
munikation bgr geelde for de eneejede kommunale aktie- og anpartsselskaber, hvor der ikke er
et hensyn til ligebehandlingen af de gvrige medejere, som skal varetages. Dvs. der gives ene-
ejere vidtgdende muligheder for at indhente de oplysninger, ejeren matte gnske. Udvalget fandt
tillige, at anbefalingerne bar geelde for de fuldt kommunalt ejede selskaber, som er kendetegnet
ved, at flere kommuner ejer selskabet i feellesskab. Det vil kreeve, at der fastleegges procedurer,
som sikrer, at alle kommunale ejere far stillet samme information til radighed.

Da kommunernes deltagelse i aktie- og anpartsselskaber pa privatretligt grundlag spaender
over savel gkonomisk og politisk tunge selskaber som meget sma selskaber med begraenset
gkonomisk veegt, vurderedes det hensigtsmeessigt, at kommunalbestyrelsen tager stilling til,
hvilke retningslinjer for kommunikationen der skal geelde i det konkrete tilfeelde.

For gvrige aktie- og anpartsselskaber med kommunal deltagelse har kommunalbestyrelsen
som udgangspunkt kun adgang til samme information, som de gvrige aktionaerer og anpartsha-
vere i selskabet med evt. fortrolighedsklausuler tilknyttet. Det anbefaledes dog, at de enkelte
kommunalbestyrelser arbejder aktivt for, at der fastsaettes retningslinjer mellem ejerne.

Kommunale feellesskaber

Kommunalbestyrelsen kan — under respekt af de almindelige forvaltningsretlige regler om tavs-
hedspligt — paleegge kommunens repraesentant i det kommunale feellesskab at fremlaegge
sagsmateriale, som repraesentanten har faet fra det kommunale feellesskab eller pa anden
made at orientere kommunalbestyrelsen om beslutninger eller overvejelser i det kommunale
feellesskabs bestyrelse. Det kan herudover fremga af samarbejdsaftalen, om og i givet fald
hvilke beslutninger, som bestyrelsen for det kommunale feellesskab treeffer, der skal forelaegges
for den enkelte deltagende kommunalbestyrelse til godkendelse eller til orientering.

Udvalget anbefalede, at kommunalbestyrelsen opstiller retningslinjer for, hvilke oplysninger
kommunens repraesentant skal meddele kommunalbestyrelsen. Udvalget anbefalede endvide-
re, at det i forbindelse med indgaelsen af samarbejdsaftalen overvejes, om der er oplysninger,
som kommunalbestyrelsen gnsker forelagt, inden der traeffes beslutning i det kommunale feel-
lesskabs bestyrelse med henblik p&, at et krav herom kan indarbejdes i samarbejdsaftalen.
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Konklusioner fra undersggelsen
| spgrgeskemaundersggelsen er kommunerne blevet spurgt, om det er deres opfattelse, at de
som ejere af selskaberne Igbende far de nadvendige informationer fra selskaberne.

Langt starsteparten af kommunerne svarer, at de far de ngdvendige oplysninger. Der er dog pa
samtlige forsyningsomrader ogsa enkelte kommuner, der ikke oplever, at det er tilfseldet, jf.
tabel 7.21.

Tabel 7.21
Er det kommunens opfattelse, at kommunen som ejer af selskaberne lgbende far de ngdvendige informati-
oner fra kommunens forsyningsselskaber?

Omrade Ja Nej Ikke svaret I alt
Vand 50 4 0 54
Spildevand 54 5 0 59
Fjernvarme 28 8 1 32
Eldistribution 1 3 4 8
Affaldsforbreending 39 5 2 46
Holdingselskab 35 2 1 38

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Der er dernaest spurgt til, om kommunalbestyrelsen eller den kommunale administration har
stillet krav om, at den som ejer skal godkende visse af selskabernes dispositioner. Her svarer
hovedparten af kommunerne uanset selskabets aktiviteter, at der stilles krav, jf. tabel 7.22.

De kommuner, der har angivet, at der stilles krav til forsyningsselskaberne om godkendelse af
visse dispositioner, er blevet bedt om at redeggre naermere for disse krav.

De fleste kommuner oplyser om lovpligtige forhold som fastsaettelsen af takster og godkendelse
af l&noptagelse, hvor kommunen kan stille garanti.

Derudover fglger det selvsagt af ejerstrukturen, at kommunen skal godkende aendringer af
vedteegter, fusioner, salg samt godkendelse af regnskaberne.

Flere kommuner tilkendegiver, at selskaberne ikke, uden kommunalbestyrelsens godkendelse,
kan foretage visse stgrre investeringer samt indgaelse af langsigtede kontrakter og start af
vaesentlige nye aktiviteter.
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Tabel 7.22
Er der stillet krav om, at kommunalbestyrelsen eller den kommunale administration som ejer skal godkende
visse af selskabernes dispositioner?

Omréde Ja Nej Ikke svaret | alt
Vand 38 14 2 54
Spildevand 43 14 2 59
Fjernvarme 23 8 1 32
Eldistribution 6 2 0 8
Affaldsforbreending 36 7 3 46
Holdingselskab 28 8 2 38

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.

Som det fremgar af tabel 7.23 har 92 af de 115 selskaber, der har besvaret spargeskemaun-
dersggelsen svaret, at de har fastlagt retningslinjer for bestyrelsens adgang til at videregive
oplysninger til kommunalbestyrelserne. 23 af selskaberne har svaret, at der ikke er udarbejdet
s&danne retningslinjer.

Tabel 7.23
Er der fastlagt retningslinjer for bestyrelsens adgang til at videregive oplysninger til kommunalbestyrelsen?

Ja Nej lalt
ApS eller A/S 87 21 108
§ 60-selskab/kommunalt feellesskab 2 1 3
Andet 3 1 4
| alt 92 23 115

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til kommunalt ejede forsyningsselskaber, marts 2015.

Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger
Det folger af selskabslovens § 132, at blandt andet medlemmer af bestyrelsen ikke uberettiget
ma videregive, hvad de under udgvelsen af deres hverv har faet kendskab til.

At oplysninger ikke ma videregives "uberettiget” betyder, at der er oplysninger, sdsom forret-
ningshemmeligheder, som ikke uden videre ma videregives til andre. De omhandlede personer
skal derfor konkret vurdere, om de oplysninger, som de har faet via deres hverv, kan videregi-
ves til andre, eller om de er underlagt tavshedspligt.
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Medlemmerne af bestyrelsen eller tilsynsradet kan dog beslutte, om der skal orienteres om et
givent emne i fortrolighed til udvalgte aktionaerer og investorer — men det er et krav, at oriente-
ringen sker i selskabets interesse — eksempelvis i forbindelse med en forestaende fusion. Ori-
enteringen ma ikke kunne skade selskabet og skal overholde ligeretsgrundszetningen og gene-
ralklausulen.

Hvis selskabet pafares skade, fordi der uberettiget er videregivet oplysninger — i form af f.eks.
forretningshemmeligheder — er de omhandlede personer personligt ansvarlige, og der kan blive
tale om erstatningskrav eller strafansvar i form af bader.

Der er ikke forskel pa reglerne om tavshedspligt i forhold til medlemmer af ledelsen, i relation til
om medlemmerne er medarbejdervalgte, generalforsamlingsvalgte eller udpegede i henhold til
vedteegterne.

For at undga at bestyrelsesmedlemmer i kommunalt ejede selskaber bevidst eller ubevidst
bringer sig i konflikt med denne bestemmelse, kan det i forretningsordenen for bestyrelsen
nedskrives, hvilke informationer som kan og skal videregives, og pé hvilken made det skal ske.

P& den baggrund anbefaler arbejdsgruppen, at det beskrives i kommunernes ejerskabspolitik-
ker for kommunalt ejede forsyningsselskaber, at der i selskabernes forretningsordener skal
indskrives retningslinjer for bestyrelsesmedlemmers tavshedspligt og videregivelse af informati-
oner.

7.2.8  Abenhed og gennemsigtighed i forhold til selskabets
interessenter

2006-udvalgets overvejelser

2006-Udvalget fandt, at en udbredt &benhed og gennemsigtighed bar vaere et veesentligt sigte-
punkt for de kommunale ejere, da det dels er en forudsaetning for, at kommunalbestyrelsen kan
udgve et aktivt ejerskab, dels giver gvrige interessenter mulighed for at fglge udviklingen i de
pageeldende selskaber.

Pa denne baggrund tog udvalget stilling til, hvorvidt det vil veere hensigtsmaessigt, at kommu-
nalbestyrelsen stiller krav om, at selskaber og virksomheder med kommunal deltagelse udar-
bejder en informations- og kommunikationspolitik, herunder stiller krav om, hvilke oplysninger
der som minimum bgr offentligggres om selskaberne, f.eks. via selskabernes hjemmeside.

Aktie- og anpartsselskaber

Som for de foregéende forhold er udgangspunktet, at kommunalbestyrelsens muligheder for at
stille sddanne krav afheenger af ejerandelen, idet sddanne krav kun kan gennemfgres egen-
heendigt, safremt kommunen har bestemmende indflydelse. Hvis dette ikke er tilfeeldet, m&
kommunen sgge tilslutning hertil hos de gvrige aktionaerer og anpartshavere.

Pa denne baggrund anbefalede udvalget, at kommunalbestyrelserne over for de selskaber,
hvor de har bestemmende indflydelse stiller krav om, at selskaberne skal udarbejde en informa-
tions- og kommunikationspolitik. Da nogle selskaber imidlertid er af en s& begraenset starrelse,
at omkostninger ved at udarbejde en informations- og kommunikationspolitik muligvis ikke star
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mal med nytten heraf, fandt udvalget det endvidere hensigtsmaessigt, at kommunerne for hvert
enkelt selskab foretager en vurdering af, hvorvidt udarbejdelsen heraf vil veere formalstjenlig.
Det var udvalgets opfattelse, at kommunalbestyrelserne ved denne vurdering bgr veegte hen-
synet til varetagelsen af et aktivt ejerskab meget hgit.

Kommunale feellesskaber

Det var udvalgets opfattelse, at kommunalbestyrelsen for hvert kommunalt faellesskab bar
vurdere, hvorvidt udarbejdelsen af en kommunikations- og informationspolitik vil vaere hen-
sigtsmeessig. Udvalget fandt, at hensigtsmaessigheden heraf i vidt omfang afhaenger af det
kommunale feellesskabs starrelse og virksomhed, idet relevansen af en formuleret kommunika-
tions- og informationspolitik vurderedes starst for de starre kommunale feellesskaber, der driver
egentlig forretningsmaessig virksomhed inden for f.eks. forsyningsomraderne. Kommunalbesty-
relsen vil i forbindelse med udarbejdelsen af samarbejdsaftalen kunne overveje, om og i givet
fald hvilke oplysninger, som feellesskabet efter kommunalbestyrelsens opfattelse bar offentlig-
gare. Hvis kommunalbestyrelsen vurderer, at der er oplysninger, som det kommunale feelles-
skab bgr offentligggre anbefalede udvalget, at der fastseettes regler herom i faellesskabets
vedteegter.

Konklusioner fra undersggelsen

Kommunerne er i spgrgeskemaundersggelsen blevet spurgt til, om der fra kommunens side, i
de tilfeelde, hvor det som fglge af ejerforholdene har veeret muligt, er stillet krav til selskabet om
udarbejdelse af en offentlig informations- og kommunikationspolitik.

Som det fremgar af tabel 7.24, har langt stgrsteparten af kommunerne svaret, at der ikke er
stillet krav om udarbejdelse af en informations- og kommunikationspolitik. Kun ca. en femtedel
af kommunerne har pa tveers af forsyningsomraderne stillet sddan et krav.

Tabel 7.24

Har kommunen i de tilfaelde, hvor det som fglge af ejerforholdene har veeret muligt, stillet krav til selskabet

om udarbejdelse af en offentligt tilgeengelig informations- og kommunikationspolitik?

Omrade Ja Nej Ikke svaret | alt
Vand 11 39 4 54
Spildevand 11 43 5 59
Fjernvarme 4 23 5 32
Eldistribution 2 5) 1 8
Affaldsforbraending 6 31 9 46
Holdingselskab 6 26 6 38

Anm.: Der er alene spurgt til, hvorvidt kommunerne stiller krav til selskaberne. Undersogelsen siger saledes ikke

noget om, hvorvidt selskaberne har udarbejdet en offentligt tilgzengelig informations- og kommunikations-

politik. Der er ikke i sporgeskemaerne til selskaberne spurgt til, hvorvidt de har en siddan politik.
Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.
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Arbejdsgruppens overvejelser og anbefalinger

Arbejdsgruppens arbejde har omfattet en vurdering af, om de aktuelle styringsmidler og opga-
vefordelinger inden for sektorer med bade kommunale opgaver og opgaver udfert af helt eller
delvist kommunalt ejede selskaber er hensigtsmaessig set i relation til en tilstraekkelig handte-
ring af nationale, lokale og forbrugerinteresser. Da der er tale om kommunale selskaber kan der
nogle steder veere et behov for et starre indblik i de nsermere forhold, sa det sikres, at selska-
berne handler i overensstemmelse med politiske mal og beslutninger. Der bar sdledes veere
starst mulig transparens i disse selskaber.

Pa den baggrund anbefaler arbejdsgruppen, at kommunerne tager stilling til, hvordan der bedst
muligt sikres abenhed og transparens om forsyningsselskabers naermere forhold. Dette kan
oplagt indgd i kommunens ejerskabspolitik. Endvidere bar forsyningsselskabets bestyrelse tage
stilling til, hvordan selskabets interessenter handteres f.eks. ved at vedtage politikker eller
retningslinjer herom. Det konkrete indhold kan variere — det afggrende er, at der opnas sterst
mulig transparens i selskabet.

7.3 Kodeks for kommunal ejerskabspolitik

De nuveerende anbefalinger vedrgrende god kommunal ejerskabspolitik blev udarbejdet af
Udvalget vedrgrende de styringsmeessige relationer i forholdet mellem kommunalbestyrelser og
kommunale selskaber i 2006. Udvalget fremlagde dengang en raekke anbefalinger, der skulle
klarleegge de styringsmeessige relationer i forholdet mellem kommunalbestyrelser og de kom-
munale selskaber.

Der er siden 2006 sket en udvikling, hvor omfanget af selskabsgarelse er gget betydeligt i den
kommunale sektor.

Arbejdsgruppen har gennem spgrgeskemaundersggelsen til kommunerne og forsyningsselska-
ber i for&ret 2015 dannet et overblik over kommuneres aktuelle praksis. Arbejdsgruppen kon-
staterer, at kommunernes tilgang til ejerskabet af forsyningsselskaber er meget forskelligartet.

Arbejdsgruppen anbefaler pa den baggrund, at der igangseettes et arbejde med at udfeerdige et
kodeks for styring af kommunale forsyningsselskaber.

Et kommende kodeks bar primaert indeholde overvejelser og anbefalinger vedrgrende falgende
tre emner:

1) Kommunernes ejerskabspolitik
2) Selskabsledelse
3) Samspillet mellem kommunen som ejer og selskabet

Eksempelvis vil et kodeks kunne indeholde anbefalinger vedrgrende brug af instrumenter til at
fare en aktiv ejerskabspolitik, bestyrelsessammenseetning, den kommunale administrations
rolle i forhold til bestyrelsesmedlemmer, &benhed og gennemsigtighed mv.

Kodekset skal ikke veere forpligtigende, men er teenkt som et redskab, der kan understgtte de
enkelte kommuner i en velfungerende styring af deres forsyningsselskaber.

115



Kapitel 8 Bilag

8. Bilag

8.1 Sporgeskema til kommunerne

Spgrgeskemaundersggelse om styring af kommunale forsyningsselskaber
Spgrgeskemaet er udarbejdet til brug for arbejdet i Arbejdsgruppen om bedre styringsmulighe-
der i forsyningssektorerne, hvor regeringen og KL er repraesenteret.

Spargsmalene vedrgrer god selskabsledelse i kommunalt ejede forsyningsselskaber, adskillel-
se af myndighed og drift samt de af kommunen benyttede styringsredskaber i forhold til forsy-
ningsselskabernes implementering af kommunens visioner, politikker og planer m.v.

Spgrgsmalene gnskes besvaret for sa vidt angar forsyningsomraderne vand, spildevand, fiern-
varme, el-distribution og affaldsforbraending. Arbejdsgruppen er opmaerksom pa, at ikke alle
spargsmal er relevante at besvare for sa vidt angar kommunale fzellesskaber/ § 60-selskaber.

Spergeskemaet er indrettet sddan, at spgrgsmalene ikke ngdvendigvis skal besvares pa én
gang. Allerede besvarede spagrgsmal kan gemmes, og de gvrige spgrgsmal kan saledes besva-
res senere, eksempelvis af en anden medarbejder, hvorefter besvarelsen afslutningsvis sendes
af sted samlet.

Eventuelle spgrgsmal vedrgrende undersggelsen kan rettes til Katrine McGrath, kgr@oim.dk,
eller Michael Medom Hansen, mme@oim.dk.

1. Kontaktinformation vedrgrende kommunens besvarelse. Angiv navn pa kontaktper-
son:

2. Angiv telefonnummer p& kontaktperson:
3. Angiv e-mailadresse pa kontaktperson:

4. Hvor mange selskaber/faellesskaber pa forsyningsomraderne vand, spildevand, varme,
el-distribution og affaldsforbraending samt holdingselskaber er kommunen (med)ejer af?

e Vand

e  Spildevand

e Fjernvarme

e  El-distribution

e  Affaldsforbreending

e Holdingselskab

Ejerpolitik
De faglgende spgrgsmal vedragrer kommunens eventuelle ejerpolitik.
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En ejerpolitik er kommunens politik for, hvilke principper og procedurer, der skal forfglges i
forhold til kommunens selskabsdeltagelse. En ejerpolitik kan vedrgre et forsyningsselskab eller
veere udformet som en samlet ejerpolitik for kommunens forsyningsselskaber eller generelle
selskabsdeltagelse.

5. Har kommunen udarbejdet en samlet ejerpolitik for kommunens deltagelse i forsy-
ningsselskaber og/eller en ejerpolitik for kommunens deltagelse i selskaber pa de enkel-
te forsyningsomrader? Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

e  Samlet ejerpolitik for kommunens forsyningsselskaber

o Ja

0 Nej

o Kommunen er ikke ejer af den pageeldende selskabstype
e Vand

o Ja

0 Nej

o Kommunen er ikke ejer af den pageeldende selskabstype
e  Spildevand

o Ja

0 Negj

o Kommunen er ikke ejer af den pageeldende selskabstype
e Fjernvarme

o Ja

0 Nej

o Kommunen er ikke ejer af den pageeldende selskabstype
e  El-distribution

o Ja

0 Negj

o Kommunen er ikke ejer af den pageeldende selskabstype
o  Affaldsforbraending

o Ja

0 Negj

o Kommunen er ikke ejer af den pageeldende selskabstype
e Holdingselskab

o Ja

0 Negj

o Kommunen er ikke ejer af den pageeldende selskabstype

6. S&fremt kommunen ikke har en ejerpolitik pa et eller flere forsyningsomrader, bedes
der kort redegjort for baggrunden herfor:

Overvejelser om kommunens selskabsdeltagelse

De felgende spgrgsmal vedrgrer de informationer om selskabsdeltagelsen, som kommunen
giver til en ny kommunalbestyrelse, samt kommunens eventuelle overvejelser om fortsat sel-
skabsdeltagelse.
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7. Gives der i hver valgperiode saerskilt information om kommunens selskabsdeltagelse
pé forsyningsomréaderne til den nye kommunalbestyrelse? (Angiv kun ét svar)

e Ja

e Negj

8. Safremt der gives saerskilt information om kommunens selskabsdeltagelse pa forsy-
ningsomraderne, bedes det oplyst, i hvilken form informationen gives? (Angiv kun ét
svar)

e  Skriftligt materiale

e  Mundtligt oplaeg

e Bade skriftligt og mundtligt

9. Safremt der gives saerskilt information om kommunens selskabsdeltagelse pa forsy-
ningsomréderne, bedes det oplyst, hvilken informationen der gives? Marker gerne flere
svar. (Angiv gerne flere svar)

e  Orientering om ejerpolitik

e  Orientering om kommunale planer

e  Orientering om budgetter og regnskaber

e  Andet

10. Eventuelle korte supplerende bemeerkninger til spgrgsmalene om kommunens in-
formation om selskabsdeltagelsen til en ny kommunalbestyrelse kan anfgres her:

11. Har der i kommunalbestyrelsen veeret en drgftelse af kommunens fortsatte selskabs-
deltagelse i et eller flere forsyningsselskaber? (Angiv kun ét svar)

e Ja

e Nej

12. Safremt der har veeret en drgftelse af kommunens fortsatte selskabsdeltagelse i et
eller flere forsyningsselskaber, bedes det anfgrt, om drgftelserne har givet anledning til
eendringer i selskabsstrukturerne pa det pagaeldende forsyningsomrade? (Angiv gerne

flere svar)
e Ja
e Negj

13. Eventuelle korte supplerende bemaerkninger til spgrgsmalene om kommunens over-
vejelser om fortsat selskabsdeltagelse kan anfgres her:

14. Har kommunen en malsaetning om, at selskabet drives pa en made, s det principielt
er muligt at inddrage private medaktioneerer i ejerkredsen i forsyningsselskabet? (Angiv
kun et svar pr. spargsmal)

e Vand
o Ja
0 Negj
e  Spildevand
o Ja
0 Nej
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e Fjernvarme

o Ja
0 Nej
e  El-distribution
o Ja
0 Negj
e  Affaldsforbreending
o Ja
0 Negj
e Holdingselskab
o Ja
0 Nej

15. Eventuelle korte supplerende bemeaerkninger til det forudgdende spgrgsmal kan anfe-
res her:

Den kommunale administrations rolle i forhold til selskabsbestyrelsesmedlemmer
De felgende spgrgsmal vedrgrer den kommunale administrations bistand til kommunalbestyrel-
sens repraesentanter i selskabsbestyrelsen.

16. Har kommunalbestyrelsens repreesentant(er) i selskabsbestyrelsen adgang til bi-
stand fra den kommunale administration? (Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

e Vand
o Ja
0 Nej
e Spildevand
o Ja
0 Negj
e Fjernvarme
o Ja
0 Negj
e  El-distribution
o Ja
0 Negj
o  Affaldsforbreending
o Ja
0 Nej
e Holdingselskab
o Ja
0 Negj
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17. Er der opstillet retningslinjer for adgangen til bistand fra den kommunale administra-
tion for kommunalbestyrelsens repreesentant(er) i selskabsbestyrelsen? Det antages, at
der er samme adgang til bistand, hvis der er udpeget flere medlemmer. (Angiv kun et
svar pr. spgrgsmal)

e Vand
o Ja
0 Negj
e  Spildevand
o Ja
0 Nej
e Fjernvarme
o Ja
0 Nej
e  El-distribution
o Ja
0 Negj
e  Affaldsforbraending
o Ja
0 Negj
e Holdingselskab
o Ja
0 Negj

18. Safremt der er opstillet retningslinjer for adgangen til bistand fra den kommunale
administration for kommunalbestyrelsens repraesentant(er), bedes det oplyst, hvilken
type adgang, der er tale om. (Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)
e Vand
o Generel adgang
0 Adgang efter konkret beslutning i kommunalbestyrelsen
e  Spildevand
0 Generel adgang
0 Adgang efter konkret beslutning i kommunalbestyrelsen
e Fjernvarme
0 Generel adgang
0 Adgang efter konkret beslutning i kommunalbestyrelsen
e  El-distribution
0 Generel adgang
0 Adgang efter konkret beslutning i kommunalbestyrelsen
e Affaldsforbreending
o Generel adgang
0 Adgang efter konkret beslutning i kommunalbestyrelsen
e Holdingselskab
0 Generel adgang
0 Adgang efter konkret beslutning i kommunalbestyrelsen
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19. Hvilken bistand yder den kommunale administration til kommunalbestyrelsens re-
praesentant(er) i selskabsbestyrelserne pd vandomradet? Marker gerne flere svar. (Angiv
gerne flere svar)

e Ingen egentlig betjening

e Besvarelse af spgrgsmal

e Udarbejdelse af baggrundsnotater

e Udarbejdelse af indstillinger

e  Andet

20. Hvilken bistand yder den kommunale administration til kommunalbestyrelsens re-
praesentant(er) i selskabsbestyrelserne pa spildevandsomradet? Marker gerne flere svar.
(Angiv gerne flere svar)

e Ingen egentlig betjening

e  Besvarelse af spgrgsmal

e Udarbejdelse af baggrundsnotater

e Udarbejdelse af indstillinger

e  Andet

21. Hvilken bistand yder den kommunale administration til kommunalbestyrelsens re-
praesentant(er) i selskabsbestyrelserne pa fjernvarmeomradet? Marker gerne flere svar.
(Angiv gerne flere svar)

e Ingen egentlig betjening

e  Besvarelse af spgrgsmal

e Udarbejdelse af baggrundsnotater

e Udarbejdelse af indstillinger

e  Andet

22. Hvilken bistand yder den kommunale administration til kommunalbestyrelsens re-
praesentant(er) i selskabsbestyrelserne pa el-distributionsomradet? Marker gerne flere
svar. (Angiv gerne flere svar)

e Ingen egentlig betjening

e  Besvarelse af spgrgsmal

e Udarbejdelse af baggrundsnotater

e Udarbejdelse af indstillinger

e  Andet

23. Hvilken bistand yder den kommunale administration til kommunalbestyrelsens re-
preesentant(er) i selskabsbestyrelserne pa affaldsforbreendingsomradet? Marker gerne
flere svar. (Angiv gerne flere svar)

e Ingen egentlig betjening

e Besvarelse af spgrgsmal

¢ Udarbejdelse af baggrundsnotater

e Udarbejdelse af indstillinger

e  Andet
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24. Hvilken bistand yder den kommunale administration til kommunalbestyrelsens re-
praesentant(er) i selskabsbestyrelserne i kommunens holdingselskaber pa forsynings-
omraderne? Marker gerne flere svar. (Angiv gerne flere svar)

e Ingen egentlig betjening

e Besvarelse af spgrgsmal

e Udarbejdelse af baggrundsnotater

e Udarbejdelse af indstillinger

e  Andet

Bestyrelsens sammenseetning og virke

De faglgende spargsmal vedrgrer bestyrelsens sammensaetning og virke, herunder de kompe-
tencer, der er repraesenteret i selskabernes bestyrelser. En kompetence-profil er kommunens
retningslinjer for, hvilke kompetencer, der bgr veere repraesenteret i en bestyrelse.

25. Hvor mange repreesentanter til selskabsbestyrelserne udpeger kommunalbestyrelsen
pé hvert forsyningsomrade, og hvor mange af repraesentanterne er ikke medlem af
kommunalbestyrelsen?
e Vand
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen, der ikke er kommu-
nalbestyrelsesmedlemmer
e  Spildevand
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen, der ikke er kommu-
nalbestyrelsesmedlemmer
e Fjernvarme
0 Antal repreesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen, der ikke er kommu-
nalbestyrelsesmedlemmer
e  El-distribution
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen, der ikke er kommu-
nalbestyrelsesmedlemmer
e  Affaldsforbreending
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen, der ikke er kommu-
nalbestyrelsesmedlemmer
e Holdingselskab
0 Antal repreesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen
0 Antal repraesentanter udpeget af kommunalbestyrelsen, der ikke er kommu-
nalbestyrelsesmedlemmer
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26. Har kommunalbestyrelsen udarbejdet eller vedtaget kompetence-profiler pa forsy-
ningsomraderne? (Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

e Vand
o Ja
0 Negj
e  Spildevand
o Ja
0 Negj
e Fjernvarme
o Ja
0 Nej
e  El-distribution
o Ja
0 Nej
e Affaldsforbreending
o Ja
0 Negj
e Holdingselskab
o Ja
0 Negj

27. Safremt der ikke er udarbejdet kompetence-profiler for selskabsbhestyrelserne pa et
eller flere forsyningsomrader, bedes der kort oplyst om baggrunden herfor:

28. Hvilke kompetencer tilleegger kommunalbestyrelsen betydning ved udpegning af
selskabsbestyrelsesmedlemmer? Marker gerne flere svar. (Angiv gerne flere svar)

e  Kommunalbestyrelseserfaring

o  Forsyningssektorfaglige kompetencer

e Ledelsesmaessige kompetencer

e  Forretningsmaessige kompetencer

e  Andet

29. Safremt kommunen anvender kompetence-profiler for s vidt angér et eller flere for-
syningsselskaber, bedes der her redegjort for kommunens generelle erfaringer med
kompetence-profiler:

30. Har kommunen opstillet retningslinjer for udpegning af uafhangige bestyrelsesmed-
lemmer? (Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

e Vand
o Ja
0 Negj

e  Spildevand
o Ja
0 Negj

e Fjernvarme
o Ja
0 Nej
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El-distribution

o Ja

0 Nej
Affaldsforbraending

o Ja

0 Negj
Holdingselskab

o Ja

0 Negj
Samme definition for alle kommunens forsyningsselskaber

o Ja

0 Nej

31. Safremt kommunen har opstillet retningslinjer for udpegningen af uafhaengige besty-
relsesmedlemmer, bedes retningslinjerne beskrevet kort her:

32. Har kommunen opstillet et mal for antallet af uafhaengige bestyrelsesmedlemmer?
(Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

Vand

o Ja

0 Negj
Spildevand

o Ja

0 Nej
Fijernvarme

o Ja

0 Negj
El-distribution

o Ja

0 Negj
Affaldsforbraending

o Ja

0 Negj
Holdingselskab

o Ja

0 Nej
Samme definition for alle kommunens forsyningsselskaber

o Ja

0 Nej

33. Safremt kommunen har opstillet et mal for antallet af uafhaengige bestyrelsesmed-
lemmer, bedes mélet angivet her:

Offentligggrelse af haendelser af veesentlig betydning
Det falgende spgrgsmal vedrarer kommunens eventuelle krav til selskaberne om at indberette
haendelser af vaesentlig betydning til kommunen.
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Krav om selskabets indberetning af heendelser af veesentlig betydning til ejerkommunen med
efterfalgende offentliggerelse p& kommunens hjemmeside, kan vaere med til at sikre offentlig-
hedens og kommunalbestyrelsens kendskab til vaesentlige begivenheder i de selskaber, som
kommunen deltager i.

Haendelser af veesentlig betydning kan vedrgre alle veesentlige forhold, der vedrgrer selskabet,
og som ma antages at fa betydning for eksempelvis selskabets fremtid, medarbejdere, aktionae-
rer og kreditorer.

34. Har kommunen stillet krav til forsyningsselskaberne om indberetning til kommunen
af haendelser af vaesentlig betydning? (Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)
e  Samme definition for alle kommunens forsyningsselskaber

o Ja
0 Nej
e Vand
o Ja
0 Negj
e  Spildevand
o Ja
0 Negj
e Fjernvarme
o Ja
0 Nej
e  El-distribution
o Ja
0 Nej
e Affaldsforbreending
o Ja
0 Negj
e Holdingselskab
o Ja
0 Negj

Samspillet mellem den offentlige ejer og selskabet
De faglgende spargsmal vedrgrer den information som kommunen modtager fra forsyningssel-
skaberne samt eventuelle krav om kommunens godkendelse af selskabernes dispositioner.

35. Er det kommunens opfattelse, at kommunen som ejer af selskaberne Igbende far de
ngdvendige informationer fra kommunens forsyningsselskaber? (Angiv kun et svar pr.
spgrgsmal)

e Vand
o Ja
0 Negj
e  Spildevand
o Ja
0 Negj
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e Fjernvarme

o Ja
0 Nej
e  El-distribution
o Ja
0 Negj
e  Affaldsforbreending
o Ja
0 Negj
e Holdingselskab
o Ja
0 Nej

36. Er der stillet krav om, at kommunalbestyrelsen eller den kommunale administration
som ejer skal godkende visse af selskabernes dispositioner? (Angiv kun et svar pr.
spgrgsmal)

e Vand
o Ja
0 Negj
e  Spildevand
o Ja
0 Nej
e Fjernvarme
o Ja
0 Nej
e  El-distribution
o Ja
0 Negj
e  Affaldsforbraending
o Ja
0 Negj
e Holdingselskab
o Ja
0 Nej

37. S&fremt kommunen som ejer har opstillet krav om, at kommunalbestyrelsen eller den
kommunale administration skal godkende visse af selskabernes dispositioner, bedes der
redegjort neermere herfor:

Abenhed og gennemsigtighed i forhold til selskabets interessenter
De felgende spgrgsmal vedrgrer kommunens eventuelle krav til selskaberne om udarbejdelse
af en offentlig informations- og kommunikationspolitik.
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38. Har kommunen i de tilfeelde, hvor det som folge af ejerforholdene har veeret muligt,
stillet krav til selskabet om udarbejdelse af en offentlig informations- og kommunikati-
onspolitik? (Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

e Vand
o Ja
0 Negj
e  Spildevand
o Ja
0 Negj
e Varme
o Ja
0 Nej
e Fjernvarme
o Ja
0 Nej
e  El-distribution
o Ja
0 Negj
e  Affaldsforbraending
o Ja
0 Negj
e Holdingselskab
o Ja
0 Nej

39. Safremt der ikke stilles krav til selskaberne om udarbejdelse af en offentlig informati-
ons- og kommunikationspolitik, bedes det oplyst, om kommunen p& anden vis har ind-
flydelse p&, hvad der kommunikeres til offentligheden om selskabets aktiviteter:

Selskabernes implementering af kommunens politikker m.v.
De fglgende spargsmal vedrgrer kommunens styringsredskaber i forhold til forsyningsselska-
bernes implementering af kommunens politikker m.v.

40. Beskriv kort hvilke styringsredskaber kommunen i dag benytter for at sikre, at forsy-
ningsselskaberne implementerer kommunens visioner, politikker, strategier og planer
m.v.

41. Har kommunen oplevet, at kommunalt ejede forsyningsselskaber ikke implementerer
kommunens visioner, politikker, strategier, planer m.v. pa forsyningsomraderne, séledes
som det var forudsat eller aftalt? (Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

e Vand
o Ja
0 Negj
e  Spildevand
o Ja
0 Nej
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e Varme
o Ja
0 Nej
e Fjernvarme
o Ja
0 Negj
e  El-distribution
o Ja
0 Negj
o  Affaldsforbreending
o Ja
0 Nej

42. Safremt kommunen har oplevet, at kommunalt ejede forsyningsselskaber ikke im-
plementerer kommunens politikker m.v. pa et eller flere forsyningsomrade, bedes der
redegjort neermere herfor:

43. Er det kommunens opfattelse, at der er behov for nye eller justerede styringsredska-
ber for kommunen over for et eller flere forsyningsselskaber? (Angiv kun et svar pr.
spargsmal)

e Vand
o Ja
0 Nej
e  Spildevand
o Ja
0 Nej
e Varme
o Ja
0 Negj
e Fjernvarme
o Ja
0 Negj
e  El-distribution
o Ja
0 Negj
o  Affaldsforbreending
o Ja
0 Nej
e Holdingselskab
o Ja
0 Negj

44. Safremt det er kommunens opfattelse, at der er behov for nye eller justerede sty-
ringsredskaber for kommunen over for et eller flere forsyningsselskaber, bedes der
redegjort neermere herfor:
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Dette er afslutningen pa spergeskemaet
Nar du trykker neeste afsluttes og sendes besvarelsen.

Forinden bgr du sikre dig, at alle spgrgsmal er besvaret.

Tak for besvarelsen.

Bilag
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8.2 Sporgeskema til selskaberne

Spgrgeskemaundersggelse om styring af kommunale forsyningsselskaber

Spgrgeskemaet er udarbejdet til brug for arbejdet i Arbejdsgruppen om bedre styringsmulighe-
der i forsyningssektorerne, hvor regeringen og KL er repraesenteret.

Spgrgsmalene vedrarer selskabets organisering, bestyrelsens sammensaetning og virke og
samspillet mellem den offentlige ejer og selskabet.

Spgrgsmalene er sendt ud til de kommunale selskaber pa forsyningsomraderne vand, spilde-
vand, fiernvarme, el-distribution og affaldsforbraending. Arbejdsgruppen er opmaerksom pa, at
ikke alle spgrgsmal er relevante at besvare for sa vidt angdr kommunale feellesskaber/ § 60-
selskaber.

Eventuelle spgrgsmal vedregrende undersggelsen kan rettes til Katrine McGrath, kgr@oim.dk,
eller Michael Medom Hansen, mme@oim.dk.

1. Kontaktinformation vedrgrende besvarelsen. Angiv navn pa kontaktperson:
2. Angiv e-mailadresse pa kontaktperson:
3. Angiv telefonnummer pa kontaktperson:

4. Hvad er selskabets aktiviteter? (Angiv gerne flere svar)
e Vand
e Spildevand
e Fjernvarme
e  El-distribution
o  Affaldsforbraending
e Holdingselskab

5. Hvordan er selskabet organiseret? (Angiv kun ét svar)
e ApSeller A/S

e Amb.a.
e 8§ 60selskab/ kommunalt feellesskab
e Andet

6. Hvordan er selskabets ejerkreds sammensat? (Angiv kun ét svar)
e  En kommune som eneejer
e  Flere kommunale ejere
e Bade kommunal(e) ejer(e) og andre ejere

7. Hvor mange bestyrelsesmedlemmer er der i selskabets bestyrelse? (Angiv veerdi)

8. Hvor mange af selskabets bestyrelsesmedlemmer er tillige medlem af en kommunal-
bestyrelse? (Angiv veerdi)
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9. Er formanden for selskabsbestyrelsen medlem af en kommunalbestyrelse? (Angiv kun

ét svar)
e Ja
e Negj

10. Er formanden for selskabsbestyrelsen borgmester? (Angiv kun ét svar)
e Ja
e Negj

11. Hvor mange forbrugervalgte bestyrelsesmedlemmer og medarbejderrepreesentanter
er deri alt i selskabsbestyrelsen? (Angiv veerdi)

12. Vurderes fglgende kompetencer at veere repraesenteret i selskabets bestyrelse? (An-
giv kun et svar pr. spgrgsmal)
e  Kommunalbestyrelseserfaring

o Ja
o Delvist
0 Negj
e  Forsyningssektorfaglige kompetencer
o Ja
0 Delvist
0 Negj
e Ledelsesmaessige kompetencer
o Ja
o Delvist
0 Nej
e  Forretningsmaessige kompetencer
o Ja
o Delvist
0 Negj

13. Eventuelle bemaerkninger til spargsmalet om tilstedeveerelsen af de naevnte kompe-
tencer i selskabsbestyrelsen kan anfgres her:

14. Er der udarbejdet en forretningsorden for bestyrelsen? (Angiv kun ét svar)
e Ja
e Nej

15. Safremt der ikke er udarbejdet en forretningsorden for bestyrelsen, bedes der kort
redegjort for baggrunden herfor:

16. Er der fastlagt retningslinjer for bestyrelsens adgang til at videregive oplysninger til
kommunalbestyrelserne? (Angiv kun ét svar)

e Ja

e Nej
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17. Safremt der ikke geelder retningslinjer for bestyrelsens adgang til at videregive op-
lysninger til kommunalbestyrelserne, bedes der kort redegjort herfor:

Dette er afslutningen pa spgrgeskemaet
Nar du trykker naeste afsluttes og sendes besvarelsen.

Forinden bgr du sikre dig, at alle spargsmal er besvaret.

Tak for besvarelsen.
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8.3  Odense Kommunes ejerpolitik

Odense Kommunes
Ejerpolitik
2015-2018

1 BAGGRUND OG FORMAL

2 DIALOG OG SAMARBEJDE

3 GENERELLE FORVENTNINGER TIL SELSKABERNE
4 SAMAREJDE OG FUSION

5 MILJGPROFIL

6 FORRENTNING AF INDSKUDT KAPITAL
7 OFFENTLIGHED

8 TAKSTER

9 BESTYRELSESMEDLEMMER

10 HOVEDAFTALER

11 ADMINISTRATIONSAFTALER

12 VASENTLIG BESLUTNINGER

13 POLITIKPERIODE

1 Baggrund og formal

Odense Kommune er eneejer af Odense Renovation A/S, Odense Havn og Odense Letbane

P/S (der stiftes med virkning fra ca. 1. marts 2015). Fjernvarme Fyn A/S ejes af Odense Kom-
mune med ca. 97% og Nordfyns Kommune med de resterende ca. 3%. VandCenter Syd Hol-
ding A/S ejes af Odense Kommune med 89% og Nordfyns Kommune med 11%.

Begrebet "Selskaberne” benyttes i det falgende som betegnelse for Fjernvarme Fyn A/S,
Odense Renovation A/S, VandCenter Syd Holding A/S, Odense Havn og Odense Letbane P/S
— bade hver for sig og samlet, samt for disses datterselskaber (forudsat at de naevnte selskaber
har bestemmende indflydelse).

Odense Kommune gnsker aktivt at udgve sine ejerrettigheder og ggre sin indflydelse geeldende
overfor Selskaberne. Odense Kommune vil derfor bl.a. med denne politik medvirke til, at Sel-
skabernes ledelse inden for lovgivningens rammer ogsa varetager Odense Kommunes interes-
ser bedst muligt og sikrer en hensigtsmaessig og afbalanceret udvikling af Selskaberne pa kort
og langt sigt til gavn for

brugerne.

Odense Kommune gnsker at udgve det aktive ejerskab i positivt samspil med gvrige ejere og
Selskabernes ledelse. Ejerpolitikken har derimod ikke indflydelse pa det indbyrdes forhold
mellem ejerne af Selskaberne, fx pa generalforsamlingen. Ligeledes har ejerpolitikken ingen
betydning i de situationer, hvor Odense Kommune agerer som myndighed over for Selskaber-
ne, eller i de situationer, hvor Odense Kommune optraeder som kontraktspart med selskaberne.
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2 Dialog og samarbejde

Ejerpolitikken er et vigtigt element i udgvelsen af det aktive ejerskab, men da et aktivt ejerskab
og god selskabsledelse til stadighed forudseetter et godt, konstruktivt og positivt samarbejde
mellem Selskabernes ledelse og ejerne, forudseettes det, at Odense Kommune og Selskaberne
sikrer dette.

Selskaberne og Odense Kommune er derfor gensidigt forpligtet til lsbende at informere hinan-
den &bent om forhold, der ma antages at have interesse for den anden part. Fra begge parters
side tilstreebes det at informere hinanden s4 tidligt som muligt ud fra et princip om "ingen over-
raskelser”. Det forudseettes, at Selskabernes vedtaegter og forretningsordner eventuelt tilpasses
eller konkret suspenderes, sa tavshedspligtsbestemmelser hos Selskaberne ikke er til hinder
herfor.

Selskaberne og Odense Kommune udarbejder i faellesskab en rapporteringsplan/et arshjul, der
naermere beskriver tidspunkterne for, hvilke oplysninger der som minimum skal udveksles
mellem Odense Kommune og Selskaberne. Det forudseettes, at der bl.a. kan fastseettes frister
for kommunikation vedrgrende Selskabernes arsrapporter inkl. revisionens bemeerkninger til
arsrapporten (herunder overholdelse af den kommunale lanebekendtgerelse), takster og even-
tuelle oplysninger til kommunens arsregnskab.

For at fremme en god, positiv og konstruktiv dialog mellem Odense Kommune og Selskaberne
afholdes der mindst to gange arligt mader mellem Borgmesterforvaltningen og Selskabernes
direktgrer og bestyrelsesformaend. Det forudseettes, at bl.a. Selskabernes varetagelse af Oden-
se Kommunes interesser kan drgftes pa disse mader.

Idet bestyrelsen i Odense Letbane P/S ikke har medlemmer fra Odense Byrad, jf. nedenfor pkt.
9.1. forudseettes en mere omfattende dialog mellem selskabet og Borgmesterforvaltningen /
@konomiudvalget.

Odense Kommune gnsker i hgjere grad at ggre brug af den viden og de kompetencer, der er
placeret i Selskaberne, nar der skal teenkes nyt i kommunen. Med henblik pa at sikre alle rele-
vante bidrag, vil Odense Kommune derfor, i det omfang det er relevant og muligt, sgge at ind-
drage Selskaberne.

Selskaberne orienterer én gang arligt @konomiudvalget om Selskabernes status og udviklings-
planer. Det forudszettes, at orienteringerne forestas af de respektive selskabsdirektgrer, og at
formaend og naestformaend for Selskabernes bestyrelser er til stede under orienteringerne.

| forleengelse af kommunalvalget, den efterfglgende konstituering samt ekstraordinaere general-
forsamlinger med valg af de nye politisk udpegede bestyrelsesmedlemmer i Selskaberne, af-
holder Odense Kommune en fzelles introduktion for de nye bestyrelser med henblik p& at give
en introduktion til bestyrelsesarbejdet.

3 Generelle forventninger til Selskaberne
De 3 forsyningsselskaber skal veegte forsyningssikkerhed og fremtidssikring af anleeg hgijt
samtidig med, at de gkonomiske veerdier i Selskaberne bevares og udbygges, og borgere og
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virksomheder sikres konkurrencedygtige priser. For at sikre sidstneevnte forudseettes det, at
Selskaberne Igbende har fokus pa effektiviseringer.

Odense Havn og Odense Letbane skal sikre en optimeret infrastruktur til og i Odense Kommu-
ne pa henholdsvis det maritime omréde og inden for den kollektive trafik.

De to selskaber sikrer, at deres respektive anleeg, under hensyn til de givhe gkonomiske ram-
mer er optimeret til selskabets formal.

Selskaberne skal Igsbende bidrage til at fremme og understgtte Odense Kommunes til enhver
tid geeldende visioner og tvaergaende politikker i det omfang, de er relevante for Selskaberne.
For nuveerende er Odense Kommunes vision udtrykt i "At lege er at leve”, og de tvaergaende
politikker fremgar af "Vaekstpolitik”, "Miljgpolitik”, "Sundhedspolitik” og anvendelse af sociale
klausuler og arbejdsklausuler.

For s& vidt angar Vaekstpolitikken sikrer Selskaberne i samarbejde med Borgmesterforvaltnin-
gen, at selskabernes tiltag til understgttelse af politikken synliggares, eksempelvis ved en prae-
sentation for @konomiudvalget.

Odense Kommune gnsker at sikre baeredygtighed og samfundsansvar. Selskaberne fastholder
derfor deres fokus pa og arbejde med CSR pa relevante omrader.

Selskaberne kan endvidere veere tiltaenkt saerlige roller eller palagt seerlige forpligtelser i Oden-
se Kommunes mere sektorspecifikke politikker, planer og strategier. For nogle af selskaberne
er dette eksempelvis tilfeeldet i Odense Kommunes klimaplan, affaldsplan, spildevandsplan,
vandforsyningsplan, kale- og varmestrategi og byudviklingspolitikker.

Safremt Selskaberne er tiltaenkt sddanne seerlige roller eller forpligtelser, skal Odense Kommu-
ne gare Selskaberne opmaerksom herpd. Kommunen skal endvidere sikre, at Selskaberne
inddrages i forbindelse med udarbejdelsen af sddanne politikker, planer, strategier mv. Selska-
berne skal omvendt loyalt efterleve de saerlige roller og pligter, de er tiltaenkt.

Selskaberne fastszetter selv almindelige lgn- og anseettelsesvilkar for deres ansatte, men det
forventes, at Selskaberne pa mere specielle omrader (som fx behandlingsgarantiordninger)
fremover ikke indfgrer ordninger, der er i strid med Odense Kommunes personalepolitik.

Selskaberne skal mindst hvert 5. ar behandle og ajourfgre en overordnet strategi, der respekte-
rer Odense Kommunes til enhver tid geeldende ejerpolitik. Selskaberne orienterer Odense
Kommune om deres strategi.

Selskaberne kan efter aftale med Odense Kommune benytte og deltage i Odense Kommunes
udbud. For sa vidt angér Selskabernes datterselskaber, gselder dette alene s&fremt modersel-
skabet har bestemmende indflydelse og der ikke er private investorer. Safremt Selskaberne
selv forestar udbud, skal Selskaberne overholde Odense Byrads til enhver tid geeldende be-
slutninger om arbejdsklausuler og sociale klausuler. Ved ejerpolitikkens vedtagelse er fglgende
beslutninger geeldende:

- Udmantning af arbejdsklausuler — "Odense mod social dumping” (vedtaget den 9/10 2013)

135



Kapitel 8 Bilag

- Sociale klausuler og arbejdsklausuler i Odense Kommune (vedtaget den 12/6 2013)
- Indstilling vedr. sociale klausuler og social dumping (vedtaget den 14/11 2012)

4 Samarbejde og fusion
Selskabernes samarbejde med Odense Kommune og kommunens gvrige selskaber, erhvervs-
liv og uddannelsesinstitutioner skal prioriteres hgit.

Samarbejdet mellem Selskaberne skal Igsbende styrkes, og Selskaberne skal i feellesskab vur-
dere, pa hvilke omrader man med fordel kan lgse opgaver sammen. Ligeledes forventes det, at
selskaberne har gje for, at selskaberne alle er en del af en stgrre koncern under Odense Kom-
mune. Odense Kommune opfordrer til, at Selskabernes direktgrer overvejer at etablere et net-
veerk, hvor saddanne forhold kan drgftes, ligesom der generelt kan ske en faglig sparring.

4.1 Seerligt for forsyningsvirksomhederne

Selskaberne skal Igbende styrke samarbejdet med gvrige forsyningsvirksomheder, myndighe-
der, rddgivere og entreprengrer i regionen. Der bar iszer veere fokus pd, hvorvidt der med fordel
kan etableres fynske eller regionale samarbejder/lgsninger.

Selskaberne skal have fokus péa stordriftsfordele, faglig kompetenceudvikling, systemeksport
samt strategiske overtagelser og fusioner.

Selskaberne kan overtage eller sammenlaegges med andre selskaber/forsynings- virksomhe-
der, hvis formal falder inden for Selskabernes vedtsegter. Overtagelser eller sammenleegninger,
der pavirker Odense Kommunes ejerandele eller indflydelse i Selskaberne, kan kun finde sted
efter Odense Kommunes forudgdende accept. Ved overtagelser eller sammenlaegninger, der
ikke pavirker Odense Kommunes indflydelse eller ejerandele i Selskaberne, og som finder sted
pa baggrund af anmodning fra det pageeldende selskab/forsyningsvirksomhed, orienterer Sel-
skaberne Odense Kommune i rimelig tid forud for overtagelsen.

5 Miljgprofil

Selskaberne skal bidrage til, at miljget generelt far det bedre, bl.a. gennem en baeredygtig
udvikling, hvor nuveerende generationers behov opfyldes uden at bringe fremtidige generatio-
ners mulighed for at opfylde deres behov i fare.

Selskaberne skal aktivt og malrettet arbejde for at veere attraktive arbejdspladser, hvor medar-
bejderne trives og sikres tryghed og udvikling gennem fokus pa sikkerhed, arbejdsmiljg og
efteruddannelse.

5.1 Seerligt for Fjernvarme Fyn A/S
Selskabet skal udarbejde handlingsplaner for mindskelse af fiernvarmeforsyningens miljgpa-
virkning og skal lgbende arbejde for at nedbringe energiforbruget.

Ved hjeelp af méalrettet information og radgivning skal Selskaberne sikre endnu flere tilfredse og
miljgbevidste kunder og sgge at praege bgrn og unges adfeerd og bevidsthed om miljgrigtig
adfzerd p& Selskabernes omréder.
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5.2 Seerligt for VandCenter Syd A/S
Selskabet skal bidrage til et bedre vandmiljg i sit forsyningsomrade.

Selskabet skal sikre tilstraekkelig spildevandsrensning og fastlaeggelse af klare mal for tilladeli-
ge udledninger fra svel transportsystemet som renseanleaeg for spildevand. Miljget skal ligele-
des sikres gennem klare strategier for vandindvinding og grundvandsbeskyttelse.

Ved hjeelp af méalrettet information og radgivning skal Selskaberne sikre endnu flere tilfredse og
miljgbevidste kunder og s@ge at preege bgrn og unges adfeerd og bevidsthed om miljgrigtig
adfzerd pa& Selskabernes omrader.

5.3 Seerligt for Odense Renovation A/S

Selskabet skal udbygge sin position som miljerigtig affaldsbehandler. | forbindelse hermed skal
selskabet sikre, at man kan honorere de skeerpede krav, som et markant voksende affaldsmar-
ked stiller til sortering, indsamling og oparbejdning af affaldet.

Selskabet skal malrettet arbejde for, at affaldet behandles efter fglgende prioritering: @get
genanvendelse, mindre forbreending og mindst muligt til deponering.

Ved hjeelp af méalrettet information og radgivning skal Selskaberne sikre endnu flere tilfredse og
miljgbevidste kunder og sgge at praege bgrn og unges adfeerd og bevidsthed om miljgrigtig
adfzerd pa& Selskabernes omrader.

5.4 Seerligt for Odense Letbane P/S
Selskabet skal sikre, at anlaegsarbejdet i videst muligt omfang sker med faerrest mulige miljg-
maessige pavirkninger.

Selskabet skal kontinuerligt arbejde mélrettet for en gget anvendelse af offentlige transportmid-
ler, sdledes at Odense Letbane, sammen med bus og cykel, bliver det naturlige og miljarigtige
valg af transportmiddel i Odense Kommune.

6 Forrentning af indskudt kapital

Udbetaling af udbytte eller forrentning af den indskudte kapital forudseetter, at hele eller dele af
Selskabernes egenkapital kan anses for fri egenkapital og at den relevante lovgivning giver
mulighed herfor.

6.1 Seerligt for Odense Havn

Odense Havn er organiseret som en kommunal selvstyrehavn, og reguleres af havneloven.
Havneloven sondrer ikke mellem fri og bunden egenkapital, men havneloven hjemler ikke mu-
lighed for forrentning og udlodning af udbytte fra kommunale selvstyrehavne.

6.2 Seerligt for VandCenter Syd A/S

Det fremgar af forarbejderne til den nye vandsektorlov, at det i aimindelighed ikke vil veere
relevant at foretage udlodning af et vandselskabs midler, da malet er, at disse forbliver i sekto-
ren. Da det p& nuveerende tidspunkt er tvivisomt, om der méa udloddes midler fra VandCenter
Syd A/S til kommunen, udloddes der indtil videre ikke udbytte fra VandCenter Syd A/S.
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6.3 Seerligt for Odense Renovation A/S

Indtil videre udloddes der fortsat arligt udbytte fra Odense Renovation A/S til Odense Kommune
svarende til normalforrentningen af den investerede kapital. Rentesatsen skal svare til den
maksimalt tilladte forrentningssats for elvirksomheder, idet denne m& anses som en normal
forrentning p& forsyningsomradet.

6.4 Seerligt for Fjernvarme Fyn A/S

Odense Byrad besluttede den 12/12 2012, at der ikke skal ske anmeldelse af den indskudte
kapital i Fjernvarme Fyn til Energitilsynet, og grundlaget for at forrente den fri kapital i Fjern-
varme Fyn er dermed ikke til stede.

6.5 Seerligt for Odense Letbane P/S
Anleeggelsen af Odense Letbane finansieres af staten, Region Syddanmark og Odense Kom-
mune, og henset til denne konstruktion udloddes der ikke udbytte.

7 Offentlighed
Selskaberne er forpligtet til Isbende at have fokus pd en aben og trovaerdig kommunikation, der
gar det muligt for borgerne at fa indsigt.

Ifglge lovgivningen er Selskaberne nu alle omfattet af offentlighedsloven.

8 Takster
Forsyningsselskabernes takster og aendringer i takststruktur skal godkendes af Odense Byrad.

9 Bestyrelsesmedlemmer

9.1 Udpegning af bestyrelsesmedlemmer

Odense Byrad besluttede den 4/12 2013 og den 11/6 2014, at der skal udpeges eksterne med-
lemmer til Selskabernes bestyrelser. Udpegning af de eksterne bestyrelsesmedlemmer er
naermere beskrevet i byrddsbeslutningen fra 4/12 2013, som fortsat er geeldende.

Kort fortalt definerer Selskabernes bestyrelser i samarbejde med Borgmesterforvaltningen,
hvilke kompetencer der er behov for i den enkelte bestyrelse. Ligeledes foretager de respektive
bestyrelser lgbende en vurdering af, om medlemmernes kompetencer afspejler de krav, som de
respektive selskabers situation og forhold tilsiger.

Det er Odense Kommunes gnske, at stagrrelserne pa de enkelte bestyrelser fastholdes, og at
hovedparten af medlemmerne er politisk udpeget. Odense Byrad har dog besluttet, at der i
hgjere grad skal udpeges eksterne bestyrelsesmedlemmer til Selskaberne.

Odense Kommune udpeger derfor for hver bestyrelse, bortset fra for Odense Letbane P/S, to
eksterne medlemmer. Sével de politiske som de eksterne medlemmer tilstraebes udpeget pa
baggrund af deres faglige og personlige kompetencer, med henblik p& at den samlede besty-
relse i videst muligt omfang daekker det pagaeldende selskabs kompetencebehov.

For s vidt angar Odense Letbane P/S bestar bestyrelsen alene af eksterne medlemmer.
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Det er Odense Kommunes mal, at der blandt de politisk udpegede og eksterne bestyrelses-
medlemmer er minimum to kvinder i hver af selskabsbestyrelserne.

For s& vidt angar udpegningsprocessen henvises til Odense Byrads beslutning af 4/12 2013.

Odense Letbane P/S stiftes efter byradets beslutning af 4/12 2013. Selskabets bestyrelse ud-
peges dog efter samme proces som beskrevet i denne byr&dsbeslutning, idet det dog bemaer-
kes, at selskabets bestyrelsesformand udpeges af Odense Letbane Komplementar ApS.

9.2 Honorering af bestyrelsesmedlemmer
Beslutning om fastseettelse af eventuelt honorar til Selskabernes bestyrelsesmedlemmer skal
foreleegges Odense Byrad til godkendelse.

Det nuveerende arlige honorar til forsyningsselskabernes bestyrelsesmedlemmer er fastsat til
100.000 kr. til formeaend, 75.000 kr. til naestformaend og 50.000 kr. til gvrige bestyrelsesmed-
lemmer, jf. byrdets beslutning af 4/12 2013.

For Odense Letbane udggr det arlige honorar 250.000 kr. til formanden og 125.000 kr. til de
menige medlemmer, jf. Byradets beslutning af 20/8 2014.

For Odense Havn udggr det arlige honorar 90.000 kr. for formanden, 67.500 kr. for naestfor-
manden og 45.000 kr. for de menige medlemmer, jf. byradets beslutning af 4/12 2013. Havne-
lovgivningen fastseetter rammer for starrelsen af bestyrelseshonoraret i Odense Havn.

10 Hovedaftaler
Der er indgaet hovedaftaler om de naermere vilkar for samarbejdet mellem Odense Kommune
og henholdsvis VandCenter Syd A/S og Odense Renovation A/S.

11 Administrationsaftaler

| det omfang Odense Kommune Igser administrative opgaver for Selskaberne eller omvendt, er
der udarbejdet og indg&et administrationsaftaler mellem parterne. | administrationsaftalerne
beskrives de opgaver og ydelser, som parterne lgser og stiller til radighed for hinanden samt
betaling herfor.

12 Veesentlige beslutninger
Odense Kommune gnsker, at vaesentlige beslutninger om Selskabernes forhold treeffes af
ejeren.

Selskaberne tilser, at vedteegterne i Selskaberne og eventuelle datterselskaber sikrer, at bl.a.
falgende forhold i vedtaegterne beskrives som vaesentlige beslutninger, der kraever godkendel-
se af Odense Kommune som ejer:

» Pabegyndelse af veesentlige, nye aktiviteter/forretningsomrader.

¢ Oprettelse af datterselskaber samt helt eller delvist salg af datterselskaber.

* Opkgb af kapitalandele af selskaber samt helt eller delvist salg af kapitalandele.
e Indgaelse af ejeraftaler/aktionseroverenskomster.
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¢ Fastseettelse af takster samt sendringer i takststrukturen (fx indfgrelse af fast bidrag) samt
vaesentlige eendringer i opkraevningsmgnstret (geelder kun for forsyningsselskaberne).

¢ Beslutninger, der direkte eller indirekte bergrer fri egenkapital/indskudt kapital samt eventuel
forrentning heraf.

¢ Beslutninger, der har bloktilskudsmaessige konsekvenser for Odense Kommune.

13 Politikperiode
Odense Kommunes ejerpolitik er gaeldende for perioden 1/1 2015 - 31/12 2018.

Odense Kommune kan til enhver tid foretage aendringer eller justeringer i ejerpolitikken efter
forudgdende dialog med Selskaberne, hgring af gvrige ejere og efterfglgende godkendelse af
@konomiudvalget.
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8.4  Udpegning af eksterne bestyrelsesmedlemmer i
Odense Kommunes selskaber

Pkt. 22. pd Odense Byrads mgde d. 4. december 2013.

SAGSRESUME

I lighed med anbefalingerne for god selskabsledelse fra Komitéen for god Selskabsledelse
anbefaler Borgmesterforvaltningen, at bestyrelserne i Fjernvarme Fyn A/S, Odense Renovation
A/S, VandCenter Syd Holding A/S og Odense Havn i samarbejde med Borgmesterforvaltningen
definerer, hvilke kompetencer der er behov for i selskabernes bestyrelser, og at bestyrelserne
lgbende vurderer, om bestyrelsesmedlemmernes kompetencer afspejler de krav, som de re-
spektive selskabers situation og forhold stiller.

Da de naevnte selskabers opgaver og ydelser er af stor betydning for Odense Kommune og
kommunens borgere, er det dog fortsat gavnligt med en vis politisk forankring i bestyrelserne.

For at afbalancere hensynet til den politiske forankring og hensynet til at have fokus pa kompe-
tencebehovet i bestyrelserne anbefaler Borgmesterforvaltningen, at bestyrelsernes starrelse
fastholdes, men at der arbejdes med kompetenceprofiler for bestyrelserne, og at der i hvert af
selskaberne udpeges to eksterne bestyrelsesmedlemmer af @konomiudvalget. De eksterne
bestyrelsesmedlemmer veelges pa baggrund af deres kompetencer. De gvrige bestyrelsesmed-
lemmer veelges fortsat af byradet i forbindelse med konstitueringen. Som noget nyt vil byradet
inden konstitueringen dog vaere bekendt med, hvilke kompetencer der efterspgrges til bestyrel-
serne.

Som noget nyt vil det ogsa veere muligt i Igbet af byradsperioden at udskifte de eksterne besty-
relsesmedlemmer i forsyningsselskaberne, safremt kompetencebehovet i bestyrelsen skulle
andre sig.

For at kunne rekruttere eksterne bestyrelsesmedlemmer anbefaler Borgmesterforvaltningen
endvidere, at honoraret til bestyrelsesmedlemmer i forsyningsselskaberne forhgjes, og at der
som noget nyt udbetales honorar til Havnebestyrelsen. P& grund af havnelovgivningen er det
ikke muligt at yde samme vederlag til havnebestyrelsen som foresléet til de gvrige bestyrelser.

Lovgivningen stiller krav om, at visse starre selskaber skal opstille mal for antallet af kvinder
eller meend i bestyrelserne, safremt der ikke er en ligelig fordeling af meend og kvinder i besty-
relserne.

Borgmesterforvaltningen anbefaler, at Odense Kommune har et mal om, at der blandt de poli-
tisk udpegede bestyrelsesmedlemmer og eksterne bestyrelsesmedlemmer minimum er to kvin-
der i hver af de omhandlede selskabers bestyrelser.
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INDSTILLING
Borgmesterforvaltningen indstiller til @konomiudvalget, at byradet godkender:
a. Odense Kommune udpeger i samarbejde med selskaberne to eksterne bestyrelses-
medlemmer pa den i sagsfremstillingen beskrevne made til bestyrelserne i Fjernvar-
me Fyn A/S, Odense Renovation A/S, VandCenter Syd Holding A/S og Odense Havn.

b. De eksterne bestyrelsesmedlemmer i Fjernvarme Fyn A/S, Odense Renovation A/S
og VandCenter Syd Holding A/S kan udskiftes i byradsperioden pa den i sagsfremstil-
lingen beskrevne made, safremt der matte vaere behov herfor.

c. Formanden for bestyrelserne i Fjernvarme Fyn A/S, Odense Renovation A/S og
VandCenter Syd Holding A/S honoreres arligt med 125.000 kr. og de gvrige bestyrel-
sesmedlemmer honoreres med 75.000 kr. arligt.

d. Formanden i bestyrelsen for Odense Havn honoreres arligt med 75.000 kr., og de @v-
rige bestyrelsesmedlemmer honoreres med 45.000 kr. arligt.

e. For den kommende byradsperiode (2014-2017) er det Odense Kommunes mal, at
minimum to ud af de generalforsamlingsvalgte bestyrelsesmedlemmer i de omhand-
lede selskaber skal veere kvinder.

PKONOMIUDVALGET anbefaler Borgmesterforvaltningens indstilling.

BESLUTNING
Borgmester Anker Boye fremsatte fglgende aendringsforslag:

"c. Formanden for bestyrelserne i Fjernvarme Fyn A/S, Odense Renovation A/S og VandCenter
Syd Holding A/S honoreres arligt med 100.000 kr., neestformanden i de naevnte selskaber
honoreres arligt med 75.000 kr., og de gvrige bestyrelsesmedlemmer honoreres med 50.000 kr.
arligt.

d. Formanden i bestyrelsen for Odense Havn honoreres arligt med 90.000 kr., neestformanden
med 67.500 kr. arligt, og de gvrige bestyrelsesmedlemmer honoreres med 45.000 kr. arligt.”

AEndringsforslaget og indstillingens pkt. a, b og e godkendt.
Gruppe @ stemmer imod aendringsforslaget og indstillingens pkt. c og d.
Gruppe O og Den Frie Liste stemmer imod eendringsforslaget og indstillingens pkt. ¢, d og e.

SAGSFREMSTILLING

Eksterne bestyrelsesmedlemmer

Som ejer udpeger Odense Kommune bestyrelsesmedlemmer til blandt andet Odense Renova-
tion A/S, Fjernvarme Fyn A/S, VandCenter Syd Holding A/S og Odense Havn. De bestyrelses-
medlemmer, der skal udpeges af Odense Kommune, er traditionelt blevet udpeget af byradet i
forbindelse med konstitueringen efter et kommunalbestyrelsesvalg.
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Der er ikke noget lovkrav om, at bestyrelsesmedlemmerne i selskaberne skal veere byradsmed-
lemmer eller have tilknytning til partier, der er repraesenteret i byradet, men der har veeret tradi-
tion for, at de personer, der udpeges til bestyrelserne, har en sadan tilknytning.

Der skal med virkning fra 1/1 2014 udpeges fglgende antal bestyrelsesmedlemmer:

Valgt af Odense  Valgt af Nordfyns Valgt af medarbej-

Kommune Kommune derne el
Fjernvarme Fyn A/S 5 1 3 9
Odense Renovation A/S 6 0 3 9
VandCenter Syd A/S 5 1 el vaégetrﬁgforbru— 11
Odense Havn 5) 0 0 5

Af "anbefalinger for god selskabsledelse”, som Komitéen for god Selskabsledelse udgav i maj
2013, fremgéar blandt andet fglgende om bestyrelsens opgaver og ansvar:

"Det pahviler bestyrelsen at varetage aktionzerernes interesser med omhu og under behgrig
hensyntagen til de gvrige interessenter.

Det er bestyrelsens opgave at varetage den overordnede og strategiske ledelse af selskabet
med henblik pa at sikre vaerdiskabelsen i selskabet. Bestyrelsen skal fastleegge selskabets
strategiske mal og sikre, at de ngdvendige forudsaetninger for at na disse mal er til stede i form
af savel finansielle som kompetencemaessige ressourcer, samt sikre en forsvarlig organisation
af selskabets virksomhed.”

Om bestyrelsens sammensaetning og organisering fremgar blandt andet falgende af "anbefalin-
ger for god selskabsledelse”:

"Bestyrelsen bgr sammenseettes saledes, at den er i stand til at varetage sine opgaver af savel
strategisk, ledelsesmaessig som kontrolmaessig art.”

"Bestyrelsen definerer, hvilke kompetencer selskabet har behov for, og vurderer lgbende, om
dens sammenseaetning og medlemmernes kompetencer enkeltvis og samlet afspejler de krav,
selskabets situation og forhold stiller.”

Anbefalingerne for god selskabsledelse er malrettet barsnoterede selskaber, men bade statsli-
ge og kommunale selskaber har i stigende grad adopteret en reekke af anbefalingerne. Selska-
ber er forskellige, og derfor laegger Komitéen for god Selskabsledelse ogsa op til, at arbejdet
med god selskabsledelse naturligvis tilretteleeges og tilpasses i forhold til de konkrete selska-
ber.

Det er Borgmesterforvaltningens anbefaling, at der udarbejdes kompetenceprofiler for bestyrel-
serne i Fjernvarme Fyn A/S, Odense Havn, Odense Renovation A/S og VandCenter Syd Hol-
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ding A/S, saledes at der for hver af bestyrelserne er klarhed over, hvilke kompetencer bestyrel-
sen skal r&de over for bedst muligt at kunne udfere sine opgaver. Kompetenceprofilerne evalu-
eres forud for hvert kommunalvalg af Borgmesterforvaltningen i samarbejde med selskaberne.

Da selskabernes opgaver og ydelser er af stor betydning for Odense Kommune og kommunens
borgere, er det endvidere Borgmesterforvaltningens anbefaling, at der fortsat er en vis politisk
forankring i bestyrelserne.

For at afbalancere hensynet til den politiske forankring og hensynet til at have fokus pa kompe-
tencebehovet i bestyrelserne anbefaler Borgmesterforvaltningen, at bestyrelsernes stgrrelse
fastholdes, og at der i hvert af selskaberne udpeges to eksterne bestyrelsesmedlemmer af
@konomiudvalget.

Borgmesterforvaltningen anbefaler derfor, at valg af bestyrelsesmedlemmer i Fjernvarme Fyn
AJS, Odense Havn, Odense Renovation A/S og VandCenter Syd Holding A/S tilretteleegges pa
falgende made, og farste gang saledes, at de nyvalgte bestyrelser kan virke fra 1/1 2014:

1) Med udgangspunkt i selskabernes respektive mél og strategipaner udarbejder hvert selskab i
samarbejde med Borgmesterforvaltningen en prioriteret oversigt over gnskede kompetencer i
selskabernes bestyrelser. Borgmesterforvaltningen har i samarbejde med selskaberne udarbej-
det oversigt over, hvilke kompetencer der forventes at vaere behov for i de enkelte selskaber i
den kommende byradsperiode, jf. vedhaeftede bilag.

2) | forbindelse med det konstituerende made efter kommunalbestyrelsesvalget udpeger byra-
det fire personer samt stedfortreedere til bestyrelsen i Odense Renovation A/S og tre personer
samt stedfortraedere til bestyrelserne i henholdsvis Fjernvarme Fyn A/S, VandCenter Syd Hol-
ding A/S og Odense Havn.

3) Herefter iveerkseetter Borgmesterforvaltningen i samarbejde med selskaberne og en af
Borgmesterforvaltningen valgt ekstern konsulent en sgge-, interview- og testproces med hen-
blik pa udveelgelse af to eksterne kandidater til hver bestyrelse.

4) Ved anbefaling og udveelgelse af eksterne kandidater til bestyrelserne vil der primeert blive
taget udgangspunkt i kandidaternes kompetencer. Herefter tages der sa vidt muligt ogsa hen-
syn til behovet for mangfoldighed i bestyrelserne i relation til blandt andet alder, erfaring og ken.

5) Indstilling vedrgrende valg af eksterne kandidater til Fjernvarme Fyn A/S, Odense Renovati-
on A/S og VandCenter Syd Holding A/S forelaegges @konomiudvalget til godkendelse.

6) Anbefaling vedrgrende valg af eksterne kandidater til Havnebestyrelsen foreleegges byradet
efter indstilling fra havnebestyrelsen i samarbejde med Borgmesterforvaltningen.

7) For at overholde selskabernes vedteegtsmaessige krav til antal bestyrelsesmedlemmer udpe-
ges stadsdirektgren og gkonomidirektgren i Borgmesterforvaltningen som midlertidige bestyrel-
sesmedlemmer og suppleanter i selskaberne, indtil eksterne bestyrelsesmedlemmer er udpe-
get, jf. punkt 3) - 6). Stadsdirektaren og gkonomidirektgren frasiger sig i denne forbindelse
honorar fra selskaberne.
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For at sikre, at bestyrelsernes kompetencer til stadighed afspejler selskabernes behov, anbefa-
ler Borgmesterforvaltningen endvidere falgende:

8) Bestyrelserne i de omhandlede selskaber evaluerer minimum én gang arligt, hvilkke kompe-
tencer bestyrelsen bgr rdde over, og overvejer, om de gnskede kompetencer er til stede. |
samme forbindelse evaluerer bestyrelsen ogsa selskabets direktion.

9) Selskaberne orienterer Borgmesterforvaltningen om evalueringen, og safremt der métte
veere behov for at aendre bestyrelsessammensaetningen, kan de eksterne bestyrelsesmedlem-
mer i Fjernvarme Fyn A/S, Odense Renovation A/S og VandCenter Syd Holding A/S udskiftes
efter den i punkt 3) — 5) naevnte procedure. P& grund af havnelovens regler er det tvivisomt, om
det er muligt at udskifte bestyrelsesmedlemmerne i Havnebestyrelsen i byradsperioden, men
skulle der vise sig behov herfor, vil dette blive undersggt neermere.

Af vedtaegterne for Odense Havn fremgar det, at havnebestyrelsen bestér af fem medlemmer,
der veelges af byradet blandt dettes medlemmer. Der er som naevnt ovenfor intet lovgivnings-
maessigt krav herom. Safremt byradet godkender indstillingerne, vil Odense Havns vedtsegter
derfor skulle sendres, s der ikke er krav om, at medlemmer af havnebestyrelsen skal vaelges
blandt byradets medlemmer.

Honorar til bestyrelsesmedlemmerne

Bestyrelserne i Fjernvarme Fyn A/S, Odense Renovation A/S og VandCenter Syd Holding A/S
honoreres p.t. arligt pa falgende made: Formand 75.000 kr., naestformand 50.000 kr. og gvrige
bestyrelsesmedlemmer 25.000 kr. | Odense Havn udbetales der p.t. ikke honorar, men i over-
ensstemmelse med de af transportministeren fastsatte regler ydes der i dag dieeter og erstat-
ning for tabt arbejdsfortjeneste til Havnebestyrelsens medlemmer, bortset fra formanden.

For at kunne tiltraekke eksterne bestyrelsesmedlemmer er det Borgmesterforvaltningens anbe-
faling, at der &rligt ydes falgende honorar til bestyrelserne i Fiernvarme Fyn A/S, Odense Re-
novation A/S og VandCenter Syd Holding A/S: Formand 125.000 kr. og gvrige bestyrelsesmed-
lemmer 75.000 kr. (lovgivningen seetter ikke rammer for honorarets starrelse, men det er ikke
lovligt at differentiere honorarstarrelserne med baggrund i, om et bestyrelsesmedlem er eks-
ternt).

Det er ifglge havneloven muligt for byradet at beslutte at yde vederlag til havnebestyrelsen, dog
seetter havnelovgivningen rammer for honoreringens starrelse i kommunale selvstyrehavne. For
Odense Havn betyder lovgivningen og havnens godsomsaetning, at der arligt kan ydes op til
falgende vederlag: Formand 206.484 kr. og @vrige bestyrelsesmedlemmer 46.471 kr.

For at kunne tiltraekke eksterne bestyrelsesmedlemmer til Odense Havn er det Bormesterfor-
valtningens anbefaling, at der arligt ydes fglgende vederlag til bestyrelsen: Formand 75.000 kr.
og gvrige bestyrelsesmedlemmer 45.000 kr.

Kgnsmaessig sammensaetning af bestyrelserne

Nyere bestemmelser i selskabsloven og arsregnskabsloven betyder, at visse starre selskaber
skal udarbejde maltal for den kensmaessige sammenszetning i selskabernes bestyrelser, sa-
fremt der ikke er en ligelig fordeling af maend og kvinder i bestyrelserne.
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Formalet med denne lovgivning er at fremme en mere ligelig fordeling af maend og kvinder i
ledelse, og der tages i lovgivningen udgangspunkt i, at en ligelig fordeling af maend og kvinder
er 40/60 %. Herved forstas enten 40 % kvinder eller 40 % maend.

Maltallet skal ifglge lovgivningen alene omfatte de generalforsamlingsvalgte bestyrelsesmed-
lemmer, det vil sige de medlemmer, der er udpeget af Odense Kommune og eventuelt Nordfyns
Kommune. De medarbejdervalgte bestyrelsesmedlemmer er derfor ikke omfattet.

Det er kun VandCenter Syd Holding A/S og Fjernvarme Fyn A/S, der er direkte omfattet af de
naevnte regler. For at ensrette de ejermaessige tilkendegivelser over for selskaberne anbefaler
Borgmesterforvaltningen imidlertid, at der ogsa fastsaettes maltal for den kensmaessige sam-
menseaetning af bestyrelserne i Odense Renovation A/S og Odense Havn.

Reglerne er ikke udtryk for en kvote, og det er saledes op til selskaberne og Odense Kommune
som ejer selv at fastszette et maltal for den kansmaessige sammenseaetning af de generalfor-
samlingsvalgte bestyrelsesmedlemmer. Der er ingen sanktioner for manglende malopfyldelse,
men status for opfyldelsen af maltallet samt redegarelse for eventuelt manglende opfyldelse
skal fremgé af selskabets &rsrapport.

Odense Kommune og Nordfyns Kommune gnsker at udgve et aktivt ejerskab i de omhandlede
selskaber, og kommunerne gnsker fortsat at udpege politisk valgte bestyrelsesmedlemmer.
Udpegningen af de politisk valgte bestyrelsesmedlemmer foretages af kommunalbestyrelserne i
forbindelse med konstitueringen, og selvom de politisk valgte bestyrelsesmedlemmer ikke
behaver at veere medlemmer af byradet/kommunalbestyrelsen, afhaenger udveaelgelsen af disse
bestyrelsesmedlemmer dog blandt andet af, hvem der stiller op til kommunalvalget, og hvem
der bliver valgt.

Lovgivningen vedragrende fastszettelse af maltal for den k@nsmaessige sammenseetning af
bestyrelser tager ikke hgjde for disse seerlige kommunale forhold, og ved fastseettelsen og
vurderingen af ambitionsniveauet af maltallet m& dette forhold derfor tages i betragtning.

Sammensaetningen af de generalforsamlingsvalgte bestyrelsesmedlemmer er p.t. falgende:
Fjernvarme Fyn A/S: 1 kvinde og 5 maend, Odense Havn: 1 kvinde og 4 maend, Odense Reno-
vation A/S: 2 kvinder og 4 meend, VandCenter Syd Holding A/S: 1 kvinde og 7 meend.

Borgmesterforvaltningen anbefaler, at det er Odense Kommunes ambition, at andelen af de
generalforsamlingsvalgte kvindelige bestyrelsesmedlemmer skal gges i de omhandlede selska-
ber. Borgmesterforvaltningen anbefaler derfor, at det for den kommende byradsperiode (2014-
2017) er Odense Kommunes mal, at minimum to ud af de generalforsamlingsvalgte bestyrel-
sesmedlemmer i de omhandlede selskaber skal veere kvinder.

PKONOMI

Udgifterne til den eksterne konsulent, der bistdr Borgmesterforvaltningen og selskaberne med
udarbejdelse af kompetenceprofiler og sagning efter eksterne bestyrelsesmedlemmer, afholdes
af Borgmesterforvaltningen inden for forvaltningens budgetramme.
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Udagifter til honorering af selskabernes bestyrelser afholdes af selskaberne og har derfor ingen
gkonomiske konsekvenser for Odense Kommune.

BILAG

Oversigt over kompetencegnsker til selskabernes bestyrelse

Faglig kompetence

Personlige kompetencer

Fjernvarme
Fyn

Omstilling/fremtid — Udsyn og fremsyn
Kommunikation

Ledelsesmeessig erfaring

Interesse for energisektoren

Faglig ekspertise

Politisk netvaerk, lokalt og nationalt
Fusionsstrategi (konsolidering)

Uafhaengighed

Kemi med den gvrige bestyrelse/evne
til relationsdannelse
Resultatorienteret

Forretningsmoral og loyalitet
Tavshedspligt

Tid

Kompetencerne skal deekke udviklingen pa hav- .
nen de neeste 4 ar

Odense
Havn

Odense
Renovation

VandCenter
Syd

Forretningsudvikling og strategi
@konomisk viden/regnskabsmaessig
indsigt
Netveerk

o landspolitisk

o erhvervsmaessigt
Markedsfaring/lkommunikation
International viden
Brancheerfaring

Faglig viden/indsigt .
Bestyrelseserfaring

@konomi

Kommunikation

Viden om politiske processer

Politisk netveerk

Lokal indsigt

Ledelseserfaring i lidt starre organisa-
tioner/virksomheder (vant til at drafte

strategier og processer)

Politisk netvaerk .

o Lokalt (Odense, Fyn, Region .
Syddanmark)

o Nationalt
o (internationalt)

Kundekendskab — store kunder

Internationalt udsyn

Interesse for vandsektoren

Ledelseserfaring

Evne til relationsdannelse

Evne til relationsdannelse

Udviklingsorienteret
Evne til relationsdannelse
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8.5 Silkeborg Kommunes ejerstrategi

Silkeborg Kommunes Ejerstrategi for Silkeborg Forsyning A/S
Silkeborg Kommune, den 9. december 2013

INDLEDNING
Silkeborg Kommune (herefter Kommunen) er eneejer af Silkeborg Forsyning A/S (herefter
Selskabet).

Kommunen gnsker aktivt at udgve sine ejerrettigheder og gere sin indflydelse geeldende over
for Selskabet. Kommunen vil derfor bl.a. med denne ejerstrategi medvirke til, at ledelsen af
Selskabet ogsa varetager Kommunes interesser bedst muligt og sikrer en hensigtsmaessig og
afbalanceret udvikling af Selskabet pa kort og langt sigt til gavn for forbrugere og borgere.
Kommunen gnsker at udgve det aktive ejerskab i positivt samspil med Selskabets ledelse.

Ejerstrategien beskriver p4 overordnet niveau Kommunes strategi for Selskabets virke. Den
konkrete udmgntning af strategien varetages af Selskabets bestyrelse og ledelse via en forret-
ningsstrategi.

Ejerstrategien tager udgangspunkt i, at Kommunen er en veerdibaseret organisation, der bygger
pa veerdierne: dialog, dynamik, kvalitet og sammenhaeng.

Konkret er ejerstrategien bygget op om fglgende overordnede punkter:
1. Hvad vil Silkeborg Kommune med Silkeborg Forsyning A/S?

2. Dialog mellem Silkeborg Kommune og Silkeborg Forsyning A/S

3. Styringsgrundlaget

1. HVAD VIL SILKEBORG KOMMUNE MED SILKEBORG FORSYNING A/S?

Ejerstrategiens udgangspunkt er, at Kommunen fortsat gnsker at eje 100 % af aktierne i Sel-
skabet. | en branche, hvor vilkarene for driften i de kommende &r sandsynligvis vil blive aendret,
bar Selskabet p& bedst mulig vis forberede sig p& de aendrede vilkar for branchen.

Kommunen gnsker, at Selskabet sgger at etablere samarbejde pa forskellige omrader, fx IT-
drift, med andre forsyningsselskaber for at sikre effektivitet og erfaringsudveksling.

Selskabet skal lgbende styrke samarbejdet med gvrige forsyningsvirksomheder, myndigheder,
radgivere og entreprengrer i regionen. Der bar iseer veere fokus pd, hvorvidt der med fordel kan
etableres regionale samarbejder/lgsninger.

Det er Kommunens forventning, at Selskabet Igbende udvikler sine forretningsomrader, og at
Selskabet virker innovativt og proaktivt ift. udvikling af nye lgsninger til gavn for klima, miljg,
ressourceanvendelse og driftsoptimering i gvrigt.

Kommunen gnsker en ambitigs energi- og klimaindsats. Selskabet skal derfor sikre, at der pa
alle relevante omrader arbejdes med energireducerende og baeredygtige tiltag. Malsaetningerne
i kommunens klimapolitik og klimaplan skal laegges til grund for Selskabets egne strategier og
planer.
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Kommunen gnsker en aktiv indsats i forhold til klimatilpasning. Selskabet skal derfor understgt-
te disse aktiviteter alene eller i samarbejde med relevante parter, og Selskabet skal aktivt ar-
bejde for at realisere de prioriterede projekter jf. spildevandsplaner, klimaplaner og lignende.

Ifht. driftsoptimering forventer Kommunen, at Selskabet til stadighed arbejder for at forbedre
effektiviteten og for at implementere digitale Igsninger i produktion, administration og kundebe-
tjening.

| samspillet mellem Kommunen og Selskab forventer Kommunen bl.a., at Selskabet er en aktiv
medspiller i kampagner som fx energisparekampagner.

For at sikre en ragd trad i styringen og ledelsen af selskabet er Kommunens fire overordnede
veerdier kvalitet, dialog, dynamik og sammenhaeng omdrejningspunktet i ejerstrategien.

Kvalitet

Kvaliteten af Selskabets virksomhed vil af forbrugeren i hgj grad blive malt pa, om Selskabet
kan fastholde sikker forsyning og ydelser af hgj kvalitet. Forsyningssikkerhed er derfor seerlig
relevant, nar Selskabet underkastes krav om dynamik og effektivitet. Derfor ma aktiviteterne
vaegtes i forhold til dette overordnede kriterium.

Kommunen forventer, at Selskabet opretholder forsyningssikkerheden inden for de respektive
forsyningsomrader ogsa under hensyntagen til de forventede kommende klimaforandringer.
Ligeledes forventer Kommunen, at forsyningsinfrastrukturen udbygges i overensstemmelse
med Kommunens udviklingsplaner, ligesom Kommunen forventer, at Selskabet har bered-
skabsplaner, som giver den forngdne sikkerhed i beredskabssituationer — bade i forhold til
miljgbeskyttelse og forsyningssikkerhed.

Dialog

Kommunen gnsker, at Kommunens vaerdi om dialog spiller en vigtig rolle for Selskabet. Aben

dialog er et vigtigt element i arbejdet med at sikre Igsninger af god kvalitet. Kommunen gnsker
derfor, at Selskabet Izbende har fokus pa en &ben og troveerdig dialog med borgere, virksom-
heder, Kommunen samt aktuelle og potentielle samarbejdspartnere.

Selskabet og Kommunen er gensidigt forpligtet til Igbende at informere hinanden dbent om
forhold, der ma antages at have interesse for den anden part. Kommunen gnsker bl.a. en hgj
grad af gensidig orientering og feelles planleegning om Selskabets og Kommunens anlaegspro-
jekter, sdledes at synergieffekter kan udnyttes og ulemperne for borgerne minimeres. Koordine-
ringen sker pd mader pd embedsmandsniveau.

I den gensidige orientering og feelles planleegning indgar ogsd mader mellem Selskabet og det
relevante politiske udvalg i Kommunen. Der fastleegges ikke en fast mgdekadence herfor, men
der kan afholdes mgder fx ifom. igangsaetningen af starre projekter.

Kommunens direktar med ansvar for Teknik- og Miljgafdelingen og Kommunens Teknik- og
Miljgchef mgdes som minimum kvartalsvis med Selskabets direktar.
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Dynamik
Et vigtigt argument for at selskabsggare forsyningsomradet er, at omrédet skal tilpasses mar-

kedsvilkar, og at dynamik er et vaesentligt element i Selskabets virksomhed. En del af denne
dynamik kommer sandsynligvis til at besta i effektiviseringer, ligesom benchmarking vil komme
til at spille en vaesentlig rolle.

For at der ogsa i denne proces er fokus pa Kommunes malsaetninger, gnsker Kommunen, at
Selskabets ledelse udarbejder en forretningsstrategi, hvori effektiviseringer er et naturligt ele-
ment, der naturligvis afvejes i forhold til forsyningssikkerheden.

Forretningsstrategien skal synligggre formal og baerende principper for effektivisering og be-
skrive konkrete fokusomrader og méal samt give forslag til efterfglgende maling.

Sammenheeng

Selskabets gkonomiske veerdier skal forvaltes pa en sddan made, at der sikres sammenhaeng
mellem veerdiopbygning i selskabet, udbytte til aktionaeren og konkurrencedygtige priser. For at
sikre dette forventer Kommunen, at Selskabet i forretningsstrategien redeggr for principperne
for prioriteringen.

Mulighederne for at arbejde og konkurrere pa et frit marked skal lgbende styrkes gennem effek-
tivisering, faglig kompetenceudvikling og strategiske samarbejder.

Der skal vaere sammenhaeng mellem Selskabets virksomhed og Kommunens mission, vision,
politikker, strategier, planer mv.

Kommunen forventer, at Selskabet faglger intentionerne i Kommunes indkgbspolitik, herunder
de vedtagne arbejds-, sociale- og uddannelsesmaessige klausuler safremt dette er foreneligt
med Selskabets selskabsmaessige status. Kommunen gnsker, at Selskabet sgger at tilrette-

leegge sine indkab, sa lokale virksomheder sa vidt muligt kan byde p& opgaver for selskabet.

Selskabet skal medvirke til at gennemfgre kommunens planer, som de formuleres i udviklings-
strategi, kommuneplan, klimaplan og sektorplaner for spildevand, varme, affald og vandforsy-
ning mv.

Den miligmaessige profil er vigtig for Kommunen og pa den baggrund pointeres vigtigheden af,
at Selskabet arbejder videre med at mindske belastningen af miljget. Selskabet skal derfor
fastholde og udbygge sin position som et miljgrigtigt og baeredygtigt forsyningsselskab og lade
miljghensynet veje tungt i alle beslutninger.

Kommunen forventer, at Selskabet bidrager til at begreense faglgerne af klimaforandring og lever
op til de krav, der er fastsat i Kommunens miljg-, energi- og klimaplaner.

Selskabet skal have en grundlaeggende malsaetning om, at Selskabet bidrager til en baeredygtig
udvikling pa Selskabets aktivitetsomrader.

Herudover forventer Kommunen, at Selskabet med sin faglige kompetence og erfaring vil bi-
drage til udarbejdelsen af de kommunale miljgplaner, spildevandsplaner og lignende.
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Selskabet skal tilstraebe at reducere dets CO2-udledning, herunder ved at stille krav til forsy-
ningens samarbejdspartnere og leverandgrer, og ved at prioritere muligheden for at reducere
Selskabets CO2-udledning, nar der indkgbes fx driftsmateriel, biler mv.

Samtidig er det centralt, at Selskabet arbejder aktivt og malrettet for at udbygge Selskabets
image som en attraktiv arbejdsplads, hvor medarbejderne sikres tryghed og udvikling gennem
fokus pa sikkerhed, arbejdsmiljg, viden, kompetence og efteruddannelse. En arbejdsplads som
bade tiltreekker og fastholder kompetent og professionel arbejdskraft, sdledes at Selskabet med
sit arbejdsudbud ogsa er med til at tiltreekke nye borgere til kommunen.

2. DIALOG MELLEM SILKEBORG KOMMUNE OG SILKEBORG FORSYNING
Den overordnede strategiske dialog mellem Kommunen og Selskabet finder sted én gang om
aret pa den arlige generalforsamling.

Selskabet er en selvstaendig juridisk enhed, hvis bestyrelse veelges af Selskabets aktionzer pa
generalforsamlingen. Kommunen har ingen instruktionsadgang overfor bestyrelsesmedlemmer,
der er valgt pa en generalforsamling, idet aktieselskabsloven bestemmer, at aktionaererne
udgver deres indflydelse pa generalforsamlingen og saledes ikke via instrukser til et bestyrel-
sesmedlem.

P& den baggrund betoner Kommunen den arlige generalforsamlings privilegerede status i for-
hold til fastleeggelsen af de overordnede retningslinjer for forretningsfarelsen.

Samtidig er det centralt for Kommunen at sikre en god dialog mellem Kommunen, selskabet og
kunderne. Kommunen betoner derfor vigtigheden af en aben og troveerdig kommunikation.

3. STYRINGSGRUNDLAGET

Silkeborg Kommune Silkeborg Forsyning Silkeborg Kommune
(Ejer) A/S (Myndighed)

Myndighed

Ejer 100 % af aktiemne i
Silkeborg Forsyning A/S
Sektorplaner for
vandforsyning, spildevand,
varme og a ld

Ret til at traeffe
bgsluming om selskabet
udeves pa 5
generalforsamling Mijegodkendelser
= Indvindings- og
EIC (NI (R udledningstilladelser
og forholder sig til

selskabets resultater Godkendelse af takster

Ejerstrategi Tilsyn
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Bestyrelsen
Overordnet handler god selskabsledelse om, hvordan et selskab bedst drives til fordel for savel

dets ejere som for gvrige interessenter. God selskabsledelse retter saerlig fokus pa relationerne
mellem selskabet, dets ejere og dets interessenter samt principper for abenhed, gennemsigtig-
hed og ansvarlighed. Overvejelser om god selskabsledelse for selskaberne skal ses i lyset af,
at ejerskabet udgves pa vegne af borgerne.

Kommunen udgver ejerskabet i overensstemmelse med aktieselskabslovens armsleengdeprin-
cip. Det indebaerer, at Kommunen agerer som en "normal” aktionaer med Silkeborg Kommune
deraf fglgende ansvarsfordeling mellem Kommune og bestyrelse. En forudseetning for at opna
de styringsmaessige fordele ved anvendelsen af aktieselskabsformen er derfor, at der er re-
spekt om bestyrelsens beslutningskompetence.

Kommunen vil derfor som ejer tilstraebe at sikre sig, at bestyrelsen ved sin sammenseetning har
de nagdvendige kompetencer i forhold til Selskabets karakter og aktuelle situation. P4 denne
méde sikres, at de samlede kompetencer i Selskabets bestyrelse matcher de udfordringer, som
selskabet stér overfor. Dette er ogsa nadvendigt for at sikre kvalitet, dynamik og sammenhaeng
i Selskabets forretningsferelse. Pa den baggrund anbefales det, at Selskabet tegner et ideal af
en kompetenceprofil for Selskabets bestyrelse.

Relevante elementer i en kompetenceprofil for bestyrelsen kunne veere:
— Indsigt i kommunale forhold / politisk indsigt
— Kendskab til forsyningsmaessige forhold
—  @konomisk og forretningsmeessig indsigt herunder kompetencer indenfor strategi, ri-
sikostyring, kommunikation og IT
—  Ledelsesmaessig erfaring herunder kompetencer indenfor virksomhedsdrift- og ledel-
se og personalehandtering

Bestyrelsen skal sikre implementering af god selskabsledelse.

Bestyrelseshonorar

Jeevnfer Kommunens gnske om, at Selskabet sikrer &benhed og gennemsigtighed om Selska-
bets virke, gnsker Kommunen, at Selskabet i &rsrapporten giver oplysning om stgrrelsen af
bestyrelsens og direktionens honorering.

Honoreringen sker pa falgende vilkar:
Formandsvederlaget udgar 12 % af borgmestervederlaget.
Vederlaget til gvrige bestyrelsesmedlemmer udger 6,5 % af borgmestervederlaget.

Administrationsaftaler

Der udarbejdes administrationsaftaler mellem Kommunen og Selskabet. | administrationsafta-
lerne fastlaegges dels hvad selskabet betaler for de opgaver og ydelser, Selskabet gnsker, at
Kommunen skal assistere med, dels hvilke oplysninger, data mv. Selskabet skal levere til
Kommunens planleegningsopgaver og gvrige opgaver samt pa hvilke vilkar.
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Strategiperiode
Ejerstrategien skal betragtes som et dynamisk redskab til udvikling af Selskabet pa savel kort

som langt sigt. Strategien vurderes derfor Igbende og tilpasses den aktuelle udvikling i kommu-
nen og i Selskabet. Ejerstrategien skal som minimum tages op til behandling en gang i hver
valgperiode, eller nar ejeren finder det ngdvendigt.
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8.6  Kommunalt udpegede medlemmer 1
selskabsbestyrelserne

Tabel 8.1
Vandforsyning: Repraesentanter i selskabsbestyrelsen udpeget af kommunalbestyrelsen

| alt udpeget af Udpeget af kommunalbestyrelsen, der

Kommune )
kommunalbestyrelsen ikke er kommunalbestyrelsesmedlemmer

Aalborg 5 2

Aarhus

FErg

Assens

= O N N

Billund
Brgndby

Drager

Esbjerg

Faaborg-Midtfyn

Fang

Gladsaxe

Glostrup

Guldborgsund

[uy

Halsnzes

Helsingar

Herlev

Herning

N[k o],

Hgje-Taastrup

Holbaek

Hvidovre

Jammerbugt

Kerteminde

Kgbenhavns

Langeland

Lemvig

Lolland

Mariagerfjord

Nyborg

Odense

Randers

Ringkebing-Skjern

P loOolw ajlo g | Ol |N AR W AR, A AR P >OAORPIP WO W W0 "

Rgdovre
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Roskilde

Rudersdal

Silkeborg

Skanderborg

Struer

Svendborg

O |lwWw|o w| h~M|O|N

Tarnby
Thisted

Tonder

Varde

Vejen

Vesthimmerlands

Bornholms

Egedal

g/ oo/ g g g w g g w a b b wl o
'

Skive

Ikke svaret 7

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.
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Tabel 8.2
Spildevandsforsyning: Repraesentanter i selskabsbestyrelsen udpeget af kommunalbestyrelsen

| alt udpeget af Udpeget af kommunalbestyrelsen, der

Kommune )
kommunalbestyrelsen ikke er kommunalbestyrelsesmedlemmer

Aalborg 5 2

Aarhus

FErg

Assens

2
2
0
Billund 1
Brgndby

Drager

Esbjerg
Faaborg-Midtfyn

Fang

Fredericia

Furesg

Gladsaxe

Glostrup

Guldborgsund

Halsnees

Hedensted

Helsingar

Herlev

Herning

Hjarring

N O |, | O|Fr |N|F|O

Hgje-Taastrup

Holbaek

Hvidovre

Jammerbugt

Kerteminde

Kgbenhavns

Langeland

Lemvig

Lolland

Mariagerfjord

Nyborg

Randers

o |lw ool MO |IN| ORI W OO WIMMNMMN OO A d | RP|IDdMIDIRPIDdOOIRPIFP WO WO O

Ringkebing-Skjern
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Rgdovre

Roskilde

Rudersdal

Silkeborg
Skanderborg

Struer

Svendborg
Syddjurs

O |FPr W | O|lWw | |O|N|F

Tarnby

Thisted

Tonder

Varde

Vejen

Vesthimmerlands

Bornholms

Egedal

gl ||| 0w g 0N W o~ MW O|F

Skive

Ikke svaret 8

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.
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Tabel 8.3
Fjernvarme: Repraesentanter i selskabsbestyrelsen udpeget af kommunalbestyrelsen

| alt udpeget af Udpeget af kommunalbestyrelsen, der

Kommune )
kommunalbestyrelsen ikke er kommunalbestyrelsesmedlemmer

Esbjerg 5 -

Faaborg-Midtfyn 0

Fredericia

Gladsaxe

Guldborgsund

Halsnzes

Helsingar

Herlev

© O|k |k O

Herning

Holbaek

Hvidovre

Kerteminde

Kgbenhavns

Kolding

Lolland

Nyborg

Odense

Roskilde

Rudersdal

Silkeborg

Struer

Tarnby

Bornholms

gl |lo |~ |0 OO 0N O N~ WOIN P GOl O FP|w b
o W |N | W

NN OO || O |N|N|O

Egedal

Ikke svaret 8

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.
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Tabel 8.4
El-distribution: Repraesentanter i selskabsbestyrelsen udpeget af kommunalbestyrelsen (Spm. 30)

e | alt udpeget af . Udpeget af kommunalbestyrelsen, der
kommunalbestyrelsen ikke er kommunalbestyrelsesmedlemmer

Faaborg-Midtfyn 4 0

Helsinger 5 1

Lolland 5 -

Struer 5 0

Bornholms 8 5

Ikke svaret 2

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.
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Tabel 8.5
Affaldsforbraending: Repraesentanter i selskabsbestyrelsen udpeget af kommunalbestyrelsen (Spm. 30)

| alt udpeget af kom- Udpeget af kommunalbestyrelse, der ikke er

Kommune
munalbestyrelsen kommunalbestyrelsesmedlem

Aalborg 8 8

Billund 1 -
Brgndby 1 -

Drager 1 -

Esbjerg 1 -
Fang 1 0

Fredericia 1 -

[uy
o

Furesg

Gladsaxe

Glostrup

Guldborgsund

Halsnzes

Hedensted

Helsingar

Herlev

Herning

Hjarring

Hgje-Taastrup

Holbaek

Hvidovre

Jammerbugt

Kgbenhavns

Kolding

Lemvig

Lolland

Mariagerfjord

Nyborg

Radovre

Roskilde
Rudersdal

Silkeborg

Skanderborg

Stevns

N[k, OlRr|kr PRl AN P|lOW|lW|[R|P|RP|lw O|lR|O R|la|lo |k |k
o

Struer
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Svendborg 3 3
Tarnby 1 0
Thisted 1 1
Varde 1 -
Vesthimmerlands 1 -
Bornholms 0 0
Egedal 1 1
Ikke svaret

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.
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Tabel 8.6
Holdingselskaber: Repreesentanter i selskabsbestyrelsen udpeget af kommunalbestyrelsen

Udpeget af KB der

Kommune Udpeget af KB ikke er KB
Aalborg 7 4
Assens 3 3
Bornholms 8 5
Brgndby 1 -
Drager 1 -
Egedal 5 2
Esbjerg 5 -
Faaborg-Midtfyn 8 0
Favrskov 3 0
Furesg 4 0
Gladsaxe 3 -
Guldborgsund 5 0
Halsnzes 5 1
Helsinger 5 1
Herlev 1 0
Herning 4 1
Hgje-Taastrup 5 0
Holdbaek 3

Holstebro 3 0
Hvidovre 1 -
Kerteminde 2 2
Kgbenhavns 5 3
Langeland 5 4
Lolland 5 -
Nyborg 6 0
Ringkebing-Skjern 6 o
Roskilde 6 2
Stevns 3 1
Struer 21 0
Svendborg 4 3
Tarnby 5 0
Thisted 5 °
Varde 5 -
Vejen 5 -
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Ikke svaret: 4

Kilde: Sporgeskemaundersogelse til samtlige kommuner, marts 2015.
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