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Forord

God selskabsledelse handler om de styringsmaessige rammer omkring en virksomhed - om
ejerens, bestyrelsens og den daglige ledelses rolle og ansvar og ikke mindst om samspillet
mellem disse styringsniveaver. God selskabsledelse skal bidrage til, at wirksomheadens inte-
ressenter kan have tillid til, at virksombeden arbejder bedst muligt | henhold til det ﬁ:n‘nﬁl,
den er sat | verden for,

DAMNYVA tog initiativ Gl udarbejdelse af det forste saet anbefalinger til god selskabsledelse
tilbage | 2017, og analyser viser, at det er blevet et udbredt ledelsesveerkto) rundt om |
selskabarme. Foreningen har nu fundet dat relevant, i samarbejde med Dansk Fjernvarme,
Danske Vandvaerker, Dansk Affaldsforening og KL, med en opdatering af anbefalingerne,
Den generelle samfundsudvikling har de sidste 4-5 3r kastet udfordringer af sig, som be-
styrelserne har skullet forholde sig il med stadig starre alvor, f.eks. trusler mod cybersilk-
kerhed, beredygtighed og den grenne omstilling. Derudover registreres der en positiv ud-
vikling i selskabernes ledelsespraksis, der gor nogle al de oprindelige anbefalinger fra 2017
owerfladige. Den farste version var f.eks, praeget af, at selskabsgerelsen af de kommunale
vand- og spildevandsenheder stadig var relative ny, og at en del kommuner stadig var
usikre pa, hvordan de bedst og mest professionelt udevede aktivt ejerskab over for deres
selskaber. Der er vi et andet sted | dag. Derfar har vi i denne opdaterede version udeladt
anbefalinger til ejerne og udelukkende begranset os til anbefalinger om forhold, som be-
styralsarne har mulighed for at pdvirke, herunder hvardan bestyrelserne kan understotte
aktiv ejerskabsudavelse,

Drar har i forbindelse med opdateringen af kodeksat vaeret en dialog med en reekke af sak-
torens aktarer. Her er der ogsa blevet udtrykt anske om Faerr-enﬂg mere relevante anbefa-
limger. Vi har derfor i denne opdaterede version bestrabt os pa, | videst muligt omfang, at
udelade anbefalinger om emner, der enten fremgdr af lovkrav eller som allerede er gaengs
praksis. Publikationen skal endvidere ikke anses som et juridisk notat,

Anbefalingerne er, som sagt, rettet mod selskabernes bestyrelser. Bestyrelser indgar sam-
men mad bl.a. lovgivning, som en del af det styringsgrundlag, der skal sikre, at selska-
berne leverer det, som samfundet forventer af dem. Jo bedre bestyrelserne lafter deres
opgaver og ansvar, jo mindre er behovet for andre styringstitag. Dette kodeks skal derfor
ogsh ses som et budskab til interessenterne, herunder lovgiverne, am, hvad der kan for-
ventes af forsyningsselskabernes bestyrelser, Det er med andre ord et bidrag til at skabe
et hensigtsmazssigt lokalt ledelsesrum i vores forsyningsselskaber. Derfor har wi | denne
version bestrabt os pd at balancere mellem, at anbefalingerne skal udfordre og udvikle
god ledelsespraksis, uden at vi kommer for langt fra den Faktiske virkelighed. Det har vas-
ret centralt for dette udviklingsarbejde at sikre ejerskab til anbefalingerne | selskaberne,
Udvikling af god saelskabsledelsa er an lpbende proces, men vi kan med disse anbefalinger
forvente, at alle selskaber forseger at felge dem. Vi minder om, at det | den forbindelse an-
ses som efterlevelse af anbefalingarme, hvis et selskab angiver, at det ikke folger en given
anbefaling men i stedet farklarer, hvarfor selskabet har valgt ikke at felge anbefalingen, og
hwordan selskabet | stedet har valgt at indrette sig.

Kodekset er udviklet med fokus pd forsyningsselskaber under kommunalt ejerskab via ak-
tieselskabsformen, men en reekke af anbefalingerne vil have relevans, og dermed vare til
inspiration, for en bredere organisatorisk sammenhaeng. Dansk Affaldsforening, Dansk
Fiernvarme og Danske Vandvaerker har deltaget | processen med udviklingen af kodekset
og har siledes bidraget med perspektivering i forhald til deres typiske ejerskabsformer.
Organisationerne deler en ambition om et stadigt taettere samarbejde om bl.a. opfalgning
pa god selskabsledelse med henblik pa at styrke billedat i offentligheden af den samlade
forsyningssekiors ledelsespraksis,
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De opdaterede anbefalinger afleser kodekset af juni 2017 og traeder | kraft 1. oktober
2022. Der opfordres sdledes til, at der rapporteres om god selskabsledelse ud fra dette ko-
deks ferste gang i 2023 i forbindelse med regnskabsaflaggelsen.
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1 Introduktion

1.1 Malgruppe

Anbefalingerne er malrettet bestyrelser | kommunalt ejede forsyningsselskaber. Anbefalin-
gerne kan ogsd, helt eller delvist, tjene til inspiration for andre danske forsyningsselskaber
uanset ejerskab, Anbefalingerne kan ikke pa alle omrader overfares til koemmunalt ejede §
60 selskaber,

1.2 Soft law og dens betydning

Anbefalingerne for god selskabsledelse er "soft law™. Det vil sige, at det netop handler om
anbefalinger, som kan og ber falges, men hvor der ogsd kan varre begrundelser for at af-
vige | det konkrete tilfzlde, som man s& redegar for ved "comply or explain®-princippet
{"Falg eller forklar™=princippet). Hvor lovgivningen oftest angiver en minimumsstandard, er
anbefalingerne | dette kodeks | stedet at anse som "best practice” inden for selskabsle-
delsea.

Fordelen ved at operere med soft law er, at fremitidige andringer ikke kraever, at man skal
igennam et omfattende lovgivningsarbejde. Man kan relativt hurtigtk @=ndre anbefalingerna
for god selskabsledelse, efterhdnden som man opndr ny indsigt | og nye erfaringer med,
hwvad der virker badst i forhold til gowarnance,

1.3 Folg eller forklar

Selskaberne er meget forskellige, bl.a. med hensyn bl sterrelse og antal forsyningsarter,
Kodekset handler ikke am at ensrette selskaberne. "Falg eller forklar'-princippet er et flek-
sibelt vaerktej, som netop tilgodeser selskabernes forskellige udgangspositioner, Forvent-
ningen er, at alle selskaber hvert dr redeger for deres tilgang til god selskabsledelse, ek-
sempelvis i forbindelse med arsrapporten og/eller via deres hjemmeside. Der er udarbejdet
et skema til brug for redegarelsen, jf. bilag 1.

Redegarelsen bar konkret forhiolde sig til anbefalingerne og angive, hvorvidt man falger en
anbefaling, eller farklare, hvorfor man ikke ger, og hvordan man | stedet har valgt at Ind-
rette sig.

BOKS 1.1
Redegarelse for god selskabsledelse

= Det anbefales, at alle forsyningsselskaber hvert ar redeger for god selskabsledelse og

offentligger redegerelsen, eksempelvis | forbindelse med Srsrapporten eller pd deres
hjemmeside.

Kommentar:

Arbejdet med redegarelsen af god selskabsledelsa bar ikke blot handteres som en formali-
ket med simpel aflkkrydsning af skemaet i bilag 1. Bestyrelsen ber tage en grundig drofelse
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af de enkelte temaer og gennemfere en kritisk vurdering af den nuvaerende og fremtidige
praksis pa de forskellige omrader.

1.4 Opbygning af kodekset

Kodekset er opbygget med udgangspunkt i fem hoveddele:

Samspil med efjerkommunen 0g avrige interessentber
Abenhed og gennemsigtighed

Bestyrelsens opgaver 0g ansvar

Bestyrelsens sammensaetning og organisering

#  Samspillet mellem bestyrelse og daglig ledelse,

Hvert emne indlededes med en beskrivelse af baggrundan for, at emnet skal hawe besty-
relsens bevigenhed, Herefter folger konkrete anbefalinger til bestyrelsens ageren. Efter

anbefalingerne gives, | et kommentarfelt, rad til, hvordan bestyrelsen kan tolke og efter-
leve anbefalingerne.

Som udgangspunkt benzevnes et selskabs ejer som ejerkommunen, ogsa selv om mange
selskaber har flere ejere. Kun de steder, hvor det indholdsmaessigt ger en forskel, bliver
der skelnet mellem én eller flere gjerkommuner,
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2 Samspil med ejer og @gvrige interessenter

2.1 Bestyrelsens samspil med ejer

COpgave- og ansvarsfordelingen mellem kommunenierne} som ejer{e) og selskabet tager
udgangspunkt i den overordnede tredeling af ansvar og roller, som felger af selskabsloven
og den kommunalretlige grundsetning om, at koemmunalbestyrelsen generelt har forplig-
telse kil ak handle skonomisk forsvarligt!.

Ansvarsfordeling

Efarkormmunen:

+  Skal slkre en bestyrelsessammenszatning, der er passende | forhold til selskabets fior-
retning og situation = under hansyntagen til vedtagterne | avrigt
Har pligt til at fere et OVErD rdnet tilsyn og tage stilling til udviklingen | selskabet

= Har pligt til at reagere, safremt udviklingen i selskabet tilsiger det, f.eks. hvis der er
tegn pa, at kommunens midler | selskabet er truet

= Skal tage stilling til den overordnede strategiske ramme for selskabet.

Bestyrelsen:

= Har det owerordneds ansvar for beslutninger vedrarende drift og investeringer

+ Skal varetage overordnet strategisk ledelse, dvs, bl.a. tage aktiv del i udarbejdelsen af
selskabets overordnede strategi og mal samt traeffe beslutninger vedrerende sager, der
gar ud over den daglige drift, herunder pise bogferingen, regnskabsaflaggelsen, risi-
kostyring og interne kontroller

=« Har ansvaret for at vazre sparringspartner for og varetager en kontrolfunktion i ferhold
til direktionen

= Har pligt til at understptte kommunens overordnede aktive ejerskabsudavelse, bl.a. ved
at sikre, at ejerkommunen fra selskabet modtager relevant information,

Dvrekhionen:

+ Har ansvaret for den daglige drift af selskabet

= Har pligt til at understette bestyrelsens overordnede strategiske ledelse ved lebende og
pd passende niveau at informere om forhold | vircksomheden og inddrage bestyrelsen i
beslutninger af uszdvanlig karakter eller af stor betydning for selskabet,

Al ovenstaende falger, at bestyrelsen - uafhaengigt af ejeren - skal handle ud fra, hvad
der tjener selskabet bedst. Der er dermed forudsat armslzngde mellem ejer og selskab.

Etableringen af armslangde mellem forsyningsselskabet og ejerkommunen var netop et af
argumenterne bag selskabsgerelsen af vand- og spildevandsselskaberne | 2010, Det er
saerligt vaesentligt, da ejerkommunen ikka blet har en ejerrelation til selskaberna. T én
raekke sammenhange har ejerkommunen ogsd et taet operativt samarbejde med selska-
berne og definerer desuden, som myndighed, en raekke rammer for forsyningsselskabets
virke, Denne virkelighed stiller store krav til aktarernes hdndtering af de forskellige roller,

Kommunens ejerskabsudovelse ber hvile pa folgende overardnede principper?:

' Saclal- og Indenngsminssarkat, 2016, Badre styringsmulighadar | fosymingss ekiorems
! Inapirarat af Stetens sjeskabspolilk fra 2015,
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« Aktivt ejerskab. Kommunalbestyrelsen bor udave aktivt ejerskab. Mens det er
forsyningssalskabets ledelse, der har ansvaret for at drive salskabet, skal kommu-
nen, med et aktivt ejerskab, satte mal for forsyningsselskabets vardiskabelse og
tage stilling til den overordnede strategiske ramme.

« Abenhed og gennemsigtighed. Kommunens varetagelse af et ejerskab hviler pa
principper om abenhed og gennemsigtighed.

« Trovaerdighed og legitimitet. Det er afgorende, at der er trovaerdighed og legiti-
mitet amkring kommunens handtering af sin ejerrolle, sa alle kan have tillid til, at
ejerskabet udaves professionelt og sagligt. Det galder ogsa for de avrige raller,
som kommunan har i relation til selskabet, hvad enten der er tale om myndigheds-
opgaver eller kab af serviceydelser.

= Respekt for bestyrelsens rolle og kompetence, Kommunens ejerskab skal ud-
gves med respekt for bestyrelsens kompetence, Kommunen ber varetage sit ejer-
skab | overensstemmelse med selskabsloven og princippet om armslzngde mellem
ejer og bestyrelse,

Drat er ejerkommunens ansvar at skabe rammerne for udavelse af et aktivt gjerskab med
respekt for bestyrelsens rolle og kompetence. Det kan ske gennem bestyrelsesudpegning,
en ejerstrategi og lebende ejerdialoger. Men bestyrelsen ber aktivt overveje, hvordan den
bedst understetter og inspirerer kommunen | dens ejerskabsudavelse.

BOKS 2.1
Bestyrelsens understgttelse af aktivt ejerskab

= Det anbefales, at bestyrelsen - hvis kommunen ikke sely har taget initiativ - aktivt
foranstalter en dialog med kemmunen om formulering eller opdatering af en ejerstra-
tegi. Denne bar indeholde et s2t retningslinjer for kommunikation og samspil meallem
ejerkommunen og forsyningsselskabet og tage afsaet | dels ansvarsfordelingen mellem
ejer, bestyrelse og daglig ledelse, dels an tydelig adskillelse af kommunens forskellige
rodler | relation til selskabet.

= Det anbefales, at ejerstrategien offentliggares pd selskabets hjemmeside,

= Det anbefales, at bestyrelsen sager afstemt med kommunen, at dialogen med kom-
munen | ejerskabsanliggende sker med en enhed, der er adskilt fra myndighedsuda-
vende forvaltningsgrene eller fra farvaltningsgrene, der stir i et kunde-/leverandarfor-
hold til forsyningsselskabet,

Kommentar:

Kommunens ejerstrategi ber vaere et dynamisk dokument, som kommunalbestyrelsen med
passende intarval evaluerer. Anbefalingen om, at bestyrelsen bar sikre tilstedevarelsen af
en ejerstrategi eller tage initiativ til at fa udarbejdet eller revideret en ejerstrategi i de til-
fzlde, hvor en sadan ikke findes eller er ajourfart, @ndrer ikke pa, at en ejerstrategi er
kommunens ansvar og primazre styringsdokument over for selskabet. Men ofte kan det
veere bestyrelsen og selskabet, der ferst oplever behovet for en dizlog om ejerstrategien,
For uden at kende ejerens eksakte vilje, er det svaert at navigere som bestyrelse. Derfor ar
det vigtigt, at bestyrelsen | det tilfzlde aktivt sager at mobllisere ejeren.
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De storre kommuner har efterhinden crganiseret sig med medarbejdere taet pd borgme-
steren og kommunaldirektaren, som understetter kommunens ejerskabsrolle adskilt fra
f.eks, myndighedsrollen, I mindre kommuner opleves det derimed ofte svaert at halde ejer-
skabsanliggender adskilt fra den myndigheds- og samarbejdsrolle, der udeves fra en fag-
forvaltning. Bestyrelsen skal i situationer med manglende adskillelse under alle omstaen-
digheder, via formanden, sikre en god dialog med borgmesteren og eventuelt akonomiud-
valget om ejerskabsforhold.

2.2 Ejere og bestyrelsesmedlemmer

Som falge af en vis kensolidering | forsyningssektoren ser vi flere eksempler pd kommuner,
der gdr sammen om at drive et forsyningsselskab. Vi ser ogsd et stigende antal forsynings-
selskaber, som omfatter flere forsyningsarter, der er organiseret med et antal netselskaber
i en koncarnlignende konstruktion med et holdingselskab aller faelles serviceselskab. Dissa
konstruktioner kreever sarlig cpmearksomhed omkring ligestilling af ejerne samt sikring af
et falles informations- og beslutningsgrundlag i bestyrelsernsa.

I bestyrelsessammenhaenge er alle medlemmer af bestyrelsen deltagere pd lige fod uanset
storrelsen af ejerandelen. Ejerandelene er sdledes kun relevante i forhold til generalfar-
samlingen.

BOKS 2.2
Ligestilling af ejere og bestyrelsesmedlemmer

= Det anbefales, at bestyrelsesformanden ved flere gjere soger KOMMURErNEs &ven-

tuelle forskellige interesser afstemt og den mellemkommunale dialog adskilt fra besty-
relsesarbejdet.

= et anbefales, at der i forbindelse med en koncern=/holdingstrukiur overvejes dan-

net en tilnaermet enhedsbestyrelse, som sikrer alle bestyrelsesmedlemmer lige adgang
til informationer.

Kommentar:

Det giver mindre mening at tale om en mellemkommunal dialog adskilt fra bestyrelsesar-
bejdet | de tilfelde, hwor flere kommuner sammean ejer et forsyningsselskab, og de alle la-
der sig repreesentere | bestyrelsen pa hajt politisk lederniveau, f.eks, af borgmesteren. 1
det tilfalde afstemmes palitikken i bestyrelsesrummet. Men nar man personmassigt ad-
skiller ejer- o bestyrelsesrollen, er anbefalingen om den mellemkommunale dialog, adskilt
fra bestyralsesarbejdet, viatig.

Hensigten med anbefalingen om at overveje an tilngermet enhedsbestyrelse | koncerner er
at sikre abenhed, transparens og et f&lles informationsgrundlag for alle bestyrelsesmed-
lemmer, “Tilneermet” refererer Lil, at nogle deltager som observaterer 09 ikke er fuldgyl-
dige medlemmer. Erfaringer wiser, at det giver et bedre flow i bestyrelsesarbejdet og et
steerkere sammenhold pd tvaers af de forskellige positioner i bestyrelsen. Ogsa selvormn det
medforer flere personer | bestyrelsesrummet. Der pahviler de medliemmer, der formelt kun
er valgt til et eller to af de underliggende driftsselskaber, et ansvar for at respektere deres
observatarstatus | de avrige selskaber, 53 de ikke aktivt sager at pavirke beslutninger, som
de ikke skal st3 til ansvar for.
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3 Abenhed og gennemsigtighed

Abenhed og gennemsigtighed omkring selskabernes forhold og udvikling er en forudsast-
ning for, at ejeren kan udeve et aktivt ejerskab og har mulighed for at understatte og pé-
virke udviklingen i selskaberne, Derudover er det vasentligt, at offentligheden har adgang
til information am selskaberne = dels gua ejerskabets natur, hvor kommuneniarne) vareta-
ger ejerskabet pa borgernes vegne, dels fordi selskaberne har en vaesentlig samfunds-
maessig betydning.

Dette afstedkommer bade et behov for hensigtsmaessig Information til ejeren og offentlig-
heden og for, at salskaberne kan handtere anmodninger om aktindsigt.

Det selskabsretlige udgangspunkt er klart: Bestyrelsens mader udger et fortroligt forum,
Men det ligger inden for bestyrelsens kompetence at tage stilling til retningslinjer for, hwaor-
dan og med hvem, der kan ske en draftelse af selskabets forhold,

Hensyn til Aabenhed og gennemsigtighed bar afvejes i forhold til dreftelserne og fortrolighe-
den i bestyrelsesarbejdet. Endviders er der et hensyn til bevarelsen al selskabsfelsomme
og personfglsomme oplysninger,

Are- og deldrsrapporter er en primaer kilde til information om et selskabs udvikling og eko-
nomiske stilling for selskabets ejere, kreditorer og andre interessenter. Det pahviler med-
lermmerne af bestyrelsen og direktionen at sikre, at den finansielle rapportering er forstie-
lig og afbalanceret, og at den giver et retvisende billede af selskabets aktiver, passiver, fi-
nansielle stilling samt resultat og pengestramme. Ledelsesheretningen skal indeholde en
retvisende redegarelse for de forhold, som beretningen ocmhbandler, herunder vaerdiska-
belse samt risici og udfordringer.

Fn:' at ejere og andre relevante Interessenter kan vurdere suelsl-:ahets ekonomiske og for-
malsbestemte situation, er det endvidere vigtigt, at der er abenhed og gennemisigtighed
om selskabets forretningsmazssige risici og risikostyring, herunder at der er systemer til
evaluering og kontral af de risici, der er knyttet til virksomhedens aktiviteter. Dette omfat-
ter bade umiddelbart kvantificerbare risici - eksempelvis investeringsrisici — samt mere
owverordnede risici - eksempelvis valg af strategi, forretningsomride og risikoen for grund-
leggende andringer | virkksomhbedens rammeabetingelser.

Selskabets hjemmeside fungerer som et naturligt udgangspunkt for at dele infoarmationer
med offentligheden, P hjemmesiden bar felgende sorm minimum ligge: Den seneste drs-
rapport, den seneste (eventuelle) deldrsrapport, ejernes ejerstrategi, selskabets vedtag-
ter, den seneste indkaldelse til generalforsamling, det materiale, der er forelagt seneste
generalforsamling, samt information om selskabets ledelse (bestyrelse og direktion),

Det er herudover ogsa vigtigt at skabe mulighed for, at ejer, kunder og a@vrige interessen-
ter, Inklusiv det omkringliggende samfund, kan Indgd | en kenstruktly dialog med selska-
bet, og at der skabes rammer for et godt samspil med et bradere palitisk og kundamaessigt
bagland, som fremmer forstdelsen af selskabets opgaver og strategier.

BOKS 3.1
Abenhed og gennemsigtighed

S Det anbefales, at selskabet har en kommunikationsstrategi til at sikre en dben og lo-
bende infarmation til og dialog med selskabets interessenter og offentligheden om vaesent-
lige begiventwder.
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= Det anbefales, at bestyrelsen tager stilling til og, | ledelsesberetningen, redegar for de
veesentligste strategiske og forretningsmaassige risicl samt for selskabets risikostyring,

= Det anbefales, at selskabets hjemmeside som minimum sikrer adgang til den seneste
arsrapport, den seneste (eventuelle) deldrsrapport, ejernes ejerstrategi, redegorelsa for sel-
skabets ledelse, selskabets vedtagter, den seneste indkaldelse til generalforsamling, det
materiale, der er forelagt seneste generalforsamling, samt information om selskabets |e-
delse {bestyrelse ag direktion).

= Det anbefales, at bestyrelsen £n gang Srigt tirettelazgger et informations- eller dialog-
made malrettet hele kommunalbestyrelsen og/eller interesserede kunder, eventuelt i for-
l=ngelse af generalforsamlingen eller | et seerskilt ejer- eller kundeforum,

= Det anbefalas, at bestyrelsen, inden for aktieselskabslovens krav om tavshedspligt, fast-
legger retningslinjer for, hvordan, samt af hvem og med hvem, der kan ske en droftelse af
selskabets forhold,

Kommentar:

Med hensyn til anbefalingen om et rlige informations- eller dialogmade med eksterne inte-
ressenter har enkealte forsyningsselskaber de senere ar arbejdet med at udvikle generalfor-
samlingsformatet for at skabe et bredere ejerskab til selskabet, Nogle har bl.a. supplerst
de formelle generalforsamlingshandlinger med faglige oplag, der appellarer til an bradere
kreds | kommunalbestyrelsen og/eller hos kunderme, f.eks. om selskabets bidrag til den
granne omstilling, byudvikling, de fremtidige udfordringar og teknologiske muligheder mv.
andre selskaber deltager med passende intervaller i temameder med kommunalbestyrel-
sen, mens andre arrangerer ejerdage, kundefora o.l.

Aktieselskabslovens krav om tavshedspligt kan nogle gange forekomme ulogisk for politi-
kere og forbrugervalgte | bestyrelsen. Men loven er klar: Bestyrelsesmedlemmer ma ikke,
uberettiget, videregive oplysninger, de har faet kendskab til som led | varetagelse af deres
hverv | salskabet. Bestyralsen har dog ret til at fastlzegge retningslinjer for handtering af
tavshedspligten, f.eks. ved, efter hvert mede, eksplicit at aftale, hvad der kan kommunike-
res fra det pageeldende mede og af hvemn. Uanset indholdet af sddanne retningslinjer har
det enkelte medlem altid et persenligt ansvar for, at videregivelse af oplysninger ikke ska-
der selskabet.
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4 Bestyrelsens opgaver og ansvar

Bestyrelsen skal sikre vardiskabelsen i selskabet bade pd kort og langt sigt, herunder
sikre, at selskabet leverer i forhold til @jernes of avrige interessenters krav og forventnin-
Jer.

Bestyrelsen er ansvarlig for selskabets strategi og for at falge op pa gennemfarelse af stra-
tegien. Det er vigtigt, at bestyrelsen lafter sit strategiske ansvar | teet samspil med direkti-
onen. Det indebaerer bl.a. gennemforelse af arlige strategimeder/-seminarer og forleb om
wdvikling af de flerdrige selskabsstrategler, hvor bestyrelsen - for at kunne pavirke og tage
ejerskab - konsulteres flere gange i strategiprocessen, inden den sanktionerer den ende-
lige strategi,

Farsyningsselskaber er, som kritisk infrastruktur, fadt med et samfundsmasssigt formal om
effektiv forsyningssikkerhed af god kvalitet til rimelige takster. Det fratager ikke bestyrel-
sen ansvaret for at forholde sig &l selskabets samfundsmaessige ansvar ud over det lovgiv-
ningsmaessige. Det gir ogsd under begrebet purpose” eller formlsdrevet ledelse og hand-
ler om selskabets overordnede sigte for langsigtet vardiskabelse for selskabets ejere, av-
rige interessenter og samfundet. For at understotte selskabets vedtagtsmaessige formal,
ber bestyrelsen forhalde sig til selskabets overordnede formal og samfundsansvar,

Forsyningssektoren har en helt central rolle | forhold til beeredygtighed, herunder den
granne omstilling | samfundet, Mange forsyningsselskaber arbejder allerede med baeredyg-
tighadsstrategier eller har FN's verdensmal som ramme for deres selskabsstrategi. Et sel-
skabs baeredygtighed omfatter eksempelvis selskabets akonomiske, finansiells, miljamaes-
sige ag innovationsmagssige baredygtighed samt baredygtighed i relation til Corporate
Social Responsibllity (C5R), Environment, Social and Governance impact (E5SG) og selska-
bets rolle som positiv bidragsyder til [lokal)samfundet som helhed. Bestyrelsen ber sikre,
at den har et balanceret fokus pd alle de forhold, der indgér | en samlet beeredygtigheds-
betragtning. Omgivelsernes forventninger til beeredyatighead i bred forstand bliver mere og
mere udtalte, s& baeredygtighedsdagsordenen handler ogsd om risikostyring.

En anden central udfordring i forsyningssektoren i disse &r er truslen fra IT- og cyberkrimi-
nalitet. Selskaberne stir aver for store investeringer i sikkerhedslgsninger bl.a. pd grund af
kommende EU-basereda krav. Geopolitiske usikkerheder har desuden givet forsyningssik-
kerhed en anden betydning og relevans - ikke blot i forhold til sikkerhadsproblematikken
men ogsa pa grund af pris- og leveranceudfordringer for energi- og forsyningssektoren.
Bestyrelsen har et ansvar for, at selskabet har forholdt sig til beredskabsrelevante emner
for dermed at sikre effektiv forsyning under skiftende vilkar,

Disse aktuelle udfordringer skal hdndteres sammen med lebende fokus pa den langsigtede
udvikling af selskabet, Vi har | selskaberne at gore med investeringer, der afskrives over
mange artier. Det fordrer bestyrelsens fokus pa sikring af kapitalberedskabet gennem
langsigtede finansieringsstrategier. Og det fordrer, at selskaberne hele tiden kan hindrere
aktuelle udfordringer og problemstillinger i skaeret af det lange lys pa sikring af infrastruk-
turen. I den forbindelse er det ogsd en vigtig bestyrelsesopgave at forholde sig til struktur-
udviklingen i forsyningssektoren, og hvad det betyder for selskabets strategiske positione-
ring.

MeToo-beveegelsen og sageme om sexisme og kreenkelser har gjort det klart, at bestyrel-
serne ogsa har et ansvar for den adfaerd, der preeger dagligdagen, og for hvordan ledere

! Komitéen for god Salskabskedetss har | dares senesie opdatersds version fra 2020 nireducerst "pupoese” som g begreb
| daras anbalalngar. Da enkela selskabar sikal selvfalgalig forsat bruge de Degrabsar, dar giver mening for dem,
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og medarbejdere opfarer sig overfor hinanden, Etablering af den nu lovpligtige whistlebla-
wer-ordning, der er geldende for sterre selskaber, er blot &t instrument i den sammen-
haeng, som ogsa adresserer antikorruption og akonomisk, etisk adfeerd. Bestyrelsen ber
herudover lpbende s=tte fokus pa ordentlig adfard og l=gge et etisk perspektiv pa den
gode forvaltning af magt og ansvar.

Opnaelse af selskabets strategiske mal forudsa=tter, at bestyrelsen ansatter en kompetent
direktion til at varetage den daglige ledelse og herunder sikrer, at den daglige ledelse |a-
bende udvikles, Det er bestyrelsens apgave, eventuelt gennem en direktarinstruks, at fast-
lzgge arbejdsdelingen mellem bestyrelsen og direktionen og sikre klara retningslinjer for
ansvarlighed, planlzgning, opfelgning og risikostyring.

BOKS 4.1
Bestyrelsens opgaver og ansvar

= Det anbefales, at bestyrelsen forholder sig til selskabets overordnede formal og sam-
fundsansvar som led i at understotte selskabets vedtagtsmaessige formal og langsigtede
vierdiskabelse. Selskabet ber forklare herom i ledelsesberetningen ogfeller pa selskabets
hjemmaeside.

= Det anbefales, at bestyrelsen labende drefter de veesentligste risicl og udviklingen
inden for de vasentlige risikoomrader, herunder finansieringsrisici, cyberrisici og be-
redskab generelt, samt sikrer strategi og handlingsplaner for hindtering af disse.

2 Det anbefales, at bestyrelsen, med passende intervaller, sitter etik pd dagsordenen og
beder ledelsen redegare for, hvordan den sikrer en kultur og vaerdier | selskabet, der lever
op til samfundets etiske normer.

= Det anbefales, at bestyrelsen, i forbindelse med strategiarbejdet, bade rammes=t-
ter processen for strategivdviklingsarbejdet og den overordnede strategiske retning for
selskabet,

= Det anbefales, at bestyrelsen, mindst én gang arligt, drefter, og lebende falger op
pa, selskabets overordnede strategiske mal.

S Det anbefales, at bestyrelsen paser, at selskabet betragter baredygtighedsmal som
en integreret del af selskabsstrategien, f.eks, med reference til FN's verdensmél,

= Det anbefales, at bestyrelsen udarbejder retningslinjer for direktionen, herumnder
krav il rapporteringen til bestyrelsen.

= Det anbefales, at bestyrelsen, i alle selskaber, ogsa i de mindre selskaber med un-
der 50 ansatte, etablerer en whistleblower-ordning.

Kommentar:

Bestyrelsens involvering i strategiarbejdet ber ske pa to niveauer. Dels ved aktiv deltagelse
i udvikling af de I'IErb'nrige strategiplaner, dels gennem et Arligt strategimede eller -seminar,
hvor man ger status pa strategieksekveringen og eventuelt justerer kursen eller identifice-
rer nye indsatsomrider. Den flerdrige strategi kan ikke fastlagges pd et enkelt strategi-

made, og det vil normalt kraeve en veltilrettelagt proces, hvor bestyrelsen, hen over et for-
lob, konsulteres ad flare amgange for at sikre ejerskab til strategien | bide bestyrelsan, le-

Slde 13 af 30



delsen og organisationen. Vi anbefaler, at arbejdet med en ny strategi starter med, at be-
styrelsen udsteder nogle overordnede rammer for bade processen og de strategiske ambi-
tioner og dermed giver ledelsen mandat til at drive strategiarbejdet.

Anbefalingen om, at bestyrelsen én gang arligt forholder sig til selskabets overordnede
strategiske mél skal opfattes som at minimum. Den skal naturligvis til enhver tid tage de
strategiske emner op, nar der opstar et behov. Men det vurderes som formalstienligt i drs-
hjulet at forpligtige sig pd én gang Briigt at evaluere strategien, status pd implementerin-
gen og eventuelle behov for justering af mal og/eller indsatser.

Diraftalse af kultur og veardier i forsyningens regi kan geres med passende intervaller for
bl.a. p& denne made at slkre, at det dlskuteresa om der er behov for en (opdateret) Metoo-
politik eller CSR-politik for, at forsyningen er pa omgangshegjde med samfundets etiska
normer, Omfanget af droftelserne vil ganske naturligt vaere forskellige og tipasset farsy-
ningens kontekst, og anbefalingen skal ikke forstds sdledes, at standarden skal vaere
DECDs retningslinier for ansvarlig virksomhedsadfaerd.

Hensynet til baeredygtighed bar vare integreret | forsyningsselskabarnes strategier. Vi
henviser specifikt | den sammenhaeng til at tage afsaet | FN's verdensmal, idet der kan ar-
gumenteres for, at forsyningsselskaber, som offentlige selskaber, har en sarlig forpligki-
gelse til at falge anbefalinger, som er initieret all verdenssamfundet. Men der findes natur-
ligvis andre tilgange til arbejdet med beeredygtighed, herunder, ikke mindst, | relation til
den grenne omstilling.

Selskaber med mere end 49 ansatbte er omfattet af lovgivningskray om whistleblower-ordning.
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5 Bestyrelsens sammensatning og organi-
sering

5.1 Bestyrelsens kompetencer og sammensatning

Bestyrelsen skal grundlzeggende besidde de nedvendige kompetencer til at kunne udfylde
den kontrol- og ledelsesmaessige rolle, der felger af ansvaret. Kompetencebehowvet bar
kunne udledes af ejerstrategien og selskabsstrategien, og besktyrelsan bar felgelig sam-
mensattes, sa den har kompetencerne til at sikre udvikling og eksekvering af de mélsaet-
ninger, der falger af gjerstrategien.

Bestyrelsesformanden bar tage Initiativ til udameldelse af et averblik over, hvilke kompe-
tencer bestyrelsen samlet set bar ride over. En sadan kompetenceprofil ber i det konkrete
tiifeelde forholde sig bl bestyrelsens kompetencemasssige behov | relation Bl bla.:

«  Sekborkendskab

# Viden om/erfaring med strategiarbejde og kendskab til farretningsmadeller
« Viden om/erfaring med ledelses- og organisaticnsevaluering

= Politisk teeft og forstdelse for fellesskabets interesser

= iden om/erfaring med skonomi og risikostyring

+« Viden om/erfaring med baredygtighed

+«  Viden omferfaring med digitalisering samt IT- og cybersikkerhed

# Juridisk indsigt, herunder selskabsret

+  Viden omyerfaring med kommunikation og netveerkspleje,

Afhaengig af milsetningerne | ejerstrategien og selskabets udfordringer vil der vaere for-
skellige kompstencebehow, ligesom der, over tid, vil ske en udvikling, der eventuelt kalder
pd en justering af det samlede kompetencebehoy | bestyrelsen. Ejerkommunen og besty-
relsesformanden bar derfor med passende intervaller tage bestyralsens kompetencebehov
op bl draftelse.,

Kompetencer er ikke en statisk sterrelse, og kempetencer kan ogsa tilegnes efter indtrae-
delse i bestyrelsen, herunder gennem deltagelse | uddannelsesprogrammer. Det kan ek-
sempelvis vaare gennem abne kursusudbud og gennem saxrligt tilrettelagte forlab for den
enkealte bestyrelsa aller for det enkelte bestyrelsesmedlem. I den forbindelse skal de for=-
brugervalgte og de medarbejdervalgte medlemmer ikke overses, da tilstedevaerelsen af en
f=lles bestyrelsesfaglig referenceramme er vigtig for samarbejdet | bestyrelsen.

Valget af medlemmer til bestyrelsen finder formelt sted gennem stemmeafgivning pa gene-
ralforsamlingen. Praksis for bestyrelsessammeansatningan | mange forsyningsselskaber er,
at store dele af bestyrelserne wdpeges som del af kenstitueringsaftalen, der felger resulta-
tet af kommunalvalget. Hovedparten af de udpegede bestyrelsesmedlemmer er derfor
medlem af kommunalbestyrelsen eller politisk udpegede. Dertil sidder der typisk lovpligtige
medarbejdervalgte og lovpligtige forbrugervalgte madlemmer | bestyrelserne,

I tillzag til ejerens direkte udpegning ber det overvejes, at ejeren giver bestyralsen mulig-
hed for at tage bestik af sin kompetencesammensEtning og vurdere behov for eventuelle
supplerende kompetencer for pd den baggrund at supplere sig med yderligere mediemnmer
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med saerlige kompetencer. Disse medlemmer skal sd efterfelgende godkendes af general-
forsamlingen. Det er centralt, at bestyrelsen indstiller medlemmemne, siledes at maedlem-
mer med seerlige kompetencer ikke bliver en del af konstitueringsaftalen.,

BOKS 5.1
Bestyrelsens kompetencer og sammensatning

= Det anbefalas, at bestyrelsesformanden tager initiativ til at f8 udarbejdet et samilet
overbllk over kompetencebehovet | bestyrelsen. Kompetencebehovet ber bl.a. afspejle
malsatningerne i ejerstrategien og selskabsstrategien.

= Det anbefales, at bestyrelsesformanden tager initiativ til en dialog med ejerkommu-
nen om kompetencebehowvet og, sammen med denne, le2gger en strategi for, hvordan
de nedvendige og komplementaere kompetencer kan sikres gennem udpegning, rekrut-
tering og uddannelse.

= Det anbefales, at bestyrelsen midt | kemmunalbestyrelsens valgperiode tager initia-
tiv til en evaluering med repreesentanter for ejerkommunen om rammerne for bestyrel-
sessammens2etningen, herunder om der vedtagtsmaessigt skal gives plads til at kunne
rekruttere eksterne medlemmer til bestyrelsen.

= Det anbefales, at bestyrelsen tager bestik af sin samlede kompetencesammansast-
ning efter ejerens, kundermes og medarbejdernes valg af bestyrelsesmedlemmer, sam-
menholdt med kompetencebehovet, og pd den baggrund vurderer, om der er behav for
at supplere med eksterne medlemmer. 1 givet fald skal disse yderligere medlemmer ef-
terfelgende godkendes af generalforsamlingen.

= Det anbefales, at bestyrelsen aktivt plvirker de udpegende myndigheder til at un-
derstatte an passende diversitet | bastyralsen (kensmagssigt, aldersmasssigh mv. ).

= Det anbefalas, at bestyrelsesmedlammearme gennemferer en bestyrelsesuddannelsa
med vaegt pd bide de saerlige styringsmaessige og regulatoriske forhold i sektoren samt
bestyrelsens rolle og samarbejde.

Kommentar:

Det er formalstjenligt fra tid til anden at vurdere, om de governancemassige rammer om
selskaberne er optimale. Eventuelle Endringer | vedtagterne, harunder f.eks. i princip-
perne for bestyrelsessammensetningen, skal imidiertid forberedes grundigt, Det er bag-
grunden for, at det anbefales, at man, midt | kommunalbestyrelsens valgperiode, gennem-
farer en evaluering af de governancemaessige rammer, sh eventuelle 2ndringer kan forbe-
redes | god tid inden et kemmende kommunalvalg.

Erfaringer tilsiger, at hvis man ansker at supplere bestyrelsen med eksterne generalfor-
samlingsvalgte medlemmer, uden for kommunalbestyrelsens midte, far man den starste
effekt, hvis man tagar minimum to eksterne madlemmeer ind i bestyrelsen, som rekrutberas
gennem en grundlg proces. Det bar | den sammenhang uwerve]es at rekruttere bestyrel-
sesmedlemmer uden for det geografiske "forsyningsomrade” for at sikre en hejere grad af
uafhangighed, ifr. ogsa afsnit 5.2,

Trenden med, i stigende grad, at overveje medlemmer uafhangig af kommunalbestyrelsen
i forsyningsbestyrelser underbygges af det politiske foarlig af 25, juni 2022 vedrerende kli-
maaftale om gran stregm og varme. Denne indeholder, at der | de kommunale fjernvarme-
selskaber skal vaere en klar adskillelse af myndighed og drift, og at bestyrelsen skal bestd
af mindst to vwafhangige medlemmer.
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For at fremme diversitet | bestyrelsen ber der opstilles méltalnl‘nr repraesentation, og i for-
l=ngelse heraf ber der ivaerksattes initiativer med henblik pa at fremme interessen for
farsyningsomridet hos en bredere kreds, Forsyningsomradet kan tales ind | mange hajak-
tuelle dagsordener omkring klima, milja, bosstning mv., som appellerer til alle kan og
f.eks, en mere differentieret aldersgruppe.

Med hensyn til bestyrelsesuddannelse er det den generelle erfaring, at det er nyttigt, at
den samlede bestyrelse deltager i et falles uddannelsesforiob, feks, brancheforeningernes
kurser, Samlet deltagelse giver mulighed for at tilegne sig en flles forstielse og begrebs-
dannelse om bestyrelsesarbejdet, og om hvordan centrale dilemmaer i arbejdet handteras
professionelt,

5.2 Bestyrelsens uafhaangighed

Udpegningen af kommunalbestyralsesmedlemmer il ejerkommunens eget selskab kan
medfare en rislke for uklarhed | den overordnede ansvarsfordeling mellem ejeren of besty-
relsan. Det er siledes centralt, at de udpegede kommunalbestyrelsesmedlemmer fra ajer-
kommunen er meget bevidste om deres rolle som bestyrelsesmedlemmer, jf. selskabslo-
vens krav om at traffe beslutninger udelukkende pa selskabets praamisser.

Komitéen for god selskabsledelse anbefaler, at mindst halvdelen af de generalforsamlings-

valgte bestyrelsesmedlemmer skal kunne anses som uafhEngige. En rettesnor for vurde-
ringen af uathaengighed er indsat | boksen nedenfor,

Uafhengighed, jf. Komitéen for god Selskabsledelse 2020
For at vaere vafhaengig m den pigeeldendes ikke:

« ware eller inden for de seneste 5 Ar have vaeret medlem af direktionen eller ledende
medarbejder | selskabet, et dattersalskab eller et associeret selskab,

» inden for de seneste 5 &r have modtaget starre vederlag fra selskabet/koncernen, at

datterselskab eller et associeret selskab i anden egenskab end som medlem al bestyrel-
SEn

+ repreesentere eller have tilknytning til en kontrallerende aktionaers interesser,

» inden for det seneste dr have haft en vaesentlig forretningsrelation (f.eks. persenlig eller
indirekte som partner eller ansat, aktionzr, kunde, leverander eller ledelsesmedlem |
selskaber med tilsvarende forbindelse} med selskabet, et datterselskab eller et associe-
ret selskab,

» vare eller inden for de seneste 3 &r have vaeret ansat eller partner hos ekstern revisor,

« wvamre direkbar | et selskab, hvor der er krydsende ledelsesreprassentation med selskabet,

» have varet medlem af bestyrelsen i mere end 12 ar, eller

« ware i neer familie med personer, som ikke betragtes som uafhaengige.

Efter komitéens opfattelse er medarbejderrepraesentanter ikke uafhangige.

Slde 17 af 30



Et kommunalbestyrelsesmedlem fra ejerkommunen, som har seede | bestyrelsen | ejerkom-
munens enesjede farsyningsselskab, ma - jf. definitionen - betragtes som reprasentant
for en kontrollerende aktioneers interesser og dermed som afhaengig.

Den nuvarende praksis med uwdpegning af kommunalpolitikere efter konstitueringsaftalen
medfarer, at det i realiteten er meget svaert at opnd uafhaengighed for halvdelen af de ge-
neralforsamlingsvalgte bestyrelsesmedlemmer | den forstand, der opereres med i “Anbefa-
linger for god selskabsledelse’ og | Statens ejerskabspaolitik. Da medarbejderrepraesentan-
ter heller ikke er at betragte som uafhangige medlemmer, vanskeliggares malet om et
flertal af uafhangige medlemmer yderligere.

Kommunalpolitikernes rolle med at sikre faellesskabets interesse pd tvaers af Institutionelle
greenser vurderes samtidig at have en selvsteendig vaerdi | bestyrelserne for forsyningssel-
skaberne,

Det afgerende er derfaor, at der gores tydeligt rede for de eventualle “afhaengigheder”, som
det enkelte bestyrelsesmedlem har, Uathangighed defineres af bestyrelsen, og der bor ved
vurderingen tages udgangspunkt i de reelle forhold snarere end de formelle forhald, Det
handler om at skabe transparens.

BOKS 5.2
Bestyrelsens vafhangighed

= Det anbefales, at bestyrelsesmedlemmerne infarmeres om, at de ved deres indtrae-
delse | bestyrelsen har anerkendt selskabslovens krav om at traeffe beslutninger pd sel-
skabets preemisser og uafhaengigt af ejerne og andre sarinterasser.

= Det anbefales, at der drligt geres tydeligt rede for de eventuelle “afhazngigheder”,
som det enkelte bestyrelsesmedlam har, og at oplysningerne geres offentligt tilgenge-
lige, som en del af redegerelsen for god selskabsledelse, f.eks. pd selskabets hjemme-
side.

Kommentar:

Et kemmunalbestyrelsesmedlem er ikke at opfatte som et afhaengigt medlem | det tilfaelde,
hvor flere kammuner er sammen om at drive et selskab, og hvor det pagaeldende medlem
ikke er udpeget af en kommune med majoritetsejerskab.

5.3 Bestyrelsens organisering

Formanden for bestyrelsen er bindeled mellem kommunen som ejer og selskabets ledelsa,
Detke indebeerer, at kommunikationen mellem kommunen og selskabet | ejerskabsanlig-
gende som udgangspunkt gar via formanden. Kommunikation via andre kanaler bar folges
op ved orientering af formanden.

Formanden velges som hovedregel direkte af generalforsamlingen, hivilket madvirker til at
give vedkommende den nedvendige legitimitet | forhold til at udfylde rollen som forbindel-
sesled mellem ejer ag selskab.

Anvendelse af bestyrelsesudvalg kan for nogle selskaber veere en fordel, idet nogle opga-
ver hensigtsmaessigt og effektivt kan varetages af et udvalg. For sterre selskaber er det
eksampelvis med varetagelse af risikostyringen i et revisionsudvalg. Det centrale er, at be-
styrelsen arganiserer sig pa en sadan made, at den mest hensigtsmaessigt kan varetage
sine apgaver.
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BOKS 5.3
Bestyrelsens organisering

= Det anbefales, at bestyrelsen henstiller til ejeren, at bestyrelsesformanden vaelges
direkte pd generalforsamlingen, og at bestyrelsen konstituerer sig med nastformand og
eventuelle gvrige poster.

= Det anbefales, at bestyrelsen drofter, om bestyrslsens arbejde har et sddant omfang,
ag/eller am selskabets forhold er af s8 kompleks karakter, at der med fordel kan ned-
saties bestyrelsesudvalg,

Kommentar:

Om formanden valges pa generalforsamlingen eller af bestyrelsen, som en del af dennes
konstituering, er et spergsmél om, hvor perscnen henter sin primaere ledelsesmaessige le-
gitimitat = hos ejeran eller blandt kollegaerne i bestyrelsen. Da det er normalt, og hen-
sigtsmaessigh, at formanden valges af generalforsamlingen, kan det at lade neestforman-
den veere en del af konstitueringan i bestyrelsen give den samlede bestyrelsesledelse en
bred legitimitet.

MNeds=ttes der et udvalg, er det vigtigt med et klart kommissorium for udvalget, hvoraf det
frerngar, at udvalget alens har en forberedende funktion forud for behandlingen | bestyral-
sen. Bestyrelsen skal bevare det fulde ansvar for beslutningerne,

Bestyrelsesudwvalg kan vaere faste eller midlertidige. Der er stor tradition for at etablere ad
hoc-udvalg, hvor der er szerligt kraevende opgaver, eller hvor det er uhensigtsmaessigt, at
hele bestyralsan deltager, f.eks. i forbindelse med toplederrakruttering.

5.4 Bestyrelsens storrelse, valgperiode, evaluering og
vederlag

Forsyningsselskaber skal | henhold til selskabsloven have et flertal af generalforsamlings-
valgte medlemmer. Dertil kan medarbejderne have ret til at vare reprasenterat i selska-
bets bestyrelse alt efter selskabets starrelse, Endelig kan der vere lovbkaserede bestem-
melsar for specifikke forsyningsarter. Vandselskaberne skal saledes gennemfare valg af,
som udgangspunkt, to forbrugerreprasentanter Ll bestyrelsen.

I praksis ar starrelsen af bestyrelsen en afvejning mellam at sikre en tilstraekkelig bred
kompetencesammensaetning til at efterleve milsaetningerne | ejerstrategien og samtidig
sikre en bestyrelsesstarrelse, der kan agere effektivt og beslutningsdygtigt.

Erfaringer tilsiger, at en bestyrelse pd mellem seks og ni mediemmer er en effektiv star-
relse. Da der skal vaere et flertal af generalforsamlingsvalgte medlemmer, giver det, sam-
men med de to forbrugervalgte og to medarbejdervalgte, mindst ni madlemmer | vandsel-
skaberne, 1 de gvrige forsyningsselskaber vil bestyrelserne sandsynligvis kunne vaere min-
dre.

For at sikre balancen mellem fornyelse og kontinuitet | bestyrelsesarbejdet ber der define-
res en gwre graense for, hvor mange gange et meadlem kan genvaelges og/eller antallet af
ar et medlem kan have en bestyrelsespost | forsyningen.
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Der findes en rackke vaerktajer, som med fordel kan bringes i anvendelse til evaluering af
bestyrelsens prastationer og kompetencer. Det er god kutyme, at en bestyrelse med pas-
sende intervaller evaluerer sit arbejde og bidrag til vaerdiskabelse. Herunder med et pas-
sende interval i form af en ekstern evaluering. Med eksterm menas en evaluering, der ind-
drager assistance fra personer, der ikke er tilknyttet selskabet, med henblik pd at sikre en
dben dizlog. Resultatet ber afrapporteres til ejer men ikke nedvendigvis offentliggeres. Be-
styralsens eksterne evaluering bar keordineres med ejerkammunens og bestyralsesfor-
mandens overordnede evaluering af bestyrelsens samlede kompetencebehow,

En vaasentlig foruds=etning for at tilkraskke de nedvendige kompetencer til bestyrelsen er at
tiibyde et kenkurrencedygtigt vederlag. Fastsaettelse af bestyrelsesvederlaget skal bl.a.
tage hensyn il selskabets sterrelse og kompleksitet samt starrelsen af arbejdsbyrden og

vederlaget | sammenlignelige selskaber, Der bar veere klarhed over henoreringen til besty-
relsan.

BOKS 5.4
Bestyrelsens starrelse, valgperiode, evaluering og vederlag

= Det anbefales, at bestyrelsen | forsyningsselskaberne bestdr af en operatlv starrelse,
ofte med 6-11 medlemmer,

2 Det anbefales, at bestyrelsen, mindst hvert tredje ar, gennemforer en ekstern evalue-
Fifg.

= Det anbefales at skabe klarhed over honoreringen af bestyrelsen, eksempelvis via en ve-
derlagspolitik.

Kommentar:

Med hensyn til valgperioden er de generalfarsamlingsvalgte medlemmer principielt pa valg
hwvert ar, 1 konstitueringsaftalen ligger der dog implicit en fnrwengnlng om, at kommunalbe-
styrelsesmedlemmerne valges til selskabsbestyrelsan for en firearig periode. For at skabe
anledning til labende refleksion om kompetencerne og de enkelte medliemmers bidrag i be-
styrelserne kan det dog overvejes, om det vil vaere hensigtsmasssigt med en norm for at
operere med en bestyrelsesperiode, som er lengere end &t &r men kortere end fire dr,
F.eks. at de gengralforsamlingsvalgte medlemmers fortsatte deltagelse vurderes hvert an-
det 5r. De kan til anhver tid genvielges, 0g generalforsamlingen kan til enbver tid udskifte
medlemmer,

Den eksterne bestyrelsesevaluering kan med fordel suppleras med Srlige interne evaluerin-
ger, enten som et punkt pd et bestyrelsesmade eller som 1:1 samtaler mellem bestyrelses-
formanden og de enkelte mediemmer.

Det er | praksis udbredt, at der sikres gennemsigtighed | honoreringen til bestyrelsen, og
dette kan gores pa forskellig vis, for eksempel via noter i Arsrapporter ag vederlagspalitik.
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6 Bestyrelsens samarbejde med den daglige
ledelse

Bestyrelsen skal varetage den overordnede og strategiske ledelse af selskabet, inden for
rammerne, udstukket af lovgivningen og ejerkammunen, og sikre rammerne for den dag-
lige ledalse af selskabet. Direktionen shkal varatage den daglige ledelsa af selskabet.

Udvaelgelse og ansattelse af direktionen ma karakteriseres som bestyrelsens vigtigste en-
keltopgawve. Det er entydigt bestyrelsens ansvar at sikre en god ledelse af selskabet gen-
nem ansattelse af en kvallflceret leder — herunder at sikre, at lederen, gennem sin aflen-
ning og anseEttelseskontrakt, er skyret af hensigtsmaessige incitamentar st i forhald til
virksomhedens formal og strategier. Honorering af direktionen ber, under hensyntagen kil
at fastholde legitimiteten owver for ejeren, fastsettes saledes, at den kan siges at viere
markedskonform, nir man skeler til andre selskaber af lignende storrelse, forsyningsarter,
anlagsbudgetter mv.

Dt er vigtigt, at direktionen kender bestyrelsens forventninger, og at bestyrelsen ag di-
rektionen evaluerer pa samarbejdet. En vurdering af lederen vil typisk ske inden for fol-
gende tre omrader:

« En vurdering af de opniede resultater i forhold til de mal, der er sat for selskabet.

«  En vurdering af samarbejdet med bestyrelsen - herunder kemi, hvordan bestyrel-
sen faler sig informeret, o9 hvordan man erfarer, at lederen eksekverer [.'JS de be-
slutninger, der trasffes i bestyralsen.

«  En vurdering af lederens profil over for medarbejdere og virksomhedens eksterne
interessenter.

Udfordringen kan vaere at finde en passende balance mellem at arbejde for et godt og til-
lidsfuldt samarbejde med den daglige leder samtidig med, at man sikrer en passende di-
stance mellam bestyrelse og direktion. Det er vigtigt, at man er i stand til at praktisere et
tillidsfuldt samarbejde og samtidig skabe en kultur for at kunne forholde sig professionelt
og kritisk til lederens arbajde. Ansvaret for den daglige drift, personala mv. ligger entydigt
hos lederen, og bestyrelsen skal vaere opmaerksom pa ikke at traede ind over lederens an-
svarsomrader. Bestyrelsen skal udelukkende interessere sig for det, som lederan skal st3
il answvar for over for bestyrelsen, herunder om der forefindes de nodvendige politikker for,
hwordan man driver selskabet | dagligdagen - eksempelvis HR-politikker, IT-politikker,
kommunikationspolitikker, finansieringspolitikker, ete.,

BOKS 6.1
Bestyrelsens samarbejde med den daglige ledelse

= Det anbefales, at bestyralsen mindst én gang arligt evaluerer direktionens arbejde og
resultater.

= Det anbefales, at bestyrelsen fastsatter en honorering af direktionen, der er konkurrence-
dygtig uwden at veere lenfarende.

Kommentar:
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Honorering af dlrgktiunen er et bestyrelsesanliggende, Som en del af en sektor med aoffent-
lig bevagenhed pahviler der imidlertid den enkelte bestyrelse et ansvar for at finde et af-
lanningsniveau, der kan farsvares pd tveers af selskaber, Hvis et selskab praktiserer en af-
lanning, som er uden for normen, risikerer det at ga ud over hele sektorens renomme, Ved
fastlzeggelsen af lanpakker bar bestyrelsen, via benchmark, forsage at tage hensyn til
sammenlignelige selskabers aflanning og samtidig have for gje at kunne tiltrekke de rette
kompetencer. Fastiaeggelsen af lonnan bar begrundes | vederlagsrapporten.

Det folger af drsregnskabslovens bestemmelser, at selskabet skal vaere transparent om di-
rektionens aflenning.
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Bilag 1: Skema til redegorelse vedrogrende
Anbefalingerne for god Selskabsledelse

Det falgende skema er en skabelon, som forsyningerne ber anvende, nar der arligt afrap-
porteres om den enkelte forsynings arbejde med god ledelsa. 1 denne redegerelse forbiol-
der farsyningen sig tll anbefalingerne | kodekset og angiver, hvorvidt man falger en anbe-
faling eller ferklarer, hivorfor man ikke ger, og hwordan man i stedet har valgt at indrette

sig.

Mange forsyninger, der offentligger dokumenter pa deres hjemmeside, har erfaringer med
maskinopleesning af disse, og de viser, at der desvaerre kan veere uhensigtsmeessigheder
tilknyttet oplesning af skemaer. AF hensyn til kravens om webtilg=zngelighed er skabelo-
nen optimearet, og deruodover anbefales det, at der et passende sted angives, at hvis den
interesserede oplever, at indholdet ikke er tilgangeligt, kan forsyningens administration
kontaktes,
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1. Redegorelse for god selskabsledelse i selskab [mavn] [dd-mm]-

20[xx] periode)

1.1 Redegerelse for god selskabsledelse

Anbefaling

Salskabat
felger

Selskabat
falger
delvist

Salskabat
falger
ikke

Forklaring pa falger delvist/
folger ikke anbefalingen:

1.1.1 Dot anbefalas &t alla
forsyningsselskabar et Br re-
deger for god selskabsledealss og
offentliggar redegorelsan, ek-
sernpelvis i farbindelse med &re-
rapgarten aller pﬁ deras hjem-
rreside.

2. Samspil med ejer(e) og ovrige interessenter

2.1 Bestyrelsens understottelse af aktivt ejerskab

Anbefaling

Selskabet
folger

Seiskabet
falger
delvist

Selskabet
falger
ik o

Forklaring pa falger delvist/
felger ikke anbafalingan:

2.1.1 Det anbefalas, at basty-
relsen = hvis kammunen kke salv
har taget initaty - akibvt foran
stalter en dialog med Kammuanen
om formulering eller opdatering
af en ejerstrategl, Denne bor in
deholde et ==t retndngslinjer for
kommunikation og samspll mel
lam ejerkommunen og forsy
ningsselskabet ag tage afsaet |
dels answarsfordelin=-gan mellem
ejer, bestyrelse og daglig ledelse,
dils en tydellg adskillelse af
kommunens forskellige roller |
relatign til selskabet,

2.1.2 Det anbefales, at ajer-
strategien offentliggares pd sel-
skabets hjemmeside.

2.1.3 Det anbefales, at basky-
refgen sager arsternt med kom-
rmunen, at dialegen med karmmu-
nen i ejerskabsanbigoends sker
med an anhed, der ar adskilt fra
myndighedsudavenda forvali-
ningsgrene alber fra farvaltnings-
grens, der star i et kunde-/levea-
randarforhold til forsyningssel-
skabet.

2.2 Ejere og bestyrelsesmedlemmer
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Anbefaling

Selskabet
falger

Selskabet
falger
delvist

Selshabat
falger
ikke

Forklaring p& falger delvist)
folger ikke anbefalingen:

2.2.1 Det anbefales, at besty-
refsesformanden ved flers ejere
sager kommunarnes aventuelle
forskellige interesser afstemt og
den mellemkommunale dialag
adskilt fra bestyrelsasarbejdet.

2.2.2 Det anbefales, at der |
forbindelse med en koncem-=/
holdingstruktur overvejes dannet
en tiinaermeat enhedsbestyrelse,
som sikrar alle bestyralsesmed-
lammer lige adgang til informati-
oner.

3. Abenhed og gennemsigtighed

anbafaling

Salskabet
folger

Selskabet
falgar
dalvist

Salskabat
falger
T ki

Forklaring pa felger delvist/
folger ikke anbefalingean:

3.1 Det anbefales, at selska-
bet har en kammunikationssira-
tegi bl at sikre en dben ag la-
bende infarrmation il og dialosg
rmed selskabets interessenter og
offentligheden am vaesentlige ba-
givenheder.

3.2 Del anbefales, at bastyrel-
sen tager stilling til og i ledelses-
baratningan redagar for de vae-
senthgste strategiske of formet-
ningsmaesssgpe risici samt for sel-
skabets risikastyring.

1.3 Det anbefales, at selska-
bats hjemmaside som minimem
sikrer adgang til den saneste rs-
rappart, den saneste (eventuelie]
delarsrapport, ejernes ajerstra-
tagi, redegerelsa for selskabets
ledelsa, selskabets vedtmgter,
dan seneste indkaldalse Gl gene-
rafforsamling, det materale, der
or foralagt seneste genaralfar-
samling, samt information om
salskabets ledelse [bestyralse og
direkon )

3.4 Det anbefales, at bestyrel-
san &n gang arligt tilrettelzgger
et Informations- eller dialog
made malrettet hale kommunals
bestyrelsen ogfeller interasse-
rede kunder, eventuelt | forlaen
gelsa af generalforzamiingan el-
ler | et saerskilt ejer- eller kunde-
forum
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Anbefaling Selskabet | Selskabet | Selskabet | Forklaring pd folger delvist)
falger falger falger felger ikke anbefalingean:
delvist ikke
1.5 Det anbefales, at bestyrel-
sen inden for aktieselskabslovens
krav am tavshedspligh fastia=gger
retningslinjer for, hvordan, samt
af hvern og med hwem, der kan
ske en drsfrelse af selskabats
farhald.
4., PBestyrelsens opgaver og ansvar
Anbafaling Salskabet | Selskabet | Salskabet | Forklaring pd folger delvist/
folger falger falger felger ikke anbefalingen:
delvist ibchoe

4.1 Det anbefales, at bestyrel-
san forholder sig til selskabets
overordnede farmdl og sames
fundsansvar sam led | at under-
statte selskabets vedtagtsmaes
sige formal og langsigtede vaerdi-
skabelse, Selskabet bar forklare
herom | ledelsesberatningan
onfeller pd selskabats hjemme-
sids,

4.2 Det anbafales, at bestyrel-
san lobende drafter de veesent-
ligste

risici aq udviklingen inden far dea
vaesentlige risikoomrader, herun-
der finansieringsrisici, cyberrisici
0g beredskab generalt, sart sik-
rer strategi og handlingsplaner
for handtering ar dissa.

4.3 Del anbefales, at bastyrel-
sen mied passende intervaller
satter atik pb dagsardensn ag
beder ledelsen redegare far,
heardan den Sikrér en kultur og
weerdier | salskabet, der levar ap
til samfundels etiske norrmer.

4.4 Det anbefales, at bestyrel-
san i forbindalse med strategiar-
bejdet Bide rammesether pro-
cessen for strategnsdviklingsar-
hepdet og den overordnede stra-
tegiske retning for selskabet,

4.5 Det anbefales, at bestyrel-
san mindst en gang Arligt drafter
og lobende folger op pd selska
bets owerordnede strategiske
midl,

4.8 Det anbefales, at bestyrel-
sen paser, at setskabet iagttager
beeredygtighedsml sam en inte-
greret del al selskabsstrategian,
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Anbefaling

Selskabet
falger

Selskabet
falger
delvist

Selshabat
falger
ikke

Forklaring p& falger delvist)
folger ikke anbefalingen:

f.eks, med reference Bl FN's ver-
dersrmil.

4.7  Det anbefales, at bestyrel-
san udarbejder retningslinper for
dlrel-cl:u;:-ﬂ-an_, herunder kraw tl
rapporteringen til bastyralzen

4.8 Det anbefales, at bestyrel-
san | alle selskaber, ogsd | de
mindre selskaber med under 50
ansatte, etablerer en whistleblo-
wer-ardning

5. Bestyrelsens sammensatning og organisering

5.1 Bestyrelsens kompetencer og sammensatning

Anbefaling Selskabet | Selskabet | Selskabet | Forklaring pd falger delvist)
felger falger fslger folger ikke anbafalingan:
delvist ikke
5.1.1 Det anbefales, at bosty-

retsesformanden tager initiating &l
at f2 uwdarbejdet et samlek over-
hlik ower kompetencebehovet |
hestyrelsen, Kompetencebehovet
bar bl.a. afspejle malsetnin-
germe i ejerstrabegien og sel-
skabsstrategien,

5.1.2 Det anbefalas, at basty
relsesfarmandan tager inibath il
en dialog med ejerkommunen
om kompetencebehovet og sam
men mad denne l@gger en stra-
teqi for, hvordan de nodvendige
og koemplementasre kompetencer
kan sikres gennem udpegning,
rekruttering og uddannetse,

5.1.3 Det anbefales, at besty-
relsen midt | kommunalbestyrel-
gans valgperiade tager initiakiv Gl
en evaluering med reprasentan-
bar for ejerkommunean om ram-
meme for bestyrelsessammen-
seetningen, herunder am der
vedtagtsmaessigt skal gives
plads kil at kunne rekritbere eks-
berme medlemmer Gl bestyrelsen.

5.1.4 Det anbefales, at basty-
refsen tager bestik af sin sam-
lade kampeltencesammansaetning
efter gjerens, kundermas og med-
arbejdernes valy all bestyrelses-
rmedlemmar, sarmrmenhaldt mad
kompetencehehovet, ag pg dan
baggrund vurderer, am der er
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Anbefaling

Selskabet
falger

Selskabet
falger
delvist

Selshabat
falger
ikke

Forklaring p& falger delvist)
folger ikke anbefalingen:

behov for at supplere sg med
eksterna medlemmer. [ givet fald
skal disse yderligers medlemmer
efterfolgende godkendes af ge-
neralfarsambingen,

5.1.5 Det anbefalas, at basty-
relsen aktivt pivirker de udpeg
ende myndighader bl at under
stotte an passende dwversitet i
bastyrelsen {kansmazssigt, al
dersmassigt mv. ],

5.1.6 Det anbefales, at basty-
relsesmedlammerne gennemfs-
rer en bestyrelsesuddannelse
med vaegt pd bide de s=rlige
styringsmaessige og regulatoriske
forhold | sektoren samt bestyrel-
sens rolle og samarbejde.

Anbefaling

5.2 Bestyrelsens uafhangighed

Salskabat
folger

Selskabet
falger
dalvist

Salskabat
falger
ikka

Forklaring pa falger delvist/
folger lkke anbefalingan:

5.2.1 D[et anbefalas, at basty-
ralses madlamimerne inlormeres
orm, at de ved deras indiresdalsa
| bastyralsan har anerkendt sel-
gkabalovens krav om at trazfea
beslutninger pd selskabets prae-
missar o ualhaengigh af ajerne
og andre sErintarasser,

5.2.2 D¢t anbefales at der Ar-
ligt geres tydeligt reds for de
eventuslle “afhEngigheder”, som
det enkelte hestyrelsesmeadlem
har, og at eplysningerne gores
affentligt tilgengalige, som an
del af redegaretsen for god sel-
skabsledelse, feks. ph selska-
bats hjEmmasidea.

5.3 Bestyrelsens organisering

Anbefaling

Selskabet
falger

Selskabet
falger
delvist

Selskabet
falger
ik houx

Forklaring pd falger delvist/
falger ikke anbefalingen:

5.3.1 et anbefales, at bosty-
refsen hanssiller Gl gjeren, at be-
shyrelsesformanden valges di-
rekte pd generalforsamiingen, og
at bestyrelsan konstituerer sig
med nestformanden og eventu-
glle gvrige poster
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Anbefaling

Selskabet
falger

Selskabet
falger
delvist

Selshabat
falger
ikke

Forklaring p& falger delvist)
folger ikke anbefalingen:

5.3.2 Det anbefales, at besty-
refsen drafter, om bestyrelsens
arbejde har ok sidant omfang,
ogfedler om selskabets forhold er
af & kompleks karakter, st der
med fordel kan nesdsesttes basky-
redses udvalyg,

5.4 Bestyrelsens storrelse, valgperiode, evaluering og vederlag

Anbefaling

Selshabet
falger

Selskabet
falger
delvist

Selshabet
falger
ikke

Forklaring pd falger delvist/
folger ikke anbefalingen:

5.4.1 Det anbefales, at basty-
relsen | forsyningsselskaberne
bestar af en operativ starrelse,
ofte mad 6-11 medlemmer,

5.4.2 Det anbefalas, at basty
relsen mindst hwert tredje 3r
gennemfarer en ekstern avalue-
ring.

5.4.3 Det anbefales at skabe
klarhed over honoreringen Lil be-
shyreleen, eksempslvis via en
wederlagspolitik.

6. Bestyrelsens samarbejde med den daglige ledelse

Anbefaling

Selshabet
falger

Salikabat
falger
delvist

Selekabat
falger
ikke

Forklaring p& falger delvist)
folger ikke anbefalingen:

.1 Det anbefales, at bestyrel-
sen mindsk én gang arligt evalue-
rer direktionens arbejde og resul-
tater,

6.2 Det anbefales, at bestyrel
san fastsaetter en honorering af
direktionen, der er konkurranca-
dygtig uden at vaere lanforende.
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Bilag 2: Kodeksets tilblivelse

Udviklingen af kodekset er sket under ledelse af en styregruppe bestdende af Lars Ther-
kildsen, bestyrelsesformand for DANVA indtil maj 2022, Carl-Emil Larsen, direktar | DANVA
og Susanne Vangsgard, chefkonsulent | DANYA, Dertil har der varet en referencegruppe
tilknyttet arbejdet. Referencegruppen har over tre moeder bidraget med input og sparring.

Referencegruppen er udpeget for at bidrage med den wnikke viden og indsigt | cmradet,
Awer enkelt deltager besidder i kraft af sin baggrund &g nuvarande pasition. Det fagliga
indhold, vaegining og udarbejdelsen af kodekset er DANYVAS ansvar alene,

Referancegruppens medlemmer er indsat i tabellen nedenfor.

Oeltagers  _ _Owenisstion
Lasse Frimand Jensen Aalborg Forsyning
Bo Rasmussan MNovafos
Jens Christiam Refsgaard FORS
Steffen Husted Damsgaard Lemvig Forsyning
Birgitte Mogensen Vandcenter Syd
Carsten Mystrup MNovafos
Esge Homilius Provas
Erik Hansen Nyborg Forsyning
Mads Engbo Finansministeriet

Katrine Blacher/lesper F. Christensen  Klima-, Energi- og Forsyningsministeriet

Laila Kildesgaard Koemmunernes Landsforening
Kim Martensen Dansk Fjernvarme

Susan Minster Danske Vandwvaerker

Henrik Friis Dansk Affaldsforening

Pluss Leadership har | arbejdet bistdet med analyser, faglig viden og procesfacilitering,
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Redeggorelse for god selskabsledelse | AquaDjurs -

2026

1.1 Redegorelse for god selskabsledelse

Anbefaling

Salakabet
falger

Selskabet

falger
delvist

Salshabet
falger
ikke

Farklaring p& falger delvist/
falger ikke anbefalingen:

1.1.1 Det anbefales, at alle
farsyningsselskaber hvart ir
redegar for god selskabsledetse
ag offentligoer redegerelsen,
aksempelvis | forbindelse med
Ersrﬂppnrt:n eller pg denes
hjermmeside.

Offentliggeres ps hjemmesiden

2.

2.1 Bestyrelsens understattelse af aktivt ejerskab

Samspil med ejer(e) og avrige interessanter

bastyralsen - hvis kammunen
ikke sedy har taget initiativ -
aktivt feranstalber en dialog med
kormmunen orm formulering eller
opdatering af en ejerstrategi,
Denne bor indehaolde et st
retningslinjar for kommunikation
o samspll rmellem
ajerkommunan of
forsyningsselskabet 0g tage
afseet | dels ansvarsfordelingen
mellam ejer, bestyralse og daglig
ledelse, dels en Tydealig
adskillelse af kommunens
forskellige rodler | relation bl
salzkabet.

Anbafaling Selskabet | Selskabet | Salskabat | Forklaring pa falger delvist/
falger falger falger folger ikke anbefalingan:
delvist ikkoa
2.1.1 Det anbefales, at b Wi er | proces med vares 1o efjerkommuner

om an eventual opdatering af
ejerstrategien

2.1.2 Det anbefales at
ejeratrategien affentliggores pi
salskabets hjemmeside.

Den opdaterade sjarstrategi vl blive
tilgeengelg ph selskabets hjemmeside

2.1.3 Det anbefales, at
bastyralsen sager afstemt med
kommunen, at dialogen med
kommunen | ejerskabsanliggende
sker med en enhed, der er
adskilt fra myndighedsudevende
farvaltningsgrene eller fra
farvaltningsgrene, der stir i et
kunde-fleveranderforhald til
farsyningsselskabat,

Dialogen sker i dag gennem de
myndighedsudovende forvaltningsgrenes

2.2 Ejere og bestyrelsesmedlemmer




bastyrelsesformanden wed flera
ejere spger KOmmunermes
aventuelle forskellige interesser
afstemt og den
mellernkommunale dialog adskilt
fra bestyrelsesarbe]det.

Anbafaling Selskabet | Selskabet | Salskabat | Forklaring pa falger delvist/
falger falger falger folger ikke anbefalingan:
delvist ikka
2.2.1 et anbefales, at x Begge kommuner er repraesenteret |

bestyrelsen

2.2.2 Det anbefales st der i
forbindelse med en koneem-/
haldingstruktur svervejes dannet
en tilnsrmet enhedsbestyrelse,
gom sikrer alle
bestyrelsesmeadlemmer lige
adgang til infarmatianer.

3. Abenhed og gennemsigtighed
Anbefaling Selskabet | Selskabet | Selskabet | Forklaring pd falger delvist/
falger falger falger felger ikke anbefalingen:
delvist ikke
1.1  Det anbefales, at ®
salskabet har en
kommunikationsstratagi Hl at
sikre an Aben og labende
infarmation &l og dialog med
selskabets inkeressenter og
affentligheden om vasentlige
begivenheder,
1.2 Det anbefales, at % De strategiske ag forretningsmassige risicl

bestyrelsen tager stilling Bl ag |
ledelsasharatningen redagor for
de vasantigste strategiske o
forretningsmasssige risici samt
for salskabets Asikestyring.

wil blive an del af ladelsesberatningen |
naeste drs Srsrapport

3.3 Del anbefales, al
selskabets hjemmeside som
minimurm sikrer adgang til den
sepeste Brorappart, den saneste
(eventuelie) dellrsrappart,
ejernes ejerstrategi, redegarelse
for selskabets ledelse, selskabats
vedtegter, den seneste
indkaldelsa til generalforsamling,
det materiala, der er forelagt
seneste generalforsamling, samt
infarmation arm selskabars
ledelsa (bestyrelse og direktion).

1.4 Det anbefales, at
bestyrelsen én gang .arligl:
tilrettelazgger et informations-
aller diakeg-mpde malrettet hale
kommunalbestyrelsen agleller
mteresserede kunder, aventoelt |
farlengelse af

Dt planlemgges afholdt | forbindelse med
niste Srs generalforsamling




Anbafaling

Salskabat
falger

Selskabet
falger
delvist

Salskabat
falger
ikcka

Forklaring pa falger delvist/
folger ikke anbefalingan:

generalforsamlingen aller i et
=erskill gjer- eller kundefarum.

3.5 Det anbefales, at
bestyralsen inden for
akligselskabslavens krav om
tavshedspligt fastlagger
retningslinjer for, hvordan, samt
af hvern og mad hvem, der kan
gke &n droftelse af selskabets
farkfuald.

Fr-El'l‘u;Er af bestyrelsens forretningsorden

4. Bestyrelsens opgaver og ansvar
Anbefaling Selskabet | Selskabet | Selskabet | Forklaring pé falger delvist)

falger falger falger felger ikke anbefalingen:

delvist ik

4,1  Det anbefales, at X Det vil varre en del af legelsesberetningen
bastyrelsen forhalder sig til for naeste ars Srsrapport og vil ogsd vaere
salskahets owerordnede formal tydelig | selskabats strategi,
ag samfundsansyar som lad | at
undarstette selskabats
vedtaegtsmaessige formal og
langsigtede vaerdiskabelse,
Selskabat bor forklare herom |
ledalsasharatningen ogfeller pi
salskabets hjemmesida.
4.2 Det anbefales, at ® Emmnerne er dan del af bestyralsens Srshjul

bestyrelsen lgbende drofter de
vaesentligste

risici g udviklingen inden for de
veesentlige risikoomrider,
herunder finansieringsrisic,
cyberrisici ag beredskab
generelt, samt sikrar strategl of
handlingsplaner for hdndtering af
disse.

o vil dermed blive behandlet pd
bestyrelsesmader | labat af et kalender ﬂnr.

4.3 Det anbefales, at
I‘.'lESI'.'pl‘EIS.-EI‘l med passendsa
intervaller sastter etik pd
dagsnr‘denen og Badear ladalsan
r'-edegure for, hvordan den sikres
&n kultur ag verdier | selskabet,
dar layer op Lil sarmifundals aliska
Marmer.

Bestyralsen arbajoer pd en atisk politik Tor
selskabat, sarm vil blive placeret pd
selskabets hjemmeside, nr den er lerdig

4.4 Det anbefales, at
beskyrelsen i forbindelse med
strategiarbejdet lﬁl:lz
rammesatter processen for
strategivdviklingsarbajdet &g den
averordnede strategiske retning
for salskabet.

Bestyrelsen arbejder i Ar rmed en
opdateringfvidereudvikling af selskabets
strategi. Strategien gares tilgangelig pé
selskabets hjermmeside, nér den er
godkandt af bastyrelsen

4.5 Det anbefales, at

drefrer og lobende falger ap pd

bastyrelsen mindst an gang Arligt

Bestyralsan har et digt strategiseminar




Anbafaling

Salskabat
falger

Selskabet
falger
delvist

Salskabat
falger
ikcka

Forklaring pa falger delvist/
folger ikke anbefalingan:

selskabets overordnede
strategiske mal.

4.6 Del anbefales, at
bestyralsen phser, at selskabat
iagttager Baeradyatighedsrmil
i en integrerat del af
salskabsstrategien, Feks. mead
refarance Ll FHS verdensmél,

Barredygtighed &r o wil fortsat vasre en
ded af selskabets strategi ligesam keaw bl
bmredygtighed indaglr i ajerstrategien

4.7 Dot anbefales, at
bestyralsen udarbejder
retningslinger for direktonen,
harunder krav til rapporteringen
ol bestyrelsen

Det indodr | bestyrelsens forretningsorden
o direktionsinstruks

4.8 Det anbefales, at
bastyrelsen | alle salskaber, ogsd
i de mindra selskaber mad under
50 ansathe, etablerer en
whistieblower-ordning.

Wl har etableret en ordning heor
medaroejdere savel som eksterne har
adgang. Der ar link hertil DE salskabeats
memmeside

5.

5.1 Bestyrelsens kompetencer 0g sammensatning

Bestyrelsens sammensatning og organisering

Anbefaling

Selskabet
falger

Selskabeat
falger
delvist

Selskabet

falger
ikke

Farklaring pa falger delvist/
folger ikke anbefalingen:

5.1.1 Det anbefales, at
bastyralsesformandean tager
initiativ til at F# udarbejdet et
sarmlet overblik over
komipetancahahovet i
bastyralsen, Kompetencebehovet
bar bl.a. afspejle milsstningeme
i ajerstrategien ag
selskabsstrategien,

5.1.2 [Det anbefales, at
bastyrelsesformandan tager
imitiativ til 2n dialog mad
gierkommunan om
kompetencebehovet og sammen
med denne lamgger en strategi
for, hverdan de nadvendige og
komplemantmre kompatencer
kan sikres gennem udpegning,
rekrttering og uddannelse,

5.1.3 Det anbefales, at
pastyrelsen mid |
kommunalbestyrelsens
valgperiode tager inidativ 1 en
evaluering med reprassentanter
for ejerkommunen om Fammeme
for
bestyrelsessammensaetningen,
herunder om der




Anbafaling

Salskabat
falger

Selskabet
falger
delvist

Salskabat
falger
ikcka

Forklaring pa falger delvist/
folger ikke anbefalingan:

vedtaEgtsmasssigt skal givas
plads &l at kunne rekrutbere
akstame mediemmer til
bestyrelsen.

5.1.4 Det anbefales, at
bestyrelsen tager bestik af sin
sarmlede

KO PN CaLa MM Enssning
efter ejerens, kundernes og
medarbejdernes valg af
bestyralsesmadlammer,
sammenheldt med
kompatencebehovet, ag ph den
Baggrund vurderer, am der er
behoy far at supplere sig med
akstemea medismmer. [ givet fald
skal disse yderligere medlemmer
efterfolgende gadkendes af
generalforsamlingen.

5.1.5 Det anbefales, at
bestyrelsen aktivt pivirker de
udpegende myndigheder il at
understette #n passende
diversitet i bestyrelsen
{kensmaessigt, aldersmaessigt
mw. ].

5.1.6 Det anbefales, at
bestyrelsesmadlammerne
gannemfarer en
bastyrelsesstdannelse med vaegt
pa bdde de saerlige
styringsmaessige of regulatoriske
forhaold | sektoren samit
bestyrelsens rolle og

samarbeajde.

Der bley afholdt et kursus for bestyralsan |
starten af indeveerende Sr

5.2 Bestyrelsens uathangighed

Anbefaling

Salskabat
folgar

Selskabet
falgar
dalvist

Salskabat
falgar
ikhoo

Forklaring pa falger delvist)
folger ikke anbafalingan:

5.2.1 Det anbefales, at
bestyralsesmadliammerne
infarmeres am, at de ved deres
indtreagelse | bastyrelsen har
anerkendt selskabslovens krav
am at treeffe beslutninger pd
salskabets praemissar ag
uafhzengigt af ejerne og andre
s=erinteressar,

Cet var en del af bestyrelsesuddannelsan

5.2.2 Det anbefales, at der
Arligt geres bydsligh rede far da
eventuelle “afhengighedsar”, sam
det enkelte bestyrelsesmedlam
har, 0g &t oplysningerne gores
affentligt tilgeengelige, som an

Wil fremgd af Arsrapporten fremadrettet




Anbafaling Salskabet | Selskabet | Selskabaet | Forklaring pa falger delvist/
falger falger falger folger ikke anbefalingan:
delvist ikka
del af regegaretsen for god
salskabsledelse, f.eks. pd
salzkabets hjemmeside.
5.3 Bestyrelsens organisering
Anbefaling Selskabet | Selskabet | Selskabet | Forklaring pa felger delvisty
falger folger Talger falger ikke anbefalingen:
delvist ik
5.3.1 Det anbefales, at b Valg af formandskab sker after byridavalg.
bestyralsen henstiller Ll ejeren, Og skiftet geelder fra kalenderbrat.
at bestyralsasformanden vaalges
direkte pd genaralfarsamlingen,
ag &l bestyrelsen konstiluerar Sig
rmed neestformanden og
aventuelle avrige poster,
5.3.2 Det anbefales, at x Det er vurderet, ak det ikke er nadwendigt

bastyrelsen drafier, om
hssl‘rmlrw:n-': arbejde har et
sadant omfang, oglfeller om
selskabets Forhald er of =4
kompleks karakter, at der med
fardel kan nedsmettes
bestyrelsesudvalg.

5.4 Bestyrelsens stgrrelse, valgperiode, evaluering og vederlag

klarhed ower honoreringen Ll
bestyralsen, skeempelvis via en
vederlagapolitik.

Anbefaling Selskabet | Selskabet | Selskabet | Forklaring pi falger delvist)
falger falger falger falger ikke anbefalingen:
delvist ikke
54,1 [Det anbefales, at X Der er 12 mediemmer af bastyralsen i
bastyrelsen i Aqualjurs
farsyningsselskabarne bastir af
an operativ sterrelse, ofte mad
=11 medlemmer.
5.4.2 Det anbefales, at
pastyrelsen mindst vert red)a
ar gannamferer en akstarn
avaluering.
5.4.3 Det anbefales &t skabe x Der er laste regler for honorering al

bestyrelsen fastlagt af ejer

6.

Bestyrelsens samarbejde med den daglige ledelse

Anbefaling

Sealslabet
falger

Selskabet

falger
delvist

Selskabet

falger
ikke

Forklaring ph falger delvist/
falger ikke anbefalingen:

&.1  Det anbefales, ot
bastyralsen mindst én gang arlige

Farmandskabet har arligh en samtale med
direktionzn




Anbafaling Selskabet | Selskabet | Salskabat | Forklaring pa falger delvist/
falger falger falger folger ikke anbefalingan:
delvist ikka
evaluerer direktionens arbejde
0 resultater,
6.2 D[Det anbefales, at X

bastyralsen fastsasttar an
hanarering af

direktionen, der ar
konkurrencadyglig uden &t vaare
lanfarendea.
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AquaDjurs

Spildevand

tkr. Forventet Budget
2025 2026 2027

Nettoomszetning
Variable bidrag 109.658 109.896  108.797
Faste bidrag 26.446 27.460 28.325
Industrispildevand 7.770 11.082 11.529
Vejbidrag 1.556 2.324 2.977
Modtagelse af slam 811 1.298 1.000
Tilslutningsbidrag (periodiseret) 1.696 1.691 1.761
@vrige indtaegter 1.426 1.312 1.500
Nettoomsatning i alt 149.363 155.063  155.889
Renseanlaeg -28.485 -32.876 -33.243
Pumpestationer -12.187 =15.394 -13.037
Ledningsnet =2.584 -2.880 -3.816
Bassiner og overlpb -579 -936 -811
Overlgh =96 -52 -511
Plan og projekt =1.965 -2.798 -2.868
Administration -18.484 -20.802 -20.702
Udviklingsaktiviteter 0 0 -1.000
Resultat af primaer drift 84,983 81.325 79.901
Andre driftsomkostninger -580 -36 -1.500
Afskrivninger -62.977 -63.280 -66.000
Resultat far renter 21.426 18.009 12.401
Finansielle indtagter 402 1.000 800
Finansielle omkostninger -3.107 -3.892 -4.008
Resultat 18.721 15.117 9.193
Investeringer 79.948 100.000 118.488

AguaDijurs sikrer

rent vana




o
AquaDjurs

tkr. Forventet Budget
2025 2026 2027

Nettoomsaetning
Variable bidrag 4.048 4.646 4.692
Faste bidrag 5.615 5.726 5.982
Tilslutningshidrag 47 52 76
Maleranlzegsbidrag 0 0 1.500
@vrige indtagter 106 42 50
Nettoomsatning i alt 9.816 10.466 12.300
Boringer -241 -256 -182
Vandveerker -1.467 -1.036 -942
Ledningsnet -1.926 -1.740 -1.549
Autodrift -157 -179 -215
Administration -1.786 -2.867 -2.638
Resultat af primaer drift 4.239 4.388 6.774
Andre driftsomkostninger -46 -100 -100
Afskrivninger -2.497 -2.596 -2.800
Resultat for renter 1.696 1.692 3.874
Finansielle indtaegter 0 0 0
Finansielle omkostninger -952 -1.100 -1.200
Resultat 744 592 2.674
Investeringer 10.354 6.819 4.072

AquaDijurs sikrer
rent vand



Bestyrelsesmade
10. september
AOMAS

Takstpolitik



Agenda

» Budgetproces og takststrategi
* Forudsaetninger
* Praeesentation af scenarier

e Sammenholdelse af scenarier



Budgetproces 2027

INDLEDENDE BUDGETANALYSER (juli-august)

¥

PKONOMISKE RAMMER (Vandsektartilsyneat - august)

|

BUDGETSTRATEGI (10. september)

!

BUDGET OG TAKSTER GODKENDES (4. november)

!

LEGALITETSGODKENDELSE (Kommuner, 8. og 16, december)



Afvikling af taksttilleeg Spildevand

Morddjurs Syddjurs
Grundtakst 32,50 kr. pr. m? 32,50 kr. pr. m?
Taksttillaeg 2026 (afvikles over en Arreekke) - 18,40 kr. pr. m?
Forbrugeroplevet takst 32,50 kr. pr. m? 51,90 kr. pr. ma

Takstreduktion som falge af effektiviseringer ifm. centraliseringen fordeles 50 / 50 mellem
forsyningsomraderne pa grundtaksten, sa alle forbrugere far ligelig del af eventuelle besparelser.

Forudsaetter samme serviceniveau mv. i de to kommuner (ejeraftale mw.).

Takstillasgget er fastsat ifm. vedtagelsen af centraliseringsplanen i 2021.




Takstudvikling for taksttilleegget i Syddjurs forsyningsomrade

* Grundlaget for beregning af taksttillaegget til ny rensestruktur og indsatskrav har pt. en forventet veerdi pa 432 mio.
kr. {336 mio.kr. i 2021) Vaasentlige aendringer i vaerdien vil pAvirke perioden for udfasning.

* Med entilleegstakst pa 18,40 kr. | 2027, som nedsaettes til 16,85 kr. 1 2028, forventes taksttillasgget udfaset | 2041,
En arlig pristalsregulering af tillzegstaksten vil pavirke perioden for udfasning med ca. 2 ar (2039).

+  Anlaegsomkostningerne til centralisering forventes aftholdt i perioden 2027 til 2034

* Nar centraliseringen er gennemfert, foretages en vurdering af realiserede effektiviseringer, som evt. kan fare til en
takstnedsaettelse

* Grundlaget er behaeftet med usikkerhed, da der endnu ikke er gennemfart udbud pa hovedparten af projekterne.

« Pr.31/12 2026 vil der vaere opkraevet i alt 125 mio.kr. i tilleegstakst



Opgarelse af taksttillaeg i Syddjurs forsyningsomrade

Fastseettelsen af det illustrerede taksttilleeg baseres pd en pre-
defineret metode med udgangspunkt i, at tiltag som relaterer sig
til centraliseringsprojektet og nuvaerende indsatskrav finansieres
af borgere i hvert forsyningsomrade.

Aktiviteter som indeholdes i veerdiansattelsen af taksttillegget
omfatter:

- Investeringer i transportsystemer til Fornas renseanlaeg

- Investeringer til den forholdsmaessigt fastsatte del af udbygningen pa
Fornaes renseanlzg

- Indtaegter fra vejbidrag vedrarende transportsystemer til Fornaes
modregnes

- Ekstraordinre investeringer i perioden som udelukkende vedrorer
Svddjurs — Indsatskrav jf. vandplaner (primzert etape 5 i Rende)

Fordelingsnaglerne er senest opdateret med assistance fra PwC i januar
2025 under hensyntagen til endrede forudsstninger:

+ Fremrykning af Fornas investeringer
» Forlanget VWM-proces o dermed ndskvdelse al centraliseringen
* Revurdering af indsatskrav

Pristalsreguleret takst
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Red linjg ilustrerer synergieffekt med effekt for grundtaksten (alt andet lige)

Fremadrettede aktiviteter som varierer vaesentligt pa tvaers af
kommunegraenser kan i serlige tilfzlde finansieres via
differentierede tilleegstakster, f.eks. viesentlige forskelle i
serviceniveauer eller store infrastrukturendringer



Principper for opgaerelse af taksttilleeg for Syddjurs — opdatereti januar 2025

Opgerelse pr. Januar 2025 Forbrugera | Norddjurs Kommune Forbrugers | Syddjurs Kommunea Samlet
Yandopsamlingsbassiner - 31,6 mio. kr. 31,6 mio. kr.
Mye ransporledninger og pumpestationsr 26,5 mio. kr. 232 8 mio. kr. 25973 mw. kr.
Randers-ledning 49 5 mio. kr. 49 50 mo. kr.
kommunalt vejbidrag vedr. transporisdninger -4 & mio. kr =183 mio. kr -3 1 mio, kr.
Ldvidalse af Formaes Renseanlsg 10,9 mio. kr. G736 mio. kr. 74,5 mio. kr.
Projektstyring 3.1 mio. Kr. 11,9 mio. kr. 15 mio. Kr.

1 alt 86,2 mio. kr. 3216 mio. kr. 406 8 mio. kr.
Ind=atskrav fil vandplanar 47T mio. kr 47 7 mio. kr
Finansielle omkostninger 58,3 min. kr. 58,3 mio. kr.
I alt 85,2 mio. kr. 427 6 mio. kr, 512,8 mio. kr.
Grundlag for takstilleeg — forbrugers | Syddjurs Kommuns 342 4 mia. kr.

Grundlag for taksttillazg 2025 - 2032 (eksklusiv finansielle amkostninger)
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Opgarelse af taksttilleeg i Syddjurs forsyningsomrade

Baseret pa de vurderede udgifter til den kommende rensestruktur og indsatskrav blev meromkostninger i 2021 beregnet tilca. 336
mio. kr. for Syddjurs forsyningsomréade, hvilket ligger til grund for taksttillaegget og udviklingen i dette.

Beregningerne var baseret péa falgende forudsastninger, sorm med hjeelp fra PwC blev opdateret i januar 2025:

«  Meromkostningerne bestod og bestar stadig af anleegsomkostninger til projekterne i forbindelse med den nye strukturplan og
indsatskrav | Syddjurs Kommune. Anleegsomkostningerne forventes atholdt i pericden 2023 til 2032.

« Andelen af omkostningerne til udvidelse af Fornaes Renseanlagg, som skulle betales af forbrugerne i Syddjurs, udgjorde 45,3 %
af de samlede omkostninger til udvidelsen, som var beregnet til 134 mio.kr. Andelen blev opgjort pa grundlag af PE masngder,
hvor spildevand fra Syddjurs Kommune udgjorde 39.000 PE ud af en samlet udvidelse pa 86.000 PE. Fordelingsnaglen er
revurderet som folge af den indgéede aftale med Lallemand. Belebet, der indgér i beregning af taksttillaagget, er ikke sandret
vagsentligt, da aftalen var forventet.

« De finansielle omkostninger bestod af renteomkostninger og omkostninger til garantiprovision for et lan pa 60 mio. kr.
(Annuitetslén pa 30 ar, 3,6 % i rente og garantiprovision pa 0,4 %). Beregningen blev opdateret med et nyt ldnetilbud og en
genberegning af lAnebehovet pga. den tidsmaessige farskydning af projekterne. 2 &n pa hver 40 mio.kr. (Annuitetslan pa 30 Ar,
3,25 % i rente og garantiprovision pa 0,4 %).

- Taksttillaegget er 18,40 k. pr. m3 i 2025-27 og nedsaettes til 16,85 kr. pr. m3 i 2028. Forventes udfaset over perioden 2027-37.

» Meromkostningerne er behaeftet med usikkerhed, da der endnu ikke er gennemfert udbud pé hovedparten af projekterne.



Forudseetninger Spildevand

* |[nvesteringsomfang: Afhaengig af takststrategi
+ Driftsomkostninger stiger 2% pr. ar jf. @konomiministeriets forventninger til inflationen
+ Renteniveau usendret i perioden (40 ars lebetid): 3,17 % + Garantiprovision: 0,42 %

« Nye tilslutninger int. kommunale forventninger uden foregede maengder

e 2027-29: 300 pr. &r
» Efterfalgende ar: 150-200 pr. &r

* DDG foragelse pé 25 % frem mod 2031

+ Stigning pa 2 % i fast bidrag og tilslutningsbidrag pr. ar



Scenarie 1 - Forudseetninger

+ Status quo

+ Byggekredit anvendes til likviditetsudjavning 2027-31

* Laneoptagelse: 100 mio.kr. i 2028 og 50 mio.kr. i 2029 (40 ar)

« Lanemaksimum i 2029 pa 243 mio.kr. (31/12 2024 = 102 mio.kr.)

+ Takstudvikling
« Basistakst 2027-2057 = 26,00 kr,
= Syddjurs tillseg: 2027 = 14,72 kr.- 2028-2040 = 13,48 kr. - 2041 = 8,55 kr.

+ Arlige basisinvesteringer: 2034-41 = 57 mio.kr. - 2042-57 = 32 -> 20 mio. k.
+ Byggemodninger/sommerhuse (finansieret af tilslutningsbidrag): 2027-32: 15 mio.kr. - 2033-57: 10 -=17 mio.kr.
» Spildevand hjemtages fra Randers i 2034



Scenarie 1 - Konsekvenser

sammenholdelse af budgetterede Indraegter og akonomisk ramme sammenholdelse af budgetterede udgifter og gkonomisk ramme
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Scenarie 2 - Forudseetninger

* Variabel takst pristalsreguleres fra 2027

* Byggekredit anvendes til likviditetsudjaevning 2029-31

« Laneoptagelse: 110 mio.kr. i 2028 (40 arigt lan)

« Lanemaksimum i 2029 p& 203 mio.kr. (31/12 2024 = 102 mio.kr.)

* Takstudvikling (inflationskorrigeret)
+ Basistakst pr. m3 2027-2057 = 26,75 kr. -> 44,15 kr. — Reduceres med 3 kr. i 2034, nar centralisering er gennemfert.
* Syddjurstilleeg: 2027 = 15,15 kr. - 2028-2035 = 14,15 -> 17,25 kr. - 2039 = 3,71 kr.

« Arlige basisinvesteringer: 2033-38 = 76 mio.kr. - 2039-57 = 55 -> 85 mio. kr.
+ Byggemodninger/sommerhuse (finansieret af tilslutningsbidrag): 2027-32: 15 mio.kr. — 2033-57: 10 -=17 mia.kr.
+ Spildevand hjemtages fra Randers i 2034
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Scenarie 3 - Forudseetninger

* Variabeltakst pristalsreguleres fra 2027

* Investering i slambehandlingsanleeg: 60 mio.kr. i 2027 og 60 mio.kr. i 2028
«  Byggekredit anvendas til likviditetsudjeevning 2029-31

* Laneoptagelse: 60 mio.kr. i 2027 og 180 mio.kr. i 2028

* Lanemaksimumi 2028 pa 330 mio.kr. (31/12 2024 = 102 mio.kr.)

*  Takstudvikling {inflationskorrigerat)
»  Basistakst pr. m3 2027-2067 = 26,75 kr. -= 44,15kr, — Reduceres med 3 kr, | 2034, ndr centralisering er gannemfart.
«  Syddjurs tilleeg: 2027 = 1515 kr = 2028-2035 = 14,15 - 17 25 kr. = 2038 = 3,71 kr.

« Arlige basisinvesteringer: 2033-38 = 70 mio.kr. - 2039-57 = 49 -> 79 mio. kr.
+ Byggemodninger/sommerhuse (finansieret af tilslutningsbidrag): 2027-32: 15 mio.kr. - 2033-57: 10 ->17 mio.kr.
+ Spildevand hjemtages fra Randers i 2034



Scenarie 3 - Konsekvenser

Sammenholdelse af budgetterede indt==gter og gkonomisk ramme

Uudnyttet skonomisk ramme B56.062 t.kr.
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Forudsaetninger - Vand

* Investeringer: Afhaengig af takststrategi
+ Driftsomkostninger stiger 2,0 % pr. ar

+ Detforudsaettes, at der lebende s@ges om forggelse af @R som felge af udvidelse af
forsyningsomrade

* Renteniveau ugendret i perioden: 2,6 % pa kassekredit (indlan 1,6 %)
+ Nye tilslutninger 10 pr. ar uden foregede masngder

» Stigning pa 2,0 % i fast bidrag og tilslutningsbidrag pr. ar



Scenarie Vand - Forudsaetninger

* Takst haevestil 8,00 kr./m31i 2027

« Kassekredit anvendes til likviditetsudjaevning 2027-29

* Ingen laneoptagelse

* Ladnemaksimumi2027 p& 42 mio.kr. (31/12 2024 = 36 mio.kr.)

* Takstudvikling
* Variabel takst 2027-39 = 8,00 -> 10,15 kr./m3 -> fra 2040 lebende nedsasttelse pga. DR-loft

* Maleranlaegsbidrag (elektroniske malere) i 6 ar: 1.500 kr. (2027-32 og 2047-52)
« Arlige basisinvesteringer: 2027-30 = 2,5 mio.kr. - 2031-57 = 3,0 -> 5,2 mio. kr.



Scenarie Vand - Konsekvenser

Sammenholdelse af budgetterede indtagter og pkonomisk ramme Sammenholdelse af budgetterede udgifter og gkonomisk ramme
Ludrgttet gkonanmik ramsa 01558 Tkr, Eamlat ubalance 4056 tkr.
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Scenarie Vand — Fordeling af meaangder
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Usikkerheder

* Renteniveauet er forudsat uaendret | hele perioden. En a&endring | renteniveauet vil

pavirke omkostningerne.

* Deterforudsat, at @R kan @ges som felge af udvidelse af aktiviteten (nytilslutninger
herunder sommerhusomrader). Hvis det viser sig, at dette ikke er muligt i fuldt omfang,

vil forudseaetningerne skulle revurderes.

* Budgetmodellen falger den nuvaerende regulering. Der er stor usikkerhed om, hvordan
den fremtidige regulering vil blive, herunder regulering for luft.



Opsummering

* konomiske Rammer, der ikke kreeves op, mistes pa sigt, og vil kunne begreense selskabets aktiviteter pa langt
sigt
+ Maksimering af takster giver de laveste omkostninger for selskabet pa langt sigt

* Da taksten ikke realistisk kan forhejes til maksimum og ikke er ngdvendig, ber den variable takst tilpasses s3
de lebende reinvesteringer kan finansieres, herunder investeringer til at ime@dekomme fremtidige krav

« Langtidsbudgettet bar afspejle den optimale kombination af investeringsniveau og takstfastsaettelse.
Udfordring bliver investeringspukler, nar ledningsnettet skal fornys. Vi afsaetter midler til opgradering af viden
p& omradet

* Der ber kun optages lan til nyinvesteringer, som genererer fremtidige ekstraindtasgter

+ Permanent lanefinansiering af lavt takstniveau vil pa langt sigt potentielt fere til selskabets konkurs



Regulering af @konomiske Rammer

* PJkonomiske Rammer = Historiske omkostninger + prisfremskrivning — effektiviseringskrav + tilleeg
* Generelt effektiviseringskrav = 2%

* |Individuelle effektiviseringskrav:

* AguaDjurs haringen individuelle effektiviseringskrav i 2027
* AguaDjurs’ @konomiske rammer 2027 inkl. differencesaldo: Spildevand = 252 mio.kr. -=Vand = 16 mio.kr.
« AquaDjurs’ Indteegter (pristalsregulerede takster) Budget Spildevand 2027 = 157 mio.kr. -=Vand = 12 mio.kr.

+ Der spges om vaesentlige forhejelser af @konomiske rammer pa bade Vand og Spildevand



Statusrapport til
bestyrelsesmade 10.
september 2026




@dkonomi Spildevand 30/6 2026

Indtaegter Driftsomkostninger
1500000 BOLOD0
1200000 70,000
120000 G000
100,000 S0.000
BOU0OD 0000
SO0 300000
SO0 200000
200000 10000

v 1/1 X035 31/3 2026 30/ 2026 30/ 2026 3412 2006 v 11 1026 313 2005 30/'6 2026 309 2025 3112 1026
e Rienliser et 0 T2.051 76,569 = a 17.033 35.955
— EUOEET o F0.096 F3.809 143905 143941 — fuget Q 17.135 34,1654 51404 hH.538
= Starre masngdes vad acontoafregning and budgamanst v Ormkostninger ar lidt hegare and budget, Bvilkat prirmaen forklares med ressourcar anvendl

til opgradering af vidensniveau og hindrering af slam med for hajt niveau af PRAS




Okonomi Drikkevand 30/6 2026

12.000
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B.00O
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113 2026 30/ 2026 WS M6 | 9412 006
520 LIEE ]
5003 5023 10.025 10,046

+  Stare maengder vad acontoalregning and budgemeret

Driftsomkostninger
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Ormkostringer il deift af overtagne vandveerker e problamer med filtve pd Vandsarn
forklarsr 304 tkr. &f sfvigelaame

Manglende periodisenng af omkosininger Bl vagtordning 2025 = 45 tkr,

*  Hajere omkostninger til administration pga. sndret fordelingenegle = 231 thr.




Investeringer 30/6 2026

Investeringer Spildevand

120000
0000
E0000
0000
40000
20000
]
11 2026 A/3 2006 308 2056 109 7026
e Pt 21 0 13385 53500
o Hudget ] 28,264 56.527 84.701

+  Primae langsom opstart | 2026 pda. frost o sne i januar-fabruar
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Perioderesultat Spildevand 1/1 - 30/6 2026

Mettoomsatning

variable bidrag

Faste bidrag

Industrispildevand

Vejbidrag

Modtagelse al slam
Tilslutningsbidrag (periodiseret)
durige indtaegter

Mettocomsaatning i alt
Renseanlzeg inkl vaGT
Pumpestationesr
Ledningsnet

Bassiner og overlgb
Plan og projek
Administration
Udviklingsaktiviteter

Resultat af primasr drift
Andre driftsomkostninger
Afskrivninger

Resultat fer renter
Finansielle indtaagter

Finansielle omkostninger

Resultat

Realiseret
2046 2026

54.3498
13.730
5.541

G649

Fb, 309
-16.403
-5.293
-1.517

-1.361

-9. 887

40,914
-18
-31.640

Budget
2026

105.400
27.367
10.800

2.324
1000
1.550
1.500

149.9491
-23.8500
-13.169

-3.621

-2.174
=17.774
-1.200
81.403F
-1.500
-66.100
13 803

-4 200

9.903

-50.452
-13.637
-5.259
-2.324
-351

-F3.572
13.397
6.876
2.104
D6
8213
T.BET
1. 2040

52% sterre acontomaengde
50%
51%

0% Faktureres i december
BS% Primasrt O2 og O3

456

Kortlzgning

§3%hed

0% Driftschef, strategiproces mm.

1% Tab wved skrotning af anlseg

1% Renter kassekredit tilskrives arligt
450



Perioderesultat Drikkevand 1/1 — 30/6 2026

Realiserst Budget
30/5 2026 2026 afvigelse
Mettoomssetning
Wariable bidrag 2.323 4,260 -1.946 54% Sterre acontomaengde
Faste bidrag 2,863 5.697 STEM
Tilslutningstidrag 26 40 -14 e
Prige indtazgter 21 40 -19 s
Nattoomsatning i alt 5.233 10.046 -4.813
Boringar -128 -200 f2 6% Baring 1 filtervurdering = 31 tkr,
Vandvaerker 679 -460 219 Mgl. Periodisering vagtordning 2025 = 45 tkr. + Nedlagte W = 77 tkr. + Filter/Stort Service Vandsam =227 tkr.
Ledningsnet =720 -1.720 1.000 42 Torvegade Auning = 58 tkr,
Administration -1.341 -2.219 878 5O
Resultat af primaer drift 2.365 5.447 =3.082
Andre driftsomkostninger o -100 1060 Y Tab ved skrotning af anleg
Afskrivninger -1.248 -2.620 1.372 AR
Resultat %:ﬂjﬂnw 1.117 2727 =1.610
Finansielle indt=gter ] L] a.
Finansielle omkostninger -619 -1.200 581 5

Resultat 493 L.527 -1.029



Aktiver 30/6 2026

300G 2026 3112 2025
Immaterielle anlaagsaktiver
Software 1.937 2 504
Immaterielle anlaegsaktiver i alt 1.937 2.504
Materielle anleegsaktiver
Grunde of bygninger F0.240 1.522
Tekniske anlaeg 1981 940 2012040
Andre anleag, driftsmateriel og imeentar G027 5987
Anlzeg under udtarelse 22491851 1228 F *  Cantralisenng 126 mio kr. (inkl. Formeas] + Rande 32 mic.kr. + Hotspot 26 mia.kr.
Materielle anlegsaktiver | alt 2 FET 068 2 252 B0 +Vand 23 mio.kr.
Finansielle anlaagsaktiver
Kapitalandels 0 29
Finansielle anlaegsaktiver i alt 1] 29
Anlmgsaktiver i alt 2.289.905 2. 255,339
Omsatningsaktiver
Tilgodehavender
Tilgodehavender fra salg 1 322 9 276G
Andre lilgodehavender 15982 13.184 *  Moms og tilslutningsbidrag Norddjurs
Fenodealgraznsningsposier ] 1.400
Likvide beholdninger B3.364 a8 881
Omssetningsaktiver i alt 80.658 Q2741

Aktiver | alt 2370573 2358080




Passiver 30/6 2026

Egenkapital
Aktiekapital
Fesanver
Egenkapital i alt

Gealdsforpligtelser
Langfristede gasldsforpligtelser
Tilslutningsbhidrag

Kommunekredit

Kortfristede geidsforpligtelser
Korfristet del af lanagfristet gesid

Geeld tl pengeinstitutter

Modtagne forudbetalinger

Leverandarer af varer og tjenesteydelser
Anden gaaid

Geldsforpligtelser i alt

Passiveri alt

30/6 2026 3112 2025
60.000 60.000
1.971.298 1.966.965
2031.998 2.026.965
133,502 130.180
152.363 156.768
285.865 286.968
9879 10.887
11.400 8.732
1.760 1.760
24 684 15100
4 987 7668
52710 44 147
338.575 331.115
2370.573 2.358.080

*  [Primeert feriepenge- og afspadseringsforpligtelser



Investeringsopfalgning 30/6 2026

Sap Reallseret 306 Budzet A26 Resthudmet Frocent Forecast

Reinvesteringer rensean|eg i alt 63 W0 BT T SO0

Separering Rende [Elage 5) 13.454 12.300 -1.154 109% 17000 Framinykket tidsplan
Indsatskraw i 2.500 317 2% 500

Reinvesteringer Transportanlaeg gerige 1 alt TA413 11345 14,932 3% 16.127

Reinwesteringer i alt 21051 F0045% 17.%74 54% 2T

Myireesteringer Fornes Renseanlag i alt 19964 42670 22,706 AT 45.316 Framinykket tidsplan
Hovedstrukiur ig 5.500 3.319 4% 15040

Hyinvesteringer Transportanl=g 1 alt 1048 1.250 X1 B4% 1900

Myinuesteringer i alt 23194 49420 MR 47% S T3

Fremitidsparken 1704 E.B32 3128 54% 21.400

3 progekler Langkesr - Ugelballe 163 La07 SA5 62% 1607

@wrige byggemodninger 1571 12 800 9.X29 8% 4,600

Ryggemadninger | alt ARa7T 22239 13.347 anfs 1T

Anilre anleey i all 57 L350 1.583 16% 4530

Investeringer Spildevand i alr 53.509 113054 54,545 4% VMR

Investeninger Vandiorsyning 5919 7.bads 1.7z e BE1S Rarmten/Stenvad ledning realiseret i Ferste halvar




Pengestramsopgarelse 30/6 2026

Arets resultat 19.464 5.033
afskrivninger 65.475 32.BEE
Realisationsavancer 446 18
Tilgodehavender 4.412 6.556
Kort gasld -482 6.903
Tilslutningsbidrag 26.342 3.322
Dwrifit 115657 LA 720
Kegb immaterielle [n] ]
Kab materielle -89.644 -57.472
salg finansielle a8 o
Investering -80.636 -57.472
Optagelse af lan 40.000 i
Afdrag =10.451 =-5.433
&Endring i driftskredit 4.831 2. 668 «  [Driftskredit = Drikkevand
Finansiering 34.380 -2.765
Endring likvider 60.401 -B.517
Primo 8.021 BE.BE1

Ultimo 68.422 63.364



Driftsmaessige nggletal




Spildevand

___________|Nogletl ﬁl

Egen elproduktion i forhold til Torbrug Windmelle kerer ikke pga. manglende tilladelse og gasmotor karer pt. pd haly kraft ifom.
Elproduktion pa Fornzes i pet. 100 indkaring. Vi forventer at produktionen kommer op pd maks i lobet af aret
Overlab Der skal findes et relevant mal
Slam C slam afhentet | forhold til total I 0 Overskridelse af grensevardier for PFAS i slammet
Slam B Slam afhentet | forhold til total ] a

Slam & slam afhentet i forhold til total 25 100



Rensning pa vores renseanlaeg (pr. 24-8 2026)

Renseanleeg | N B BIS Bemaerkninger
g/m3 (status/ | (status/ | (status/
krav) krav) krav)

Fornas I Vi er fortsat i indkerselsfase pd Fornas efter at gerfabrikken er kommet pa.
o o

Thorsager Erav til N og P afventer afklaring

Feldballe Krav til N og P afventer afklaring

Marbaek II Krav til M afventer afklaring



Drikkevand

T Nagetal Status | Ml

Brud pa vores ledningsnet Antal dr til dato 30/6
Owerskridelsar af gransevaardier | vores
drikkevand Mitrat

Owerskridelser af greenseveerdier i vores
drikkevand Pesticider




T Nagetal Status | Ml

Lewver vi op til MIS2 krav

Antal cyberangreb som har pavirket
Antal heendelser driften




HR

Sygefravar (uden Llangtidssyge) Sygefravari pet. - 3td 306 2,00Vi har haft et par langtidssygemeldinger, som ikke er med i beregningen
Afspadseringfflexsaldo Arsvaerk 2,00 Der erlavet individuelle aftaler med alle medarbejdere om nedbringelse af saldi
Medarbejdertilfredshed Tidfredshed pot 7 Méles i november eller primo 2027
Medarbejderoms®tning Pet. pr. 30/6 & Dar har vaeret en opslgelse med virkning 1/5. 2 medarbe|dere er gdet pd pension
Kurser 7 Der skal findes et relevant mal

Vi har modtaget meget 13 ansagninger Tra kvinder til de stillinger, som har vaeret slaet
Diversitet Mandfkvinder pet. 25 op de seneste ar - pd trods af fokuseret arbejde fra jobkonsulenteme

Wi har modtaget meget £3 ansogninger fra kvinder til de stillinger, som har veeret slaet
Diversitet i ledergruppen MEndfkvinder pct. 100 75 op de seneste ar - pa trods af fokuseret arbejde fra jobkonsulenterne



Status pa centrale anleegsprojekter

Projekt Status

Separeringsprojektet i Rende
Udvidelsen af Fornaes Renseanlasg .

Centralisering



Status pa centrale anleegsprojekter

Separeringsprojektet i Rende

» Separatkloakeringen forleber fortsat uden forsinkelser. Kommunens belaegningsarbejder har dog ikke alle

steder fulgt fremdriften i kloaksepareringen, hvorfor arbejdsarealet er blevet starre end planlagt. Kommunen
arbejder pa at handtera dette.

* Mens vi har holdt Hovedgaden frii sommerperioden, har vi fortsat arbejdet | sidevejene mod nord.
Reekkefalgen af sidevejene er blevet justeret. Dels for at sikre entreprenaren en god fremdrift og dels for at
imedekomme @nske fra Fiernvarme og Vand om ledningsomlaegninger i Hejskoleve].

Vier startet op i Narrevangs Alle | denne uge og forventer at genoptage arbejderne | Hovedgaden primo
september. Opstart forudsestter at dravetilladelse og godkendt plan for trafikafvikling foreligger.

* Projektets gkonomi er presset og der ses ind i en budgetoverskridelse. Denne skyldes primeaert prisstigninger
pa afseetning af jord, et eget arbejdsareal | hovedgaden samt faerre indtesgter pa tilslutningsbidrag pga.

udmatrikulering. Overskridelsen vurderes at ligge | omegnen af 4 mio.kr. Det endelige beleb opgeres og
indarbejdes i budget 2027.



Status pa centrale anleegsprojekter

Udvidelsen af Fornaes Renseanlaeg

* Derernudaekket op omkring procestankene og arbejdet med at laegge tillabs- og afgangsrar |
dimensionerne @800 til 1000 er startet op. Derefter begynder de tekniske fag med montering.
Der arbejdes frem mod, at der ervand i tank 3 til 1. december 2026.

* Der harveeret licitation pa smede- og el-entreprisen. Licitationsresultatet & inden for det budgetterede.

+ Slutafvanderudvidelsen karer planmeessigt og de afsluttende arbejder pa de foregdende projekter
naermer sig afslutning. Slidlag pa adgangsvejen, som var planlagt til efteraret udskydes. Dette skyldes
dels den store trafik i byggefasen, og dels at priserne pa asfalt forventes at falde i 2027,

* Der arbejdes 58 sméat pa design og dimensionering af koblingspunkt til den kommende trykledning fra
Syddjurs.



Status pa centrale anleegsprojekter

Centralisering

Der erflere parallelle spori gang | @jeblikket

« Detailprojektering af ledningsanlaeg — karer planmaessigt

* Forberedelse af pumpestationsudbud - karer planmaessigt
« Myndighedstilladelser —tidspres pé forvaltningen

* Ekspropriationsforleb med lodsejere - karer planmagssigt

Ift. risikovurderingen fra seneste orientering, har forvaltningen i Syddjurs Kommune meddelt, at man tilslutter sig
projektteamets indstilling til proces for handtering af udledningstilladelser. Det er meget positivt.

Usikkerheden ift. pris- og leveranceforhold pa plastprodukter pa verdensmarkedet er stadigvask hej og uforudsigelig.

Der vil pd madet blive givet en detaljeret projektstatus.



Vores etiske politik er vores kompas

Wi er sat i verden for at skabe vaerdi for vores to ejerkommuner og dermed for Djursland
som helhed. Vores Djursland er et ganske s=rligt sted - et naturskent omrade, hvor mange
valger at bo, arbejde og skabe sit liv. Et sted hvor mange arbejder i t=t samspil med
naturen. Et sted hvor virksomheder vokser op, udvikler sig og nyve kommer til. Et sted der
tiltrzkker turister fra nser og fjern. Djursland er samtidig et sted med vasentlize og
vardifulde forskelligheder - mellem by og land og mellem Djurslands fire verdens hjgrnern

Alt sammen noget som udviklingen af vores forretning skal byeze pa.

Vi er bevidste om at vi har et ansvar for at bidrage til netop det: et baredygtigt,
sammenh=ngende og velfungerende samfund, der udvikler sig med respekt for naturemn,
mennesker og virksomheder. Denne etiske politik er vores lgfte om at leve op tl dette
medansvar. Derfor tilgar vi vores vardiskabelse ud fra tre bundlinjer: mennesker, miljs og
samfundsekenemi. Vi ved, at de ikke altid tr=kker i samme retning eller er lige lette at male
pa den samme vagtskal. Derfor lover vi at veere transparente om de valg, vi treeffer - ogsa
nar de er svaert malbare eller dilemmafyldte. Vi siger, hvad vi gern og vi gor, hvad vi siger.

Miljg, klima og biodiversitet: Vi passer pa nogle af naturens mest dyrebare aktiver

Som drikkevands- og spildevandsselskab er vi betroet et ansvar for at passe pa vandets
kredslgb. Det er faktisk ret vildt at tz=nke pa. Specielt nar man ved at vandet er fundamentet
for alt liv pa jorden.

Vi gor det naturligvis ikke alene. Men vi er bevidste om at lofte vores del af ansvaret. Pa
samme made onsker vi at bidrage til at mindske de negative effelter af
klimaforandringerne. Og ser det som en selvfslge at vi skal reducere vores eget klima-
aftryk. Selvom Djursland rummer nogle af Danmarks mest verdifulde naturomrader, folger
Djursland desverre den globale tendens: biodiversiteten er i tilbagegang. Ogsa her vil vi
gere en forskel gennem fokus pa naturkvaliteten pa vores egne arealer

Faktizk ser vi vores fokus pa vandets kredslgb, biodiversitet og klima som en betydelig del
af den veerdiskabelse, som vi med udzangspunkt i vores kerneforretning leverer til vores
kunder.

Integritet og ansvar: ingen smuthuller, ingen ssrfordele

Vi er betroet ansvaret for store drifts- og anl=gsbudgetter. Et ansvar som skal forvaltes med
ordentlighed. Ingen skal derfor vare i tvivl om at vi har nul tolerance over for bestikkelse,
returkommission, urimelige eller ulovlige fordele. Invitationer, gaver og repraesentation ma
aldrig kompromittere vores integritet.

Derfor har vi ogsa en Whistleblowerordning. Den kan bruges af bade medarbejdere,
bestyrelse, samarbejdspartnere og borgere. Den er et varktgj til at sikre, at alvorlige
forhold kan indberettes trygt og fortroligt. Og er vores signal til alle vores interessenter om
atvi ikke har noget at skjule.



@konomisk ansvarlighed: effektive lgsninger og fokus pa samfundsekonomi

Vi t=nker langsigtet — bade nar det handler om vedligehold af vores anlag og investeringer
i nye. Vi investerer fgrst, nar der er et klart behow. Vi forl®nger levetiden pa vores anlezg
frem for at udskifte for de er udtjente. Ud over de samfundssgkonomiszke aspekter er vores
tilzang ofte ogsa det miljg- og klimamassigt mest ansvarlige valg. Pa den made reducerer vi
pa den lange bane materialeforbruget, affald og klima-aftrylket.

Digitale lésninger

Vi tror pa at digitale lgsninger pa samme tid kan skabe flere sp=ndende jobs, hgine vores
effektivitet og spare pa vitale naturressourcer. Et godt eksempel er transport og rejser Vi
rejser med omtanke. Digitale mgder er en naturliz del af vores arbejdsform, fordi de
reducerer klima-aftrykket og sparer tid og ressourcer. Men vi kender ogsa verdien af det
fysiske mode - s=rligt nar relationer skal bygges, komplekse problemer lgses, eller der er
brug for n=rver og fzlles forstaelse. Digitale lgsninger kan ogsa reducere wvores
transportbehov tl wvores mange anl=g. Lizesom wvi bliver stadig mere digitale i
administrationen.

Sponsorater og Donationer

Vi vder ikke sponsorater ligesom wvi ikke giver donationer. Vi har deog en forretningsmaessig
interesse i at stette formal og projekter, som falder inden for vores kerneforretning og som
kan medvirke til at vi far realiseret vores strategiske mal. Det er vigtigt for os, at hvis vi
stgtter sadanne projekter gkonomisk, at det =i sker pa en gennemsigtiz made. Projekterne
godkendes af bestyrelsen og bliver prasenteret pa vores hjemmeside og/eller sociale
mediern

Et staerkt arbejdsmilje: tryghed, respekt og faglig stolthed

Et godt arbejdsmiljg er fundamentet for alt, vi gor Vi vil have en arbejdsplads, hvor alle kan
mgde ind med ro i maven, faglig stolthed og lyst til at bidrage. Vi arbejder med komplekse
anlz=g, store maskiner, kemi og spildevandsprocesser. Derfor er den fysiske sikkerhed ikke
en formalitet, men en kultur som vi lafter i f=llesskab.

Det psykiske arbejdsmiljg er mindst lige sa vigtigt. Vi tolererer ikke mobning, seksuel
chikane eller anden kreenkende adfard. Det g=lder wanset, om det sker ved skrivebordet, i
felten, i kantinen eller pa digitale kanaler. Vi beskytter dem, der siger fra.

Vi tager vores sociale ansvar alvorligt. Det betyder blandt andet, at vi iverks=tter og stetter
initiativer og projekter, der fremmer social trivsel pa vores arbejdsplads og medvirker il at
vi favner alle vores kollegaer uanset hvor de er i livet. Tilsvarende abner vi vores
virksomhed for medborgere, som vi kan hjzlpe med at fa fodfzste pa arbejdsmarkedet.

Ansvar, opfelgning og forbedring



Vi er et monopolselskab. Vores kunder kan ikke bare valge en anden leverandgr af vores
vdelser. Det giver os en szrlig forpligtelse til at vaere i dialog med vores kunder og
interessenter. Vi vil vaere gode til at invitere til en kaffesnak, lytte og indarbejde gode rad i
udviklingen af vores virksomhed.

Denne politik gxlder for alle, der arbejder for eller pa vegne af os. Derfor er den placeret pa
vores hjemmeside og sendes med nar vi laver udbud eller indgar samarbejdsaftaler. Vi
reviderer politikken lobende, larer af vores erfaringer og straeber efter at blive bedre.



