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1 Forord

God selskabsledelse handler om de styringsmaessige rammer omkring en virksomhed — om eje-
rens, bestyrelsens og ledelsens rolle og ansvar og ikke mindst samspillet mellem disse styrings-
niveauer. God selskabsledelse skal veere med til blandt virksomhedens interessenter at sikre til-
lid til, at den arbejder bedst muligt i henhold til det formal, den er sat i verden for.

Efterhanden er god selskabsledelse blevet et centralt og institutionaliseret mindset i dansk er-
hvervsliv. De bgrsnoterede selskaber er gdet forrest med udvikling af anbefalinger til god sel-
skabsledelse, og med opdateringen af Statens ejerskabspolitik i 2015 er god selskabsledelse og
aktivt ejerskab ogsad kommet pa dagsordenen for en reekke af de offentligt ejede selskaber. Der
findes saledes en raekke kodekser — anbefalinger — for god selskabsledelse at tage afsaet i ved
udvikling af et seet anbefalinger til forsyningsselskaberne. Men samtidig ma det erkendes, at
forsyningsselskaberne opererer i en ramme, der p& en del punkter adskiller sig fra de gvrige
sektorer. P& den baggrund har DANVA derfor taget initiativ til at udvikle et Kodeks for god sel-
skabsledelse for forsyningsselskaberne i Danmark.

Kodekset er udviklet med fokus pa forsyningsselskaber under kommunalt ejerskab via aktiesel-
skabsformen, men en raekke af anbefalingerne vil have relevans i en bredere organisatorisk
kontekst. Dansk Affaldsforening og Dansk Fjernvarme har begge veeret involveret i processen
med udviklingen af kodekset og har sdledes bidraget med perspektivering og tilpasning. Danske
Vandveerker, der organiserer forbrugerejede forsyninger typisk organiseret som andelsselskaber
eller interessentselskaber, har veaeret orienteret om forlgbet.

Forsyningsselskaberne varetager en raekke helt centrale opgaver for det danske velfeerdssam-
fund, og hvis der sker en udskillelse af opgavevaretagelsen til kommunalt ejede aktieselskaber,
som det er sket pa f.eks. vandomradet i 2010, sa bliver der skabt en starre armsleengde mellem
den daglige drift og ejerkommunerne. Delegation af gkonomi og opgavevaretagelse til et aktie-
selskab er en organiseringsform, der er benyttet bredt pa forsyningsomradet. Selskaberne og
ejerkommunerne har saledes allerede opbygget erfaring med styringsformen gennem en ar-
raekke.

Forsyningssektoren forandrer sig hurtigere end nogensinde, og der skabes og udtenkes nye
lgsninger, som giver endnu starre effektivitet og lave priser lokalt, og som understgtter Dan-
marks farerposition i verden inden for eksempelvis fjernvarme, affaldshandtering og vandfor-
valtning. Det er derfor afggrende, at de ngdvendige kompetencer er til stede i de forskellige led
af governance-keeden, ligesom de enkelte led i keeden skal kunne samarbejde s professionelt
og gnidningslgst som muligt. Ikke mindst hvis man vil opretholde de skyhgje malsaetninger og
det hgje innovationstempo?.

Inden for forsyningssektoren er der imidlertid store forskelle pa starrelsen af selskaberne — fra
HOFOR, der forsyner en stor del af hovedstadsomradet, til de mindre selskaber, som eksempel-
vis Samsg Spildevand, der handterer spildevand pa gen Samsg. Derudover har en reekke kom-
muner valgt at etablere multiforsyninger, der drifter en bred palet af forsyningsarter og -ydelser
som eksempelvis affaldshandtering og fjernvarme sammen med forsyningen af vand og handte-
ringen af spildevand. En reekke kommuner har endvidere valgt at lade deres forsyningsselska-

1 Corporate governance — pa dansk "god selskabsledelse” — omhandler det system, som anvendes til at lede
og kontrollere en virksomhed gennem ejerskab, bestyrelsesstruktur, aflanningssystemer, selskabslovgivning
m.v. Der er tale om en samlet betegnelse for holdninger og regler vedrgrende den overordnede ledelse i et
selskab, som omfatter savel strukturen som de enkelte processer. Corporate Governance fokuserer pa for-
holdet mellem ejerne, bestyrelsen og den daglige ledelse, men omhandler f.eks. ogsa selskabets forhold til
sine interessenter.
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ber indga i fusioner eller forpligtende samarbejder pa tveers af kommunegreenser. Det kan der-
for variere, hvordan man arbejder med god selskabsledelse i forsyningsselskaberne, og det kan
have sine begrundelser. Det centrale for anbefalingerne i dette kodeks er pa den baggrund at
medvirke til at skabe gennemsigtighed i forhold til ledelsen af selskaberne, og pa den made
undga at der skabes tvivl om legitimiteten og sagligheden af opgavevaretagelsen.

Kodekset hviler i seerlig grad pa seneste revision af Anbefalinger for god selskabsledelse 20142
og Statens ejerskabspolitik 20153. Det leegges endvidere til grund, at krav fra relevant selskabs-
lovgivning og specifik sektorlovgivning og regulering fglges, uden at kravene herfra gentages
som anbefalinger. Kodekset er ligeledes i overensstemmelse med OECD’s 12 principper for
governance i vandsektoren.

Arbejdsprocessen og parterne bag kodeksets tilblivelse er kort beskrevet i bilag 2, og i den for-
bindelse skal det neevnes, at igennem hele processen har PLUSS, analyse- og managementrad-
givningsvirksomhed, veeret dybt involveret. Der er tale om fgrste udgave af anbefalinger, og det er
forventningen, at udviklingen i branchen vil medfgre et naturligt behov for at opdatere anbefa-
lingerne Igbende. Der vil derfor fra foreningsside blive taget initiativ til etablering af en komité
eller et udvalg, der kan fglge udviklingen inden for god selskabsledelse, saledes at anbefalin-
gerne kan blive opdateret i takt med, at der opstar behov herfor.

Kodekset blev lanceret pa en konference i juni 2017, og status i juli 2017 er, at Dansk Affalds-
forening, Dansk Fjernvarme og Danske Vandveaerker er medudgivere af kodekset.God laeselyst!

2 Komitéen for god Selskabsledelse: Anbefalinger for god selskabsledelse, Maj 2013, senest opdateret november 2014.
3 Finansministeriet: Statens ejerskabspolitik 2015, april 2015.

“ http://www.oecd.org/governance/oecd-principles-on-water-governance.htm
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2 Introduktion

2.1 Malgruppe

Anbefalingerne er malrettet kommunalt ejede forsyningsselskaber. Anbefalingerne kan endvi-
dere helt eller delvist tjene til inspiration for andre danske forsyningsselskaber, hvad enten de
er privat- eller forbrugerejede. Anbefalingerne kan ikke pa alle omrader overfgres til kommunalt
ejede 8§ 60 selskaber. Anbefalingerne kan ikke umiddelbart overfgres pa kommunalt ejede § 60
selskaber, idet disse selskaber er specialkommuner, hvortil primeerkommunerne har kompeten-
ceoverdraget deres opgaver. Kodeks kan dog ogsa for disse selskaber tjene til eventuel inspira-
tion.

Dansk Fjernvarme og Danske Vandveerker pateenker et arbejde for de seerlige forhold, der geel-
der for forbrugerejede forsyningsselskaber.

2.2 Soft law og dens betydning

Anbefalingerne for god selskabsledelse er "soft law*“. Det vil sige, at det netop handler om anbefa-
linger, som kan og ber falges, men hvor der ogsa kan vaere begrundelser for at afvige i det kon-
krete tilfeelde, som man sa redeggr for — "comply or explain“-princippet — pa dansk "Felg eller for-
klar’. Hvor lovgivningen oftest angiver en minimumsstandard, er anbefalingerne i dette kodeks i
stedet at anse som "best practice” inden for selskabsledelse.

Fordelen ved at operere med soft law er, at fremtidige eendringer ikke kraever, at man skal igennem
et omfattende, bureaukratisk lovgivningsarbejde, men at man relativt hurtigt kan sendre anbefalin-
gerne for god selskabsledelse, efterhanden som man opnar ny indsigt i og nye erfaringer med,
hvad der virker bedst i forhold til governance.

2.3 Fwolg eller forklar

Anbefalingerne er relevante for alle forsyningsselskaber. Selskaberne er meget forskellige, bl.a.
med hensyn til ejerforhold, stagrrelse og antal forsyningsarter. "Fglg eller forklar”’-princippet er et
fleksibelt veerktgj, som netop tilgodeser selskabernes forskellige udgangsposition. Forventnin-
gen er, at alle selskaber hvert ar redeggr for deres tilgang til god selskabsledelse, eksempelvis i
forbindelse med arsrapporten eller via deres hjemmeside. Der er udarbejdet et skema til brug
for redeggrelsen, jf. bilag 1.

Redeggrelsen bgr konkret forholde sig til anbefalingerne og angive, hvorvidt man fglger en an-
befaling, eller forklare, hvorfor man ikke ggr, og hvordan man i stedet har valgt at indrette sig.

BOKS 2.1
Redeggrelse for god selskabsledelse

2 Det anbefales, at alle forsyningsselskaber hvert ar redeger for god selskabsledelse og of-
fentligger redeggrelsen, eksempelvis i forbindelse med arsrapporten eller pa deres hjemme-
side.
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2.4 Opbygning af kodekset

Kodekset er opbygget med udgangspunkt i seks hoveddele:

e Rammerne for ejerskabsudgvelse

e Aktiv ejerskabsudgvelse i forsyningsselskaberne
e Samspillet mellem selskab og ejerkommune

e Bestyrelsesstrukturen

e Samspillet mellem bestyrelse og daglig ledelse
e @vrige forhold.

Under hvert emne udledes konkrete anbefalinger for god selskabsledelse.
Som udgangspunkt benaevnes et selskabs ejer som ejerkommunen, ogsa selv om mange sel-

skaber har flere ejere. Kun de steder, hvor det indholdsmaessigt ggr en forskel, bliver der skel-
net mellem en eller flere ejerkommuner.
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3 Rammerne for ejerskabsudgvelse

Formelt set er det selskabslovens almindelige ordning, der danner udgangspunkt for udgvelsen
af ejerskabet. Det vil bl.a. sige, at bestyrelsen — uafhaengigt af ejeren — skal handle ud fra, hvad
der tjener selskabet bedst. Der er dermed forudsat armsleengde mellem ejer og selskab.

Etableringen af armsleengde mellem forsyningsselskaberne og ejerkommunen var netop et af
argumenterne bag selskabsggrelsen af vand- og spildevandsselskaberne i 2010. Det er seerligt
veesentligt, da ejerkommunen ikke blot har en ejerrelation til selskaberne, men ogsa i en raekke
sammenhaenge har et teet operativt samarbejde og desuden som myndigheder definerer en
reekke rammer for forsyningsselskabernes virke. Et spildevandsselskab kan eksempelvis for
kommunen veere bade “investeringsobjekt”, leverandgr, kunde og samtidig underlagt kommu-
nens myndighedsudgvelse. Denne virkelighed stiller store krav til aktgrernes handtering af de
forskellige roller, s& der ikke opstar uklarhed om ansvarsfordelingen mellem ejeren og selska-
bets ledelse samt manglende tydelighed i, hvordan og hvornar kommunen og selskabet optree-
der i den ene eller den anden rolle.

Med inspiration fra Statens ejerskabspolitik kan man sige, at kommunens ejerskabsudgvelse
hviler pa falgende overordnede principper:

e Troveerdighed og legitimitet. Det er afggrende, at der er troveerdighed og legitimitet
omkring kommunens handtering af sin ejerrolle, sa alle kan have tillid til, at ejerskabet
udgves pa et professionelt og sagligt grundlag. Det gaelder ogsa for de avrige roller,
kommunen har i relation til selskabet, hvad enten der er tale om myndighedsopgaver
eller kgb af serviceydelser.

e Abenhed og gennemsigtighed. Kommunens varetagelse af et ejerskab hviler pa prin-
cipper om abenhed og gennemsigtighed om kommunens udgvelse af ejerskabet af for-
syningsselskabet.

e Respekt for bestyrelsens kompetence. Kommunens ejerskab skal udgves under re-
spekt for bestyrelsens kompetence, hvor kommunen ma varetage sit ejerskab i over-
ensstemmelse med selskabsloven og princippet om armsleengde mellem ejer og besty-
relse.

e Aktivt ejerskab. Kommunen bgr udgve aktivt ejerskab. Mens det er forsyningsselska-
bernes ledelse, der har ansvaret for at drive selskaberne, skal kommunen med et aktivt
ejerskab szette mal for forsyningsselskabernes vaerdiskabelse og tage stilling til den
overordnede strategiske ramme.

Anbefalingerne tager afseet i en overordnet tredeling af ansvar og roller for selskaberne.
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Ansvarsfordeling

Ejerkommunen:
e Skal sikre en bestyrelsessammensatning, der er passende i forhold til selskabets
forretning og situation — under hensyntagen til vedteegterne i gvrigt
e Har pligt til at fare et overordnet tilsyn og tage stilling til udviklingen i selskabet
e Har pligt til at reagere, safremt udviklingen i selskabet tilsiger det
e Skal tage stilling til den overordnede strategiske ramme for selskabet.

Bestyrelsen:

e Har det overordnede ansvar for beslutninger vedrgrende drift og investeringer

e Skal udgve strategisk ledelse, dvs. bl.a. tage aktiv del i udarbejdelsen af selskabets
overordnede strategi og mal samt treeffe beslutninger vedrgrende sager, der gar ud
over den daglige drift

e Har ansvaret for at veere sparringspartner for og varetage en kontrolfunktion i for-
hold til den daglige ledelse

e Har pligt til at understgtte kommunens overordnede tilsyn og aktive ejerskabsudg-
velse bl.a. ved at sikre, at ejerkommunen modtager relevant information.

Direktionen:
e Har ansvaret for den daglige drift af selskabet
e Har pligt til at understgtte bestyrelsens strategiske ledelse ved Igbende og pa pas-
sende niveau at informere om forhold i virksomheden og inddrage bestyrelsen i be-
slutninger af useedvanlig karakter eller af stor betydning for selskabet.

Det er centralt, at ejerkommunen overvejer, hvordan den gennem organisatoriske mekanismer
kan sikre gennemsigtighed i forhold til, hvilken rolle den varetager i konkrete situationer. Ejer-
kommunen skal pa den ene side sikre rammerne for en professionel og effektiv drift af forsy-
ningsselskabet og pa den anden side sikre, at myndighedsudgvelsen sker sagligt og uden hen-
syntagen til ejerforhold.

BOKS 3.1
Organisering af ejerkommunens roller

9 Det anbefales, at forhold, der vedrgrer ejerskabet af et selskab, handteres i en forvalt-
ningsgren, der

er adskilt fra eksempelvis myndighedsudgvende forvaltningsgrene eller forvaltningsgrene,
der star i et kunde-/leverandgrforhold til forsyningsselskabet.

9 Det anbefales, at kommunens overordnede politisk fastsatte serviceniveauer og malsaet-
ninger som hovedregel handteres i sektorplaner (vandforsyningsplaner, affaldsplaner, spil-
devandsplaner, etc.) og konkretiseres i ejerstrategien.
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I forhold til selskaber, hvor der er flere ejere, er det centralt, at samspillet mellem ejere og sel-
skab tilrettelaegges i overensstemmelse med ligebehandlingsprincippet. Ingen ejere bgr saledes
stilles darligere eller bedre end de gvrige ejere. | relation til bestyrelsesarbejdet er det ligeledes
centralt, at alle medlemmer af bestyrelsen deltager pa lige fod, uanset stgrrelsen af ejerandelen
for den udpegende ejer. Ejerandelene er saledes kun relevante i forhold til generalforsamlingen.

Med henblik pa at understgtte en klar ansvarsfordeling mellem ejer, bestyrelse og direktion er
det centralt, at der sker en koordination blandt ejerne i de tilfeelde, hvor der er flere ejere. Det
er saledes essentielt, at den mellemkommunale dialog finder sted uden for bestyrelsen. Dette

kan blandt andet reguleres gennem indgaelsen af en ejeraftale mellem ejerkommunerne.

BOKS 3.2
Flere ejere

2 Det anbefales, at alle medlemmer af bestyrelsen deltager pa lige fod, uanset stgrrelsen
af ejerandelen for den udpegende ejer.

2 Det anbefales, at der ved flere ejere fokuseres pa, at den mellemkommunale dialog ad-
skilles fra bestyrelsesarbejdet.
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4 Aktiv ejerskabsudgvelse i forsyningssel-
skaberne

Finansministeriet har udviklet et koncept for statens udgvelse af det aktive ejerskab. Dette kon-
cept er i det fglgende tilpasset kommunernes aktive ejerskabsudgvelse i forhold til forsynings-
selskaberne.

De centrale hensyn i den aktive ejerskabsudgvelse er at sikre, at malseetningen med ejerskabet
opnas. Det fglger heraf logisk, at det er centralt at beskrive, hvorfor ejerkommunen ejer et sel-
skab, hvad maélseetningen er med ejerskabet samt ejerens strategiske mal med selskabet.

Dette kan sammenfattes i et styringshierarki, som samtidig udger en indholdsmaessig rettesnor
for udfeerdigelsen af et ejerskabsdokument for ejerskabets udgvelse, jf. figur 1.

Figur 1: Styringshierarki for ejerskabsudgvelse

Ejerskabets rationale

Overordnet strategisk ramme for selskabet

Malsestning for selskabet Ejersk_absdokument /
ejerstrategi

I det fglgende behandles de enkelte punkter i styringshierarkiet mere detaljeret.

4.1 Ejerskabsdokument — ejerstrategi

Ejerens overordnede rationale for ejerskabet, ejerens malsaetninger for selskabet, ejerens over-
ordnede strategiske rammer samt konkrete mal kan sammenfattes i et samlet ejerskabsdoku-
ment — en ejerstrategi.

Det er vaesentligt, at dokumentet indeholder ejerkommunens syn pa selskabet, og at ejerstrate-
gien bruges aktivt til opfelgning pa selskabets vaerdiskabelse®. Det er derfor ligeledes vigtigt, at
det er et dokument, der lgbende tages op til revision, samt opdateres og udvikles efter behov.

Ejerstrategien skal helst have et solidt flertal bag sig i kommunalbestyrelsen og et vist tidsper-
spektiv for gje, sdledes at man skaber de bedst mulige rammer for selskabet. Ejerstrategien bgr
derfor ogsa veere rammeseettende for de politikere, der ikke sidder i selskabsbestyrelsen, sale-
des at der bade i og omkring selskabet er ro og retning omkring dets udvikling.

Gennemsigtighed og abenhed er centralt for omverdenens evne til at vurdere selskabet, og der-
for bar ejerstrategien veere offentligt tilgeengelig.

5 Forventningerne til selskabets vaerdiskabelse beskrives i ejerstrategien. Der vil séledes vaere variation pa tveers af selska-
berne i forhold til den vaerdiskabelse, de skal levere.
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Hvor et selskab har flere ejere, er det centralt, at alle ejere er enige i den samlede ejerstrategi.
Bestyrelsen skal have et klart ledelsesgrundlag via ejerstrategien, saledes at en mellemkommu-
nal diskussion ikke blokerer for bestyrelsessamarbejdet. Proces for formulering og revision af en
feelles ejerstrategi kan med fordel beskrives i en ejeraftale.

BOKS 4.1
Ejerskabsdokument — ejerstrategi

2 Det anbefales, at ejerkommunen(erne) udarbejder et ejerskabsdokument, der opsum-
merer deres syn pa ejerskabets rationale, malsaetninger og overordnede strategiske ram-
mer.

2 Det anbefales, at ejerskabsdokumentet ligger til grund for ejerens opfalgning over for
selskabet, samt at dokumentet derfor lgbende udvikles og opdateres.

2> Det anbefales, at ejerskabsdokumentet offentligggres.

4.2 Ejerskabets rationale

Det anbefales, at kommunen tager stilling til baggrunden for ejerskabet af et givent selskab.
Der kan veere en reekke rationaler for, at man som kommune ejer selskaber, og for hvert sel-
skab kan et eller flere af disse rationaler ggre sig geeldende. Det er vaesentligt, at man som ejer
gar sig klart, hvilke primeere formal man gnsker, selskabet skal tjene.

Der kan bl.a. oplistes falgende rationaler bag kommunalt ejerskab af forsyningsselskaberne,
som i det konkrete tilfeelde kan indg& med forskellig veegt:

1. Kontrol med kritisk infrastruktur
Leverancen af rent vand, varme samt handtering af spildevand og affald er afggrende
for udviklingen af det danske velfeerdssamfund. Beskyttelse, vedligeholdelse og udvik-
ling af den etablerede infrastruktur i forsyningssektoren er en kritisk faktor for udvikling
i ejerkommunerne. Der kan derfor veere et kommunalt gnske om at fastholde kontrol af
infrastrukturen via kommunalt ejerskab.

2. Forsyningssikkerhed
Leverancen af rent vand, varme samt handtering af spildevand og affald udggr et natur-
ligt monopol og er samtidig en essentiel del af et velfungerende velfaeerdssamfund. Sam-
fund og kunder skal beskyttes mod de gkonomiske risici, der er forbundet med mono-
pol, og det bgr samtidigt overvejes, hvorledes forsyning kan ske til borgere og virksom-
heder de steder, hvor der er fa eller ingen private leverandgrer. En sddan situation kan
skabe usikkerhed om forsyningssikkerheden samt indebaere uforholdsmeessigt store
produktionsomkostninger, hvorfor kommunen kan gnske at bevare kontrollen med pro-
duktionen og sikre udbuddet af tjenester/ydelser. Samtidig kan det veere veesentligt at
se pa forsyningssikkerhed i bred forstand, saledes at eksempelvis klimatilpasning og
grundvandsbeskyttelse ogsa ses som en del af en sikker forsyningsleverance. Det poli-
tisk fastsatte serviceniveau kan séledes veere vaesentligt hgjere end blot selve den
sneaevre forsyningsleverance.
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3. Miljg, natur og klima
Forsyningsselskaberne spiller en vaesentlig rolle i lokalomradernes udvikling bl.a. i for-
hold til at sikre attraktiv natur, badevandskvalitet, klimatilpasning mv., og en raekke af
disse mal kan kreeve serviceniveauer, som ligger ud over lovkrav. Den gaeldende regule-
ring er ikke ngdvendigvis sa fintmasket, at alle opgaver naturligt kan sikres herigen-
nem.

4. Understgtte lokale erhvervsinteresser herunder veekst og eksport
Den danske eksportindsats pa forsyningsomradet er blandt andet bygget op omkring
partnerskaber mellem offentlige myndigheder, forsyningsselskaber, private leverandgrer
og vidensinstitutioner. Fra flere sider fremhaeves det, at netop dette samspil mellem
partnere i branchen er en afggrende forudsesetning for succes. Udviklingen af danske
teknologiske lgsninger baserer sig bl.a. pa et stort hjemmemarked, ligesom forsynings-
selskaberne kan udggre en vaesentlig ressource som udstillingsvindue for erhvervslivets
lgsninger. Det kan derfor vaere et kommunalt gnske at fastholde ejerskabet, saledes at
partnerskaberne med erhvervsliv og uddannelsesinstitutioner bevares og udvikles.

Forsyningsselskaber er saledes beerere af en bredere samfundsmaessig funktion end den, der
kan afleeses af den gkonomiske bundlinje. Styringskeeden forudseetter derfor en grundlseggende
tillid til, at ejeren i dialog med selskabets bestyrelse, og ud fra ejerskabets rationale og feelles-
skabets interesse, kan udfylde det strategiske ledelsesrum, som lovgivningen og reguleringen
efterlader.

4.3 Malsaetning for selskabet

I forleengelse af klarggring af rationalet bag en kommunes ejerskab fglger naturligt, at ejeren
konkretiserer, hvilke formal ejeren gnsker, selskabet skal varetage. Ser vi pa vand- og spilde-
vandsselskaberne er dette bl.a. reguleret gennem vandsektorloven. Formalsparagraffen for
vandsektorloven angiver imidlertid et bredt formal for vandselskaberne, hvilket giver handlerum
for ejeren til at definere og overveje malsaetningerne for selskabet. Noget lignende ggr sig ogsa
geeldende for de gvrige forsyningsarter.

Vandsektorloven (LOV nr. 132 af 16/02/2016)

§ 1. Loven skal medbvirke til, at vand- og spildevandsforsyningen drives pa en effektiv made, der er
gennemsigtig for forbrugerne, giver lavest mulige, stabile priser for forbrugerne og samtidig under-
stgtter innovativ udvikling og demonstration og eksport af vandteknologilgsninger. Loven skal endvi-
dere medbvirke til at sikre og udvikle en vand- og spildevandsforsyning af hgj sundheds- og miljg-
maessig kvalitet, som tager hensyn til forsyningssikkerheden, klimaet og naturen.

Forsyningsselskaberne kan ikke undga at pavirke omgivelserne og samfundet pd andre omrader
end blot gennem deres daglige operation. Det synes naturligt, at ejerkommunen forholder sig til
de forhold, som forsyningsselskabet pavirker, og adresserer hvilke ambitioner og rammer man
vil seette for det.
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Malseetningerne skal skabe rammen for selskabet og indkapsle selskabet, sdledes at selskabet
og bestyrelsen i princippet ikke lgbende skal diskutere med ejeren, hvilke opgaver man skal pa-
tage sig. Man kan sige, at ejerkommunen gennem disse malseetninger fjerner politiske diskussi-
oner fra bestyrelsen. Opstar der uklarhed om malseetningerne i bestyrelsen, ma man ga tilbage
til ejeren og fa en fortolkning af malsaetningerne i ejerstrategien.

Det er centralt, at ejeren gor det eksplicit og kommunikerer, hvilke formal man har med sit

ejerskab, samt at det synliggares, hvilke malsaetninger og eventuelle omkostninger der fglger af

dette bredere formal, hvis muligt. Det kan sidestilles med de servicekontrakter, der udfaerdiges
for visse statslige selskaber.

4.4 Overordnet strategisk ramme for selskabet

Det er bestyrelsens opgave at udgve strategisk ledelse og tilse, at den daglige ledelse arbejder
med realiseringen af de strategiske mal. Det er samtidig naturligt, at ejeren opstiller en over-
ordnet strategisk ramme for selskabet, uden at det bliver en egentlig selskabsstrategi.

De forhold, som ejeren kan tage stilling til, kunne eksempelvis veere spgrgsmal om fusioner og
samarbejder med andre forsyningsselskaber eller om efterlevelse af udvalgte kommunale poli-
tikker, eksempelvis vedrgrende social ansvarlighed, sociale klausuler, seerlige miljghensyn mv.
Det er centralt, at der er tale om en overordnet strategisk ramme og ikke detaljerede strategi-
ske indsatser.
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5 Samspillet mellem selskab og ejerkom-
mune

Der sker en Igbende kommunikation mellem ejerkommunen og forsyningsselskabet — og pa
mange forskellige niveauer, jf. figur 2. Det er vigtigt, at det teette samspil fortsat kan forega,
uden at der skabes tvivl om efterlevelse af de principper, som kommunens aktive ejerskabsudg-
velse hviler p4, jf. afsnit 3.

Figur 2: Kontaktniveauer mellem selskab og ejerkommune

Kommunalbestyrelse

Centralforvaltning / sektorforvaltninger

Daglige ledelse

Borgmester F Bestyrelse

Udvalgsformand Direktar Medarbejdere

Medarbejdere

Overordnet er der grund til at skelne mellem kommunikation, der er ejerrelateret, og kommuni-
kation, der er myndigheds- eller driftsrelateret.

5.1 Ejerrelateret samspil og kommunikation mellem
ejerkommune og selskab

Et veesentligt grundlag for at udgve et aktivt ejerskab er viden og indsigt i forsyningsselskabets
forhold.

Formalet med kommunikationen mellem ejerkommunen og selskabet er bl.a. at sikre lgbende
tilsyn og kontrol med udviklingen i selskabet, samt at afstemme forventninger mellem ejerkom-
munen og selskabet vedrgrende selskabets forhold, udvikling og strategi.

Det er vigtigt, at kommunikationen har en karakter og en intensitet, hvor selskabet kan agere
strategisk, og hvor armsleengden mellem ejerkommunen og selskabet fastholdes. Det er ligele-
des vigtigt, at der i tilretteleeggelsen af dialogen fastholdes fokus p& ansvarsfordelingen mellem
ejer, bestyrelse og daglig ledelse. Men samtidig bgr man ogsa holde sig for gje, at en smidig di-
alog og evnen til at handle hurtigt i visse situationer kan forudsaette fleksibilitet, sdledes at ek-
sempelvis en ejer og direktionen kan have en umiddelbar dialog, under behgrig hensyntagen til
at informere bestyrelsesformanden efterfglgende.

| forhold til selskaber, hvor der er flere ejere, er det centralt, at samspillet og kommunikationen
mellem ejere og selskab tilretteleegges i overensstemmelse med ligebehandlingsprincippet. In-
gen ejere bgr saledes stilles darligere eller bedre end de gvrige ejere.
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For at sikre gennemsigtighed og klarhed om rollefordelingen bgr der udfeerdiges et seet ret-
ningslinjer for kommunikation og samspil mellem ejerkommunen og selskabet, der deekker bade
de faste skriftlige orienteringer og de faste mgder.

I relation til opfalgning pa selskabets overordnede drift anbefales det, at selskabet opstiller et
forslag til malstyring og tilhgrende frekvens for rapportering til ejeren, som pa et overordnet ni-
veau afspejler ejerstrategien og dermed deekker ejerens behov for information. Malstyringen er
den operationelle del af styringshierarkiet, jf. afsnit 4. Fastleeggelse af de mal, som selskabet
skal sta til regnskab for over for ejeren, ma ikke have karakter af detailstyring. Der skal vaere
tale om mal, der relaterer sig til ejerens overordnede malsaetninger og dermed synligger eje-
rens forventninger til selskabets veerdiskabelse. Et sAdan “ejerpres” er szerligt relevant i relation
til forsyningsselskaberne, da de ikke er udsatte for konkurrencepres i vanlig forstand. Bestyrel-
sen skal saledes specifikt definere den veerdiskabelse, selskabet forventes at levere.

Der kan opstilles tre typer af mal:

1.

@gkonomiske mal

Forsyningssektoren er reguleret under "hvile i sig selv”’-princippet, hvilket i praksis bety-
der, at de mal, man traditionelt ville stille til et selskab i forhold til afkastmal og udbyt-
tepolitik, ikke er relevante. Selskaberne er i stedet underlagt en gkonomisk incitaments-
baseret regulering. Evnen til at honorere disse krav kunne veere et omrade, hvorfra
overordnede mal for selskaberne kan udledes.

Effektivitets- og omkostningsindikatorer

Ejerens mal i relation til omkostninger og effektivitet skal vaere pa et overordnet niveau,
saledes at man ikke de facto overtager den strategiske eller daglige ledelse af selskabet.
Forsyningsselskaberne er underlagt en omfattende regulering, der bl.a. baserer sig pa
benchmarking af performance pd mange parametre, hvilket i uddrag kan give inspira-
tion til ejerens fastlaeggelse af mal.

Andre forretningsrelevante mal

Forsyningsselskaberne varetager en bred portefglje af opgaver samt en reekke sam-
fundsmaessige hensyn. Disse kan ogsd malseettes i et malstyringshierarki, hvad enten
der er tale om harde kvantitative eller mere kvalitative mal. Ogsa pa dette felt er det
centralt, at malene fastsaettes pa et overordnet niveau, der efterlader et ledelsesmees-
sigt handlerum til selskabet.

BOKS 5.1
Ejerrelateret samspil og kommunikation mellem ejerkommune og selskab

2 Det anbefales, at der udfeerdiges et seet retningslinjer for kommunikation og samspil
mellem ejerkommunen og forsyningsselskabet med afsaet i ansvarsfordelingen mellem ejer,
bestyrelse og daglig ledelse.

9 Det anbefales, at selskabets bestyrelse pa baggrund af en forventningsafstemning med
ejerkommunen udarbejder konkrete mal for selskabets udvikling.
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5.2 Samspil og kommunikation mellem kommunen
som myndighed og selskabet

Lgsningen af en raekke opgaver sker i et teet samspil mellem forsyningsselskabet og kommunen,
eksempelvis i forbindelse med byggemodninger eller klimatilpasningsprojekter. Der kan derfor
opsta en fare for sammenblanding af roller, nar der eksempelvis skal ske en greensedragning
imellem, hvad der bgr finansieres via selskabet, og hvad der bgr finansieres via kommunen.

For at sikre gennemsigtighed og klarhed om rollefordelingen bgr der udfzerdiges et saet ret-
ningslinjer for kommunikation og samspil mellem kommunen og forsyningsselskabet, der deek-
ker det drifts- og myndighedsrelaterede omrade.

BOKS 5.2
Samspil og kommunikation mellem kommunen som myndighed og selskabet

2 Det anbefales, at der udfaerdiges et seet retningslinjer for kommunikation og samspil
mellem kommunen og forsyningsselskabet, der deekker det drifts- og myndighedsrelaterede
omrade.

5.3 Samspil og kommunikation mellem ejerkommune
og selskab ved kunde-/leverandgrforhold

Forsyningsselskabet og ejerkommunen er i en raekke tilfeelde knyttet sammen via et kunde-/le-
verandgr-forhold. Begge parter kan indtage begge roller alt efter situationen.

For at sikre gennemsigtighed og klarhed om rollefordelingen bgr der udfeerdiges et seet ret-
ningslinjer for kommunikation og samspil mellem ejerkommunen og forsyningsselskabet, der
deekker ved kunde-/

leverandgrforhold, herunder gennemsigtighed af eventuelle ekstraomkostninger for selskabet
forbundet med bredere samfundsmeessige malsaetninger.

BOKS 5.3
Samspil og kommunikation mellem ejerkommune og selskab ved kunde-/
leverandgrforhold

2 Det anbefales, at der udfaerdiges et seet retningslinjer for kommunikation og samspil
mellem ejerkommunen og forsyningsselskabet ved kunde-/leverandgrforhold, herunder gen-
nemsigtighed af eventuelle ekstraomkostninger for selskabet forbundet med efterlevelse af
bredere samfundsmeessige malseetninger.
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6 Bestyrelsesstrukturen

Forsyningsselskaberne er i vid udstraekning selskabsudskilte, hvor bestyrelsen er givet kompe-
tencer og det strategiske ansvar for selskabernes ledelse og drift. Valg af bestyrelse er derfor en
central opgave for ejerkommunen.

6.1 Bestyrelsens kompetencer og sammensaetning

Bestyrelsen skal grundlaeggende besidde de ngdvendige kompetencer til at kunne udfylde den
kontrol- og ledelsesmaessige rolle, der faglger af ansvaret. Kompetencebehovet bgr kunne udle-
des ud fra ejerstrategien, og bestyrelsen bgr fglgelig sammensaettes, sa den har kompetencerne
til at sikre udvikling og eksekvering af de malseetninger, der faglger af ejerstrategien.

Bestyrelsesformanden bgr tage initiativ til udarbejdelse af et overblik over, hvilke kompetencer
bestyrelsen samlet set bgr rade over. En sddan kompetenceprofil begr i det konkrete tilfselde for-
holde sig til bestyrelsens kompetencemaessige behov i relation til:

e Sektorkendskab

e Erfaring med strategiarbejde og kendskab til forretningsmodeller
e Erfaring med ledelses- og organisationsevaluering

e Politisk teeft og forstaelse for faellesskabets interesser

e Viden om gkonomi og risikostyring

e Netveerkspleje.

Afheengig af malsaetningerne i ejerstrategien vil der ogsa vaere forskellige kompetencebehov,
ligesom der over tid vil ske en udvikling, der eventuelt kalder pa en justering af det samlede
kompetencebehov i bestyrelsen. Ejerkommunen og bestyrelsesformanden bgr derfor med pas-
sende intervaller tage bestyrelsens kompetencebehov op til draftelse.

Kompetencer er ikke en statisk stgrrelse, og kompetencer kan ogsa tilegnes efter indtreedelse i
bestyrelsen, herunder gennem deltagelse i uddannelsesprogrammer. Det kan eksempelvis veere
gennem Kommunernes Landsforenings eller DANVAs kursusudbud og gennem seerligt tilrette-
lagte forlgb for den enkelte bestyrelse eller for det enkelte bestyrelsesmedlem. | den forbindelse
skal de forbrugervalgte og de medarbejdervalgte medlemmer ikke overses, da tilstedeveerelsen
af en feelles bestyrelsesfaglig referenceramme er vigtig for samarbejdet i bestyrelsen.

Valget af medlemmer til bestyrelsen finder formelt sted gennem stemmeafgivning pa general-
forsamlingen. Praksis for bestyrelsessammensaetningen i mange forsyningsselskaber er, at store
dele af bestyrelserne udpeges som del af konstitueringsaftalen, der fglger resultatet af kommu-
nalvalget, og hovedparten af de udpegede bestyrelsesmedlemmer er derfor medlem af kommu-
nalbestyrelsen. Dertil sidder der typisk lovpligtige medarbejdervalgte og forbrugervalgte med-
lemmer i bestyrelserne.

I tilleeg til ejerens direkte udpegning bgr det overvejes, at ejeren giver bestyrelsen mulighed for
at tage bestik af sin kompetencesammensaetning samt vurdere eventuelle behov for supple-
rende kompetencer og pa den baggrund supplere sig med yderligere medlemmer med seerlige
kompetencer. Disse medlemmer skal sa efterfalgende godkendes af generalforsamlingen. Det er
centralt, at bestyrelsen indstiller medlemmerne, saledes at medlemmer med szerlige kompeten-
cer ikke bliver en del af konstitueringsaftalen.
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Erfaringer tilsiger, at man far den bedste effekt af at supplere med eksterne medlemmer, hvis
man tager minimum to eksterne medlemmer ind i bestyrelsen. Det bgr endvidere overvejes at
rekruttere bestyrelsesmedlemmer uden for det geografiske “forsyningsomrade” for at sikre en
hgjere grad af uafheengighed.

Bestyrelsen bgr endelig sgge en afbalanceret sammensaetning af kvinder og maend. Bestyrelsen
kan opstille maltal for andelen af det underrepreesenterede kgn i bestyrelsen.

BOKS 6.1
Bestyrelsens kompetencer og sammensaetning

9 Det anbefales, at bestyrelsesformanden tager initiativ til at fA udarbejdet et samlet over-
blik over kompetencebehovet i bestyrelsen. Kompetencebehovet bgr blandt andet afspejle
malseetningerne i ejerstrategien og selskabsstrategien.

2 Det anbefales, at bestyrelsesformanden tager initiativ til en dialog med ejerkommunen
om kompetencebehovet og sammen med denne laegger en strategi for, hvordan de ngdven-
dige og komplementeere kompetencer kan sikres gennem udpegning, rekruttering og uddan-
nelse.

2 Det anbefales, at bestyrelsen tager bestik af sin samlede kompetencesammensaetning
efter ejerens, forbrugernes og medarbejdernes valg af bestyrelsesmedlemmer og pa den
baggrund vurderer, om der er behov for at supplere sig med yderligere medlemmer. | givet
fald skal disse yderligere medlemmer efterfglgende godkendes af generalforsamlingen.

2 Det anbefales, at i tilfeelde af at bestyrelsen har behov for at suppleres sig med yderli-
gere medlemmer ud fra kompetencer, bgr man minimum rekruttere to yderligere medlem-
mer.

2 Det anbefales, at bestyrelsen tilstreeber en afbalanceret sammensaetning af kvinder og
meaend, og at den som middel hertil opstiller maltal for kensfordelingen.

6.2 Bestyrelsens uafthaengighed

Forsyningsselskaber varetager en bredere samfundsmeessig funktion end den, der kan afleeses
af den gkonomiske bundlinje. Styringskaeden forudseetter derfor en grundlaeggende tillid til, at
ejeren i dialog med selskabets bestyrelse, og ud fra ejerskabets rationale og feellesskabets inte-
resse, kan udfylde det strategiske ledelsesrum, som lovgivningen og reguleringen efterlader.
Som et led i udarbejdelsen af kodekset er der sket en afdeekning af bestyrelsessammensaetnin-
gen i vand- og spildevandsselskaberne. Denne afdaekning peger pa, at der er en stor repreesen-
tation af kommunalpolitikere i selskabernes bestyrelser.

Udpegningen af kommunalbestyrelsesmedlemmer fra ejerkommunen til ejerkommunens eget
selskab kan medfgre en risiko for uklarhed i den overordnede ansvarsfordeling mellem ejeren
og bestyrelsen. Det er sdledes centralt, at de udpegede kommunalbestyrelsesmedlemmer fra
ejerkommunen er meget bevidste om deres rolle som bestyrelsesmedlemmer, jf. selskabslovens
krav om at treeffe beslutninger udelukkende pa selskabets praemisser.

Komitéen for god Selskabsledelse anbefaler, at mindst halvdelen af de generalforsamlingsvalgte
bestyrelsesmedlemmer skal kunne anses som uafhaengige. En rettesnor for vurderingen af uaf-
haengighed er indsat i boksen nedenfor.
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Uafhaengighed, jf. Komitéen for god Selskabsledelse 2014
For at veere uafhaengig ma den pagaeldende ikke:

e veere eller inden for de seneste 5 ar have vaeret medlem af direktionen eller ledende
medarbejder i selskabet, et datterselskab eller et associeret selskab,

¢ inden for de seneste 5 &r have modtaget stgrre vederlag fra selskabet/koncernen, et
datterselskab
eller et associeret selskab i anden egenskab end som medlem af bestyrelsen,

e repraesentere en kontrollerende aktionaers interesser,

¢ inden for det seneste ar have haft en veesentlig forretningsrelation (f.eks. personlig
eller indirekte som partner eller ansat, aktionaer, kunde, leverandgr eller ledelses-
medlem i selskaber med tilsvarende forbindelse) med selskabet, et datterselskab el-
ler et associeret selskab,

e veere eller inden for de seneste 3 ar have vaeret ansat eller partner hos ekstern revi-
sor,

e veere direktgr i et selskab, hvor der er krydsende ledelsesrepraesentation med sel-
skabet,

¢ have veeret medlem af bestyrelsen i mere end 12 ar, eller

e veere i neer familie med personer, som ikke betragtes som uafhaengige.

Efter komitéens opfattelse er medarbejderrepraesentanter ikke uafhaengige.

Et kommunalbestyrelsesmedlem fra ejerkommunen med saede i bestyrelsen i ejerkommunens
eneejede forsyningsselskab ma — jf. definitionen — betragtes som repraesenterende en kontrolle-
rende aktioneers interesser og dermed som afhaengig.

Den nuveaerende praksis med udpegning af kommunalpolitikere efter konstitueringsaftalen med-
forer, at det i realiteten er meget sveert at opna uafhaengighed for halvdelen af de generalfor-
samlingsvalgte bestyrelsesmedlemmer i den forstand, der opereres med i Anbefalinger for god
selskabsledelse og i Statens ejerskabspolitik. Da medarbejderrepraesentanter heller ikke er at
betragte som uafhaengige medlemmer, vanskeligggres malet om et flertal af uafhaengige med-
lemmer yderligere.

Kommunalpolitikernes rolle til sikring af feellesskabets interesse pa tveers af institutionelle green-
ser vurderes samtidig at have en selvstaendig veerdi i bestyrelserne for forsyningsselskaberne.

Det afggrende er derfor, at der ggres tydeligt rede for de eventuelle "afhaengigheder”, som det
enkelte bestyrelsesmedlem har. Uafheengighed defineres af bestyrelsen, og der bgr ved vurde-
ringen tages udgangspunkt i de reelle forhold snarere end de formelle forhold. Det handler om
at skabe transparens.

BOKS 6.2
Bestyrelsens sammenseaetning og uafheengighed

2 Det anbefales, at selskabslovens krav om at treeffe beslutninger pa selskabets praemis-
ser og uafhaengigt af ejerne og andre saerinteresser understreges over for de udpegede be-
styrelsesmedlemmer fra ejerkommunen.

2 Det anbefales, at der ggres tydeligt rede for de eventuelle "afhaengigheder”, som det en-
kelte bestyrelsesmedlem har, og at oplysningerne gares offentligt tilgeengelige f.eks. pa sel-
skabets hjemmeside.
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6.3 Bestyrelsens organisering

Formanden for bestyrelsen er bindeled mellem kommunen som ejer og selskabets ledelse. Dette
indebaerer, at kommunikationen mellem kommunen og selskabet i ejerskabsanliggende som ud-
gangspunkt gar via formanden. Kommunikation via andre kanaler bgr fglges op ved orientering
af relevante personer.

Formanden veelges som hovedregel direkte af generalforsamlingen, hvilket medvirker til at give
vedkommende den ngdvendige legitimitet i forhold til at udfylde rollen som forbindelsesled mel-
lem ejer og selskab.

Anvendelse af bestyrelsesudvalg kan for nogle selskaber veere en fordel, idet nogle opgaver
hensigtsmaessigt og effektivt kan varetages af et udvalg, herunder for stgrre selskaber med va-
retagelse af risikostyringen i et revisionsudvalg. Det centrale er, at bestyrelsen organiserer sig
pa en sadan made, at den mest hensigtsmaessigt kan varetage sine opgaver.

BOKS 6.3
Bestyrelsens organisering

o Det anbefales, at bestyrelsesformanden veelges direkte p& generalforsamlingen, samt at
bestyrelsen konstituerer sig med naestformand og eventuelle gvrige poster.

2 Det anbefales, at bestyrelsen drgfter, om selskabets forhold er af s kompleks karakter,
at der med fordel kan nedsaettes bestyrelsesudvalg.

6.4 Bestyrelsens stgrrelse, valgperiode, evaluering og
vederlag

Forsyningsselskaberne skal i henhold til selskabsloven have et flertal af generalforsamlings-
valgte medlemmer. Dertil kan medarbejderne have ret til at veere repraesenteret i selskabets
bestyrelse alt efter selskabets stgrrelse. Endelig kan der veere lovkreevede bestemmelser for
specifikke forsyningsarter. Vandselskaberne skal sdledes gennemfgre valg af som udgangspunkt
to forbrugerrepraesentanter til bestyrelsen.

I praksis er stgrrelsen af bestyrelsen en afvejning mellem at sikre en tilstreekkeligt bred kompe-
tencesammenseaetning til at efterleve malsaetningerne i ejerstrategien og samtidig sikre en be-
styrelsesstarrelse, der kan agere effektivt og beslutningsdygtigt.

Erfaringer tilsiger, at en bestyrelse pa mellem 6 og 9 medlemmer er en effektiv stgrrelse. Hvis
et enkeltstdende vandselskab tages som eksempel, vil lovkrav - om medarbejder- og forbruger-
valgte repraesentanter samt krav om et flertal valgt af generalforsamlingen resultere i en besty-
relse bestdende af mindst 9 personer.® | de gvrige forsyningsselskaber vil bestyrelserne sand-
synligvis veere mindre.

6 | enkeltstaende vandselskab, hvor der er lovgivningsmaessig krav om medarbejdervalgte repreesentanter og forbruger-
valg, sa er 9 bestyrelsesmedlemmer det mindst antal, se evt. eksempel 1 i bilag 6, DANVA vejledning 99/201. Generalfor-
samlingen veelger 5, 1 person veelges blandt forbrugerne samt 3 medlemmer vaelges af medarbejderne, se selskabslovens
§§ 120 smh 140 samt § 2 stk. 1 i forbrugervalgbekendtgarelsen.
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Med hensyn til valgperioden bgr kommunalpolitikere udpeget ved konstitueringsaftalen og eks-
terne medlemmer indstillet af bestyrelsen principielt vaere pa valg hvert andet ar. De kan til en-
hver tid genveelges, og generalforsamlingen kan til enhver tid udskifte medlemmer. Formulerin-
gerne i vedteegterne skal veere i overensstemmelse med lovgivningens principielle krav om lige-
stilling af bestyrelsesmedlemmernes vilkar.

Med henblik pa at sikre balancen mellem fornyelse og kontinuitet i bestyrelsesarbejdet bar der
defineres en gvre graenser for, hvor mange gange et medlem kan genveelges. F.eks. seks gange
og dermed samlet maksimalt 12 &rs medlemskab af bestyrelsen.

Der findes en raekke veerktgjer, som med fordel kan bringes i anvendelse til evaluering af besty-
relsens praestationer og kompetencer. Det er god kutyme, at en bestyrelse med passende inter-
valler evaluerer sit arbejde og bidrag til veerdiskabelse. Herunder vil det veere formalstjenligt, at
et forsyningsselskabs bestyrelse mindst hvert andet &r gennemfgrer en ekstern evaluering. Med
ekstern menes en evaluering, der inddrager assistance fra personer, der ikke er tilknyttet sel-
skabet, med henblik pa at sikre en aben dialog. Resultatet bgr afrapporteres til ejer, men ikke
ngdvendigvis offentligggres. Bestyrelsens eksterne evaluering bgr koordineres med ejerkommu-
nens og bestyrelsesformandens overordnede evaluering af bestyrelsens samlede kompetence-
behov.

En veesentlig forudseetning for at tiltreekke de ngdvendige kompetencer til bestyrelsen, er at til-
byde et konkurrencedygtigt vederlag. Fastseettelsen af bestyrelsesvederlaget skal blandt andet
tage hensyn til selskabets stgrrelse og kompleksitet, stgrrelsen af arbejdsbyrden og vederlaget i
sammenlignelige selskaber. Der bgr veere klarhed over honoreringen til bestyrelsen, eksempel-
vis via en vederlagspolitik.

BOKS 6.4
Bestyrelsens stgrrelse, valgperiode, evaluering og vederlag

2 Det anbefales, at bestyrelsen i forsyningsselskaberne bestar af en operativ stgrrelse,
ofte med 6-11 medlemmer.

2 Det anbefales, at medlemmer udpeget af kommunalbestyrelsen og medlemmer indstillet
af bestyrelsen bgr veere pa valg hvert andet ar. Genvalg kan finde sted.

9 Det anbefales, at bestyrelsen mindst én gang hvert andet ar gennemfgrer en ekstern
evaluering.

2 Det anbefales at skabe klarhed over honoreringen til bestyrelsen, eksempelvis via en ve-
derlagspolitik.
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7 Samspillet mellem bestyrelse og daglig
ledelse

Bestyrelsen skal varetage den overordnede og strategiske ledelse af selskabet, inden for ram-
merne udstukket af lovgivningen og ejerkommunen, og skal sikre rammerne for den daglige le-
delse af selskabet. Direktionen skal varetage den daglige ledelse af selskabet.

Udveelgelse og anseettelse af direktionen ma karakteriseres som bestyrelsens vigtigste enkeltop-
gave. Det er entydigt bestyrelsens ansvar at sikre en god ledelse af selskabet gennem ansaet-
telse af en kvalificeret leder — herunder sikre, at lederen gennem sin aflanning og anseettelses-
kontrakt er styret af hensigtsmaessige incitamenter set i forhold til virksomhedens formal og
strategier. Honorering af direktionen bgr fastsaettes saledes, at den kan siges at veere markeds-
konform, nar man skeler til andre selskaber af lignende starrelse, forsyningsarter, anlsegsbud-
getter mv., under hensyntagen til at fastholde legitimiteten over for ejeren. Fra direktionen og
de gvrige ansatte i selskabet ma der forventes et vist madehold, nar det gzelder repraesentati-
onsudgifter mv.

Det er vigtigt, at lederen kender bestyrelsens forventninger, og at bestyrelsen og lederen evalu-
erer pa samarbejdet. En vurdering af lederen vil typisk ske inden for fglgende tre omrader:

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

e En vurdering af samarbejdet med bestyrelsen — herunder kemi, hvordan bestyrelsen fg-
ler sig informeret, og hvordan man oplever, at lederen eksekverer pa de beslutninger,
der treeffes i bestyrelsen.

e En vurdering af lederens profil over for medarbejdere og virksomhedens eksterne inte-
ressenter.

Udfordringen kan veere at finde en passende balance mellem pa den ene side at arbejde for et
godt og tillidsfuldt samarbejde med den daglige leder samtidig med, at man pa den anden side
sikrer en passende distance mellem bestyrelse og direktion. Det er vigtigt, at man er i stand til
at praktisere et tillidsfuldt samarbejde samtidig med, at der er en kultur for at kunne forholde
sig professionelt og kritisk til lederens arbejde. Ansvaret for den daglige drift, personale mv. lig-
ger entydigt hos lederen, og bestyrelsen skal vaere opmeerksom pé ikke at traede ind over lede-
rens ansvarsomrader. Bestyrelsen skal udelukkende interessere sig for det, som lederen skal
sta til ansvar for over for bestyrelsen, herunder om der forefindes de ngdvendige politikker for,
hvordan man driver selskabet i dagligdagen — eksempelvis HR-politikker, IT-politikker, kommu-
nikationspolitikker, finansieringspolitikker etc. Effektiv risikostyring og intern kontrol er endelig
en forudseetning for, at bestyrelsen og direktionen hensigtsmeessigt kan udfgre de opgaver, der
pahviler dem. Det er derfor vaesentligt, at bestyrelsen paser, at der er en effektiv risikostyring
og effektive interne kontroller.

Side 22 af 33



Direktionen bgr lgbende identificere de veesentligste risici og rapportere til bestyrelsen om ud-
viklingen inden for de vaesentlige risikoomrader, herunder bl.a. om tiltag og handlingsplaner.

BOKS 7.1
Samspil mellem bestyrelse og daglig ledelse

2 Det anbefales, at bestyrelsen mindst én gang arligt evaluerer direktionens arbejde og re-
sultater efter forud fastlagte kriterier.

2 Det anbefales, at direktionen og bestyrelsen lgbende drgfter de vaesentligste risici og ud-
viklingen inden for de vaesentlige risikoomrader, herunder bl.a. om tiltag og handlingsplaner.

2 Det anbefales, at bestyrelsen fastssetter en honorering af direktionen, der er konkurrence-
dygtig uden at veere lgnfgrende.
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8 Ovrige forhold

| forleengelse af rationalet for det offentlige ejerskab ligger helt naturligt en ngdvendig hensyn-
tagen til offentlighedens indsigt i og tiltro til selskabet. Disse hensyn bgr sikres via en raekke
mekanismer knyttet til abenhed og gennemsigtighed samt afrapporteringer om selskabet.

8.1 Abenhed og gennemsigtighed

Abenhed og gennemsigtighed omkring selskabernes forhold og udvikling er en forudsaetning for,
at ejeren kan udgve et aktivt ejerskab og har mulighed for at understgtte og pavirke udviklin-
gen i selskaberne. Derudover er det veesentligt, at offentligheden har adgang til information om
selskaberne — dels qua ejerskabets natur, hvor kommunen(erne) varetager ejerskabet pa bor-
gernes vegne, dels fordi selskaberne har en veesentlig samfundsmeessig betydning.

Dette afstedkommer dels et behov for hensigtsmaessig information til ejeren og offentligheden,
dels at selskaberne kan handtere anmodninger om aktindsigt.

Hensyn til abenhed og gennemsigtighed bgr afvejes i forhold til hensyn til bevarelsen af sel-
skabsfalsomme og personfglsomme oplysninger. Dette punkt vil i de kommende ar give seerlige
udfordringer som fglge af ikrafttreeden af EU’s persondataforordning i 20187.

Ars- og delarsrapporter er en primaer kilde til information om et selskabs udvikling og gkonomi-
ske stilling for selskabets ejere, kreditorer og andre interessenter. Det pahviler medlemmerne af
bestyrelsen og direktionen at sikre, at den finansielle rapportering er forstaelig og afbalanceret
og giver et retvisende billede af selskabets aktiver, passiver, finansielle stilling samt resultat og
pengestremme. Ledelsesberetningen skal indeholde en retvisende redeggrelse for de forhold,
som beretningen omhandler, herunder veerdiskabelse og fremtidsudsigter.

For at ejere og andre relevante interessenter kan vurdere selskabets gkonomiske situation, er
det endvidere vigtigt, at der er &benhed og gennemsigtighed om selskabets forretningsmeessige
risici og risikostyring, herunder systemer til evaluering og kontrol af de risici, der er knyttet til
virksomhedens aktiviteter. Dette omfatter bade umiddelbart kvantificerbare risici som investe-
ringsrisici samt mere overordnede risici som valg af strategi, forretningsomrade og risikoen for
grundleeggende aendringer i virksomhedens rammebetingelser.

Selskabets hjemmeside fungerer som et naturligt udgangspunkt for tilvejebringelse af informa-
tion til offentligheden. Hjemmesiden bgr som minimum sikre adgang til den seneste arsrapport,
den seneste (eventuelle) delarsrapport, ejernes ejerstrategi, selskabets vedteegter, den seneste
indkaldelse til generalforsamling, det materiale, der er forelagt seneste generalforsamling samt
information om selskabets ledelse (bestyrelse og direktion).

7 EUROPA-PARLAMENTETS OG RADETS FORORDNING (EU) 2016/679 af 27. april 2016 om beskyttelse af fysiske per-
soner i forbindelse med behandling af personoplysninger og om fri udveksling af sddanne oplysninger og om ophaevelse af
direktiv 95/46/EF (generel forordning om databeskyttelse).
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BOKS 8.1
Abenhed og gennemsigtighed

> Det anbefales, at bestyrelsen tager stilling til og i ledelsesberetningen redeggr for de
vaesentligste strategiske og forretningsmaessige risici samt for selskabets risikostyring.

2 Det anbefales, at selskabets hjemmeside som minimum sikrer adgang til den seneste
arsrapport, den seneste (eventuelle) delarsrapport, ejernes ejerstrategi, redeggrelse for sel-
skabets ledelse, selskabets vedteegter, den seneste indkaldelse til generalforsamling, det
materiale, der er forelagt seneste generalforsamling samt information om selskabets ledelse
(bestyrelse og direktion).

8.2 Samarbejde med revisor

Revisionen er en central kontrolfunktion for selskabets ejere og interessenter. Revisionen er
med til at sikre, at der gives et retvisende billede af selskabets forhold.

Det er bestyrelsen, der er ansvarlig for, at revisionen er uafhaengig, kompetent og retvisende.
Bestyrelsen bgr tilsikre, at revisionsopgaven udbydes med passende mellemrum. Det er besty-
relsen, der godkender revisionsaftalen og revisionshonoraret, og den bgr sikre, at der foregar en
ngdvendig dialog og informationsudveksling mellem revisor og bestyrelse f.eks. i form af et ar-
ligt mgde mellem bestyrelse og revisor. Det er endvidere centralt, at der ikke opstar tvivl om
revisors uafhaengighed ved patagelse af konsulentopgaver i stort omfang. Det er en god praksis,
at honoraret for andre ydelser ikke bgr overstige 70 pct. af revisionshonoraret.

BOKS 8.2
Samarbejde med revisor

2 Det anbefales, at bestyrelsen tilsikrer, at revisionsopgaven udbydes med passende mel-
lemrum.

9 Det anbefales, at bestyrelsen afvikler et arligt mgde med revisoren.

8.3 Redeggrelse om samfundsansvar

I henhold til arsregnskabsloven skal store virksomheder redeggre for, hvordan selskabet forhol-
der sig til sit samfundsansvar. Redeggrelsen skal indeholde oplysninger om virksomhedens poli-
tikker for samfundsansvar, hvordan virksomheden omseetter sine politikker for samfundsansvar
til handling, samt en vurdering af, hvad der er opnaet som falge af virksomhedens arbejde med
samfundsansvar og eventuelle forventninger til arbejdet fremover.

For de kommunalt ejede forsyningsselskaber er det samfundsmaessige ansvar seerligt relevant
grundet den rolle, selskabet spiller, jf. ejerskabets rationale. Det enkelte selskabs ledelse bgr
derfor udarbejde relevante politikker p4 omradet. Politikkerne fastseettes med udgangspunkt i
det enkelte selskabs situation og vil variere fra selskab til selskab, ikke mindst i lyset af selska-
bernes forskellighed i savel stgrrelse som karakter.

Som et led i arbejdet med samfundsansvar kan et selskab tilslutte sig nationale og/eller globale
initiativer, eksempelvis FN’s Global Compact.
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BOKS 8.3
Redeggrelse om samfundsansvar

2 Det anbefales, at selskabets ledelse udarbejder relevante politikker for selskabets sam-
fundsansvar i overensstemmelse med ejerstrategien.

< Det anbefales, at selskabet redeggr for sit arbejde med samfundsansvar mindst én gang
arligt, herunder i forbindelse med arsregnskabsafleeggelsen.

8.4 Whistleblower-ordning

Udformningen af en whistleblower-ordning, som kendes fra store virksomheder og institutioner,
kan bidrage til at sikre dbenhed om og tiltro til selskabets forhold ved at give medarbejdere og
andre personer med seerligt kendskab til selskabsforhold mulighed for at rapportere til selska-
bets ledelse om eventuelle alvorlige forseelser eller mistanke herom.

En whistleblower-ordning skal som hovedregel veere forankret i bestyrelsen. Ordningen skal
etableres, sa der er fortrolighed om den enkelte anmeldelse, eventuelt med mulighed for anony-
mitet for at undgd, at medarbejdere og andre personer tilbageholder vigtige informationer.

BOKS 8.4
Whistleblower-ordning

2 Det anbefales, at bestyrelsen tager stilling til, hvorvidt der i selskabet bgr etableres en
whistleblower-ordning med henblik pa at give mulighed for en hensigtsmaessig og fortrolig
rapportering af eventuelle alvorlige forseelser eller mistanke herom.
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Bilag 1: Skema til redeggrelse vedrgrende
Anbefalingerne for god Selskabsledelse

”Fglg eller forklar™

Anbefalingerne er relevante for alle forsyningsselskaber. Selskaberne er meget forskellige, bl.a.
med hensyn til ejerforhold, stagrrelse og antal forsyningsarter. "Fglg eller forklar”-princippet er et
fleksibelt veerktgj, som netop tilgodeser selskabernes forskellige udgangsposition. Forventnin-
gen er, at alle selskaber hvert ar redegar for deres tilgang til god selskabsledelse og ggr dette
offentligt, eksempelvis i arsrapporten og via deres hjemmeside.

Redeggrelsen bgr konkret forholde sig til anbefalingerne og angive, hvorvidt man fglger en an-
befaling, eller forklare hvorfor man ikke ggr, og hvordan man i stedet har valgt at indrette sig.
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Redeggrelse for god selskabsledelse i selskab YYY xx-yy-201. (peri-

ode)
Anbefaling Selska- Selska- Selska- Forklaring pa felger delvist/fglger ikke
bet fol- bet fal- bet fol- anbefalingen:
ger ger del- | ger
vist ikke

2. Introduktion

2.3 Redeggrelse for god selskabsledelse

2.3.1. Det anbefales, at alle for-

syningsselskaber hvert ar redeger
for god selskabsledelse og offent-

ligger redeggrelsen, eksempelvis i
forbindelse med arsrapporten eller
pa deres hjemmeside.

3. Rammerne for ejerskabsudgvelse

3.1 Organisering af ejerkommunens roller

3.1.1. Det anbefales, at forhold,
der vedrgrer ejerskabet af et sel-
skab, behandles i en forvaltnings-
gren, der er adskilt fra eksempelvis
myndighedsudgvende forvaltnings-
grene eller forvaltningsgrene, der
star i et kunde-/leverandgrforhold
til forsyningsselskabet.

3.1.2. Det anbefales, at kommu-
nens overordnede politisk fastsatte
serviceniveauer og malssetninger
som hovedregel handteres i sek-
torplaner (vandforsyningsplaner,
affaldsplaner, spildevandsplaner,
etc.) og konkretiseres i ejerstrate-
gien.

3.2 Flere ejere

3.2.1. Det anbefales, at alle med-
lemmer af bestyrelsen deltager pa
lige fod, uanset starrelsen af ejer-

andelen for den udpegende ejer.

3.2.2. Det anbefales, at der ved
flere ejere fokuseres pa, at den
mellemkommunale dialog adskilles
fra bestyrelses-arbejdet.

4. Aktiv ejerskabsudgvelse i forsyningsselskaberne

4.1 Ejerskabsdokument — ejerstrategi

4.1.1. Det anbefales, at ejerkom-
munen(erne) udarbejder et ejer-
skabsdokument, der opsummerer
deres syn pda ejerskabets rationale,
malsaetninger og overordnede stra-
tegiske rammer.
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Anbefaling

Selska-
bet fal-
ger

Selska-
bet fol-
ger del-
vist

Selska-
bet fal-
ger
ikke

anbefalingen:

Forklaring pa fglger delvist/falger ikke

4.1.2. Det anbefales, at ejer-
skabsdokumentet ligger til grund
for ejerens opfglgning over for sel-
skabet, samt at dokumentet derfor
lgbende udvikles og opdateres.

4.1.3. Det anbefales, at ejer-
skabsdokumentet offentligggres.

5. Samspillet mellem selskab og ejerkommune

5.1 Ejerrelateret samspil og kommunikation mellem ejerkommune og selskab

5.1.1. Det anbefales, at der ud-
feerdiges et seet retningslinjer for
kommunikation og samspil mellem
ejerkommunen og forsyningssel-
skabet med afseet i ansvarsforde-
lingen mellem ejer, bestyrelse og
daglig ledelse.

5.1.2. Det anbefales, at selska-
bets bestyrelse pa baggrund af en
forventningsafstemning med ejer-
kommunen udarbejder konkrete
mal for selskabets udvikling.

5.2 Samspil og kommunikation melle

m kommune

n som myndighed og selskabet

5.2.1. Det anbefales, at der ud-
feerdiges et seet retningslinjer for
kommunikation og samspil mellem
kommunen og forsyningsselskabet,
der deekker det drifts- og myndig-
hedsrelaterede omrade.

5.3 Samspil og kommunikation mel

lem ejerkom

mune og sel

skab ved kunde-/leverandgr forhold

5.3.1. Det anbefales, at der ud-
feerdiges et seet retningslinjer for
kommunikation og samspil mellem
ejerkommunen og forsyningssel-
skabet ved kunde-/leverandgrfor-
hold, herunder gennemsigtighed af
eventuelle ekstraomkostninger for
selskabet forbundet med efterle-
velse af bredere samfundsmeessige
malsaetninger.

6. Bestyrelsens sammensaetning og kompetencer

6.1 Bestyrelsens kompetencer og sammensaetning

6.1.1. Det anbefales, at bestyrel-
sesformanden tager initiativ til at
fa udarbejdet et samlet overblik
over kom-petencebehovet i besty-
relsen. Kompetencebehovet bgr
blandt andet afspejle malsaetnin-
gerne i ejerstrategien og selskabs-
strategien.

6.1.2. Det anbefales, at bestyrel-
sesformanden tager initiativ til en
dialog med ejerkommunen om
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Anbefaling

Selska-
bet fal-
ger

Selska-
bet fol-
ger del-
vist

Selska-
bet fal-
ger
ikke

Forklaring pa fglger delvist/falger ikke
anbefalingen:

kompetence-behovet og sammen
med denne leegger en strategi for,
hvordan de ngdvendige og komple-
menteere kompetencer kan sikres
gennem udpegning, rekruttering
og uddannelse.

6.1.3. Det anbefales, at bestyrel-
sen tager bestik af sin samlede
kompetencesammenseetning efter
ejerens, forbrugernes og medar-
bejdernes valg af bestyrelsesmed-
lemmer og pa den baggrund vur-
derer, om der er behov for at sup-
plere sig med yderligere medlem-
mer. | givet fald skal disse yderli-
gere medlemmer efterfalgende
godkendes af generalforsamlingen.

6.1.4. Det anbefales, at i tilfeelde
af, at bestyrelsen har behov for at
supplere sig med yderligere med-
lemmer ud fra kompetencer, bgr
man minimum rekruttere to yderli-
gere medlemmer.

6.1.5. Det anbefales, at bestyrel-
sen tilstreeber en afbalanceret
sammensaetning af kvinder og
meend, og at den som middel hertil
opstiller maltal for kensfordelingen.

6.2 Bestyrelsens sammensaetning og uafheengighed

6.2.1. Det anbefales, at selskabs-
lovens krav om at treeffe beslutnin-
ger pa selskabets praemisser og
uafhaengigt af ejerne og andre
seaerinteresser understreges over
for de udpegede bestyrelsesmed-
lemmer fra ejerkommunen.

6.2.2. Det anbefales, at der ggres
tydeligt rede for de eventuelle "af-
haengigheder”, som det enkelte be-
styrelses-medlem har, og at oplys-
ningerne ggres offentligt tilgeenge-
lige f.eks. pa selskabets hjemme-
side.

6.3 Bestyrelsens organisering

6.3.1. Det anbefales, bestyrelses-
formanden vaelges direkte pa ge-
neralforsamlingen, samt at besty-
relsen kon-stituerer sig med neest-
formand og eventuelle gvrige po-
ster.

6.3.2. Det anbefales, at bestyrel-
sen drgfter, om selskabets forhold
er af s& kompleks karakter, at der
med fordel kan nedsaettes besty-
relsesudvalg.
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Anbefaling

Selska-
bet fal-
ger

Selska-
bet fol-
ger del-
vist

Selska-
bet fal-
ger
ikke

Forklaring pa fglger delvist/falger ikke
anbefalingen:

6.4 Bestyrelsens stgrrelse, valgperio

de, evaluering og vederlag

6.4.1. Det anbefales, at bestyrel-
sen i forsyningsselskaberne bestar
af en operativ stgrrelse, ofte med
6-11 medlemmer.

6.4.2. Det anbefales, at medlem-
mer udpeget af kommunalbestyrel-
sen og medlemmer indstillet af be-
styrelsen bgr vaere pa valg hvert
andet ar. Genvalg kan finde sted.

6.4.3. Det anbefales, at bestyrel-
sen mindst éen gang hvert andet
ar gennemfarer en ekstern evalue-
ring.

6.4.4. Det anbefales at skabe
klarhed over honoreringen til be-
styrelsen, eksempelvis via en ve-
derlagspolitik.

7. Samspillet mellem bestyrelse og daglig ledelse

7.1 Samspil mellem bestyrelse og daglig ledelse

7.1.1. Det anbefales, at bestyrel-
sen mindst en gang arligt evalue-
rer direktionens arbejde og resul-
tater efter forud fastlagte kriterier.

7.1.2. Det anbefales, at direktio-
nen og bestyrelsen lgbende drgfter
de veesentligste risici og udviklin-
gen inden for de veesentlige risiko-
omrader, herunder bl.a. om tiltag
og handlingsplaner.

7.1.3. Det anbefales, at bestyrel-
sen fastsaetter en honorering af di-
rektionen, der er konkurrencedyg-
tig uden at veere lgnfgrende.

8. @vrige forhold

8.1 Abenhed og gennemsigtighed

8.1.1. Det anbefales, at bestyrel-
sen tager stilling til og i ledelsesbe-
retningen redeggr for de vaesent-
ligste strategiske og forretnings-
maessige risici samt for selskabets
risikostyring.

8.1.2. Det anbefales, at selska-
bets hjemmeside som minimum
sikrer adgang til den seneste ars-
rapport, den seneste (eventuelle)
delarsrapport, ejernes ejerstrateqi,
redeggrelse for selskabets ledelse,
selskabets vedtaegter, den seneste
indkaldelse til generalforsamling,
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det materiale, der er forelagt sene-
ste generalforsamling, samt infor-
mation om selskabets ledelse (be-
styrelse og direktion).

8.2 Samarbejde med revisor

8.2.1. Det anbefales, at bestyrel-
sen tilsikrer, at revisionsopgaven
udbydes med passende mellem-
rum.

8.2.2. Det anbefales, at bestyrel-
sen afvikler et arligt mgde med re-
visoren.

8.3 Redeggrelse om samfundsansvar

8.3.1. Det anbefales, at selska-
bets ledelse udarbejder relevante
politikker for selskabets samfunds-
ansvar i overensstemmelse med
ejerstrategien.

8.3.2. Det anbefales, at selskabet
redeggr for sit arbejde med sam-
fundsansvar mindst én gang arligt,
herunder i forbindelse med ars-
regnskabsaflaeggelsen.

8.4 Whistleblower-ordning

8.4.1. Det anbefales, at bestyrel-
sen tager stilling til, hvorvidt der i
selskabet bgr etableres en whist-
leblower-ordning med henblik pa at
give mulighed for en hensigtsmaes-
sig og fortrolig rapportering af
eventuelle alvorlige forseelser eller
mistanke herom.
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Bilag 2: Kodeksets tilblivelse

Udviklingen af kodekset er sket under ledelse af en styregruppe bestdende af Lars Therkildsen,
Ango Winther og Carl-Emil Larsen, hhv. formand og naestformand i DANVAs bestyrelse og direk-
tar for DANVA. Dertil har der veeret en referencegruppe tilknyttet arbejdet. Referencegruppen
har bidraget med input og sparring.

Referencegruppen er udpeget for at bidrage med den unikke viden og indsigt i omradet, hver
enkelt deltager besidder i kraft sin baggrund og nuvaerende position. Det faglige indhold, veegt-
ning og udarbejdelsen af kodekset er DANVAs ansvar.

Referencegruppens medlemmer er indsat i tabellen nedenfor.

Deltagere Organisation
Leo Larsen HOFOR, BIOFOS
Hans Elbek Aarhus Vand

Peter Duetoft

Hjarring Vandselskab

Lars Goldschmidt

Bornholms Forsyning

Leif Lund Knudsen

John H. Mglgaard

Provas

Anne Margrethe Hansen

Furesg Egedal Forsyning

Ghita Hansen

Ole @gelund

Niels Mgller Jensen

Herning Vand

Henrik Kjeergaard

Energi-, Forsynings- og Klimaministeriet

Rasmus Lgnborg

Finansministeriet

Rasmus Sommer Matthiessen

Kommunernes Landsforening

Lars Kaalund

Kim Mortensen Dansk Fjernvarme

Jacob Simonsen Dansk Affaldsforening

Der er i processen med at udarbejde naerveerende saet anbefalinger til god selskabsledelse gen-
nemfgrt sdvel en kvantitativ som en kvalitativ undersggelse af den konkrete governance-praksis
i vandsektoren i dag. Alle bestyrelsesformaend og direktgrer i selskaberne er blevet opfordret til
at udfylde et spgrgeskema, og der er gennemfgrt et antal interviews med kommunale politikere
og topembedsmaend omkring kommunernes handtering af relationerne til vandselskaberne. Re-
sultaterne fra undersggelserne har indgéet i rammesaetningen for arbejdet med kodekset og vil

fremadrettet kunne danne en nulpunktsmaling for det videre arbejde med god selskabsledelse i

forsyningsselskaberne.
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