ER BESTYRELSEN KLARTIL AT LEDE
DIGITAL OMSTILLING?
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CENTER FOR SMA OG MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER

- Omstilling af danske SMV’er til fremtiden

vidensforum

for Sma og Mellemstore Virksomheder

Veekstledelse
for fremtiden

Stiller skarpt pd virksomhedens veekst og udvikling

CENTER FOR SMA OG

“ | MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER
AARHUS | INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE
BSS| AARHUS UNIVERSITET

Teori pa praksis / praksis pa teori

Viden der virker!
300 SMV’er i forlgb

SMV-BESTYRELSEN SOM
DIGITAL KATALYSATOR

PROJEKT
GENTZAENK NU!

i deret eksekvering

ESG

FRA RAPPORTERING TIL FORRETNING

Ejerdynamik i
sma og mellemstore

virksomheder

AAAAAAAAAAAAAAAAAA




Vaekst- og udviklingsforleb
Stil skarpt pa
virksomheden
og mulighederne
for udvikling

Udviklat i s amarbejda med Contar for
Smé og Mellemstore Virksomheder og
Sparakassan Kronlyliand

CENTER FOR SMA OG
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER

AARHUS UNIVERSITET

DET SKAL UD AT VIRKE | PRAKSIS!

Forlgb & Kurser

Se din forretningsmodel
i nyt perspektiv

GENTANK NU!

=
Arhus, Odense & Kgbenhavn primo 2023

INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE

Konferencer

Bestyrelsesuddannelser

CARSTEN FODE  METTE NEVILLE

- hele vejen rundt

]

Bestyrelsesarbejde
i sm4 og mellemstore
virksomheder

Bestyrelsesuddannelse med fokus pa
gren omstilling

Ca. 900 deltagere

Bestyrelsesuddannelse for
andelsvirksomheder og evrige
demokratiske virksomheder

Bestyrelsesuddannelse med fokus p& smé og mellemstore
virksomheder (SMV)

Bestyrelsesuddannelse i digital
omstilling - med fokus pa SMV'er

a jer til
formation. F

nin;

_—®.
AACSB AMBA &?gbws
n ACCREDITED @ACCRED\TED
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'LYKKES BESTYRELSERNE?
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Formaand Medlem Ejerleder Direktar

® Lav ™ Middel og under ™ Over middel ™ Hgj
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Bestyrelsens pligter

8 115. | kapitalselskaber, der har en bestyrelse, skal denne, udover at varetage den overordnede og
strategiske ledelse og sikre en forsvarlig organisation af kapitalselskabets virksomhed, pase, at

1) bogfaringen og regnskabsaflaeggelsen foregar pa en made, der efter kapitalselskabets forhold er
tilfredsstillende,

ts finansielle forhol







Risikobilledet forandrer sig

Malet er at patage os de rigtige

Miljokr

_ risici og styre dem bedst mulig, sa
F°'s’“"n- vi kan skabe vaerdi for virksomheden.

Kon]un

Vi skal have den rigtige balance mellem risici og afkast
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Sektorlovgivningen

sektorlovgivningens krav i relation til bestyrelser
Adskillelse og forbrugerreprzesentation

Generelt

* Sektorlovgivningen herunder blandt andet varmeforsyningsloven stiller krav om ejermaessig
adskillelse samt forbrugerrepraesentation i relation til den forsyningsvirksomhed, der udgves

* Projektbekendtggrelsen, som fastlaegger krav til varmeforsyningsplaner mv., er et centralt
regelseet fra Energistyrelsen til understottelse af varmeomradets planlaegning og godkendelser.

Demokratiske pligter

Samarbejde og kommunikation med repraesentantskabet / kommunen
Politisk interessevaretagelse

CENTER FOR SMA OG

MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER gf".\.
INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE m ssocurioy Q4 9
AARHUS UNIVERSITET = § AACSB MBA NEQUIS
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Og det her er vi ogsa ansvarlige for nu...)

T DIGITALISERING &
CYBERSIKKERHED




ODSHERRED KOMMUNE | NYHED

Rod i
fjernvarmeokonomien:
Bortvist
okonomidirektor
politianmeldt

Bestyrelse i skandaleramt
forsyningsselskab blandt de
bedst lonnede i landet

Ekspert og borgmester retter skarp kritik af bestyrelse,
som med tredobling af sine honorarer er straget til tops
pa listen over de hgjest lennede bestyrelser pa
forsyningsomradet.

flernvarmeprojekt er nu 600 millioner dyrere end beregnet.

Odsherred Kommune og rekonstruktgren har indledt en sag —

af 50 millioner kroner

CENTER FOR SMA OG
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER
INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE
AARHUS UNIVERSITET

Odsherred Forsynings bortviste ekonomidirekter er blevet p | dag |thes Slﬁret for skan-
dalen i forsyningsselskab,
som kan koste kommunens
borgere dyrt

steevning — mod det tidligere ledelseslag i Odsherred Forsyning og
Ddsherred Varme. Det samlede erstatningskrav ligger i omegnen |

k i fiernvarmeudrulning i OOO kr,

@nsket
honorar

240.000 kr.
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20/04/2023KL. 1715 | FORABONNENTER

Ny udvikling i stor svindelsag - seks tidligere
bestyrelsesmedlemmer sagsogt i @stjysk Bolig

@stjysk Bolig vil afpreve, om tidligere medlemmer af bestyrelsen kan veere erstatningsansvarlige. Tidligere
formand har ingen kommentar.

DEL ARTIKLEN GIV ARTIKLEN GEM PA LASELISTE

RENOVERING AF BOLIGER

N

Bolig fundet frem til, at der i forbindelse med renoveringen af 124
almene boliger i Ryhaven er bogfert private udgifter. Prisen for arbejdet i
2015-2018 er sandsynligvis blevet 1,7 mio. kr. for hejt, lyder
vurderingen.

/ Sammen med revisionsfirmaet Deloitte har den nye ledelse i @stjysk

llustration: Agnete Holk

Der er foretaget privatindkeb eller holdt privatlignende udgifter for ca.
3,5 mio. kr. pd @stjysk Boligs regning. Det drejer sig bl.a. om indkeb af
kekkener, hdrde hvidevarer, rejser, ophold, golftej og -bolde, Apple-
produkter, vin, kaffemaskiner og inventar.

CENTER FOR SMA OG
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER
INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE
AARHUS UNIVERSITET

=
@ GOLFTURE

Ifelge Kromann Reumerts advokatundersogelse er der holdt private
udgifter pd @stjysk Boligs regning for mindst 6,7 mio. kr. Omkring
halvdelen er géet til to »erhvervsnetveerks, hvor ledende medarbejdere
boligforeningen sammen med leveranderer har veeret pa golfrejser i
Danmark og udlandet, til sociale arrangementer og pa en “privat
cykeltur”.

? VIN

Ifelge Kromann Reumerts advokatundersogelse blev der i 2011-2020
brugt 1,6 mio. kr. pa »repraesentationsudgifters, hvortil mange
kvitteringer mangler. Der er bl.a. brugt penge pa »et stort antal
restaurationsbesegy, hvor der i flere tilfeelde er kebt bernemenuer, samt
et »hejt udgiftsniveau til vin m.m.«.

b Rancse TPAMBA
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Anbefalinger fra
Ekspertarbejdsgruppen
om demokratiske

virksomheder
POLITISK FOKUS
BEDRE VILKAR

Juni 2022 VIL HAVE BEDRE GOVERNANCE

AAAAAAAAAAAAAAAAAA



HVAD UDFORDRER
BESTYRELSERNE
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Matche behovet i en kompleks verden

" Opfylde krav til bestyrelsesarbejdet

4
7 Danish Agro

i - DANISH CROWN
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Bestyrelsesuddannelse for .
andelsvirksomheder og gvrige N () R LYS

demokratiske virksomheder
sesiyrelsesucdonnelse
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https://www.google.com/imgres?q=dansk%20fjernvarme&imgurl=https%3A%2F%2Fcoheat.eu%2Fwp-content%2Fuploads%2F2023%2F05%2FDF.png&imgrefurl=https%3A%2F%2Fcoheat.eu%2Fdansk-fjernvarme%2F&docid=SZZUDjA6jKqgCM&tbnid=1jYJK4oWmKzMpM&vet=12ahUKEwiGjtfoiMyPAxWr-QIHHcjiIhwQM3oECBoQAA..i&w=900&h=258&hcb=2&ved=2ahUKEwiGjtfoiMyPAxWr-QIHHcjiIhwQM3oECBoQAA

Der nedseettes et udvalg der skal udarbejde anbefalinger om god ledelse (governance) for demo-

e e — melele ratiske virksomheder. Anbefalingerne skal tage udgangspunkt i:

Demolratiske Hvordan ledelsen kan arbejde med at bevare den srlige demokratiske virksomhedskultur
samtidig med, at der drives en sund kommerciel forretning.

Hvordan ledelsen kan arbejde med interessenthandtering og varetagelse af medlemsde-
mokrati.

Hvordan ledelsen bedst arbejder med at fremtidssikre virksomheden i en tid, hvor kom-
pleksiteten i at drive virksomhed er stigende som fglge af kriser og nye store dagsordene

GOVERNANCE som baeredygtighed og digitalisering, mv.

Hvordan ledelsen kan sikre det ngdvendige kompetenceniveau i ledelsen ift. at varetage
savel den gkonomiske kontrolforpligtelse som det overordnede strategiske ansvar.

Hvordan ledelsen kan arbejde med sarlige problemstillinger, som habilitetsspargsmal,
i’{; LIL ﬁ:ﬁ::si%';:%faﬁgonﬂsnsk taVShEdS 6 |i t mV'NRGI

AARHUS INS TITUTFCP VIRKSOMHEDSLEDELSE
AARHUS UNIVERSITET




Megatrends

Analyse af megatrends og deres
betydning for danske SMV'er

®A a

B® ,'c

5
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g
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Klima Og baeredygtighed — Megatrend
— Subtrends

Ressourceknaphed
Disruptive teknologier
B @ Nyelivsmonstre, forbrugsmenstre og veerdier
| ¥ Wl Digital tilstedevaerelse |Fleksibelt arbejdsliv| Etisk forbrug Individualisering
Andringer i demografi
Skift i sundhedsudfordringer

Glokalisering

8‘(,‘, ;)S @konomisk usikkerhed og magtpolitiske opbrud
\l/

@konomisk magtskifte | Teknologisk kold krig | Geopolitisk ustabilitet | Ustabile forsyningskeeder

Erhvervsfremmebestyrelsens rapport “Analyse af megatends og deres betydning for SMV’er” (2023)




Jeg ved ikke, hvor graesset er bedst.
Jeg vil gerne stole pa min

mavefornemmelse, men jeg er forvirret
Jeg har jo fire forskellige
mavefornemmelser!

DET HANDLER OM $TRATEGI, RISIKOSTYRING OG
_C—~DRGANISAT|ON,
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BESTYRELSEN SKAL BALANCERE

[ e o

UDVIKLINGSTEMAER | NRGi-PERSPEKTIV

‘7(;\ Baeredygtighed
Y Mijmessg socil
ghonormisk

El biivr fremtidens energibéerer og baner
Vejen mod en renere planet

Forbrugemes mulighed for at vere en del af
den grgnne omstilling med fleksibelt forbrug og
energilagring danner nye fellesskaber og
udvider NRGY's rolle

Fellesskab
Delegkonomi, partnerskaber,
ghosystemet

urbanisering og decentrale [sninger vinder frem

Fremtidens energiforsyning- og forbrug
optimeres ved hilp af innovative teknologier,
dataovervagning samt
digitale gsninger

Digitalisering
Innovation, industri 4.0,
kunstig intelligens

Det gar godt hos NRGi i den nordlige del af Aarhus. Sidste ars resultat var sa solidt, at der nu gives

Sundhed Stortfous pa vores egen samtvores rabat pa en del af elregningen til de 235.000 andelshavere i @stjylland. Foto: Google Street view
Mennester, bygninger, bygningers sundhed, hwor indekiima og
samfund energiradgining spiller en vigtg rolle

Infrastrukturer Der tiles stadig storre og nye krav tl
Connected, generationer,  eldstributionsnettet, da elekiriceringen oges

ERHVERV < For abonnenter

Ded7Verdensmal D17 Verdensmal saber en flls ramme for

ima, i nergi malsztte nunikere vores indsatse d - -
. = uiigniml Det gar forrygende i energiselskab:
o
Nu far 235.000 kunder rabat - er du
NSTTUTFOR VIKSOMHEDSEDELSE en af dem')
AARHUS UNIVERSITET CO PYRIGHT [ ]
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§ 115 “... Overordnede
Strategiske ledelse...og

forsvarlig
organisation...og
procedurer for
risikostyring

b




EN BESTYRELSESOPGAVE

— For at sikre sig 'a license to operate’ bgr samfundsansvar og beeredygtighed (CSR, ESG mv.)

"oue. | indtankes i selskabets strateg. Bestyrelsens varetagelse af den overordnede strategiske
ledelse indebaerer, at bestyrelsen aktivt involverer sig i strategiarbejdet og endeligt godkender
strategien,

ANBEFALINGER FOR GOD SELSKABSLEDELSE FOR FORBRUGEREJEDE
FORSYNINGSSELSKABER

CENTER FOR SMA OG

MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER %,
INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE NRGI n cocuroy o @2
AARHUS UNIVERSITET = § AACSB AMBA %EQuIs
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@GET FOKUS PA, AT
FORANDRINGSHASTIGHEDEN
PAVIRKER BESTYRELSENS

ARBEJDE

A CENTER FOR SMA OG

"5 MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER
AARHUS | JURIDISK INSTITUT
BSS| AARHUS UNIVERSITET

REINVENTION

FROM THE =

BOARDROOM

IN A RADICALLY CHANGING WORLD.......cc..cin...... 15

... WE ARE WITNESSING TECTONIC SHIFTS . ...ccecovveinnrennnnnnn 15
... DRIVEN BY DISRUPTION AT AN EXPONENTIAL PACE.........20
e VIERE SRR BENTS SIZE. ioiivovvorisn oo sinsismmssitnasisiconsuss 24

THE BOARD NEEDS TO REINVENT ITSELF

THE BOARD MUST MOVE BEYOND ITS TRADITIONAL
U R s e S R R R BT 31




COPENHAGEN
INSTITUTE
FOR FUTURES
STUDIES

Strategic foresight in
Danish businesses

CIFS // Berlingske’s CXO panel
(CXO’s from the 1000 largest Danish companies)

26% have defined strategic foresight as a business
priority

11% work systematically with scanning for potential future
developments on the longer term (+5 years)

But, paradoxically...
Around half believe that their core business will undergo

fundamental changes over the course of the coming 3-5
years




Bestyrelsen har en radarfunktion

Michele Wucker (2016)
"The Gray Rhino: How to Recognize and Act on the
Obvious Dangers We Ignore".




Teknologi

Lovgivnin
Politisk 0 9

2035

Collection Interpretation Utilization

KII ma & = Identification of weak = Evaluation and
signals by a global anticipation of customer

b&redygtlghed scouting network needs

= Ordering or purchase of = Analyzing technological
external studies developments and trends

Konkurrenter

= Strategic decisions on
activities and budget
allocation

= Launching new projects
based on identified
opportunities or threats

lications and online and services in the market
content

= Developing new business
fields

= Sourcing of know-how
through acquisition or co-
operation

1
1
1
1
1
1
= Desk research on pub- * Analyzing new products |
1
1
1
1
1

Fig. 2. DTAG’s process of Strategic Foresight.

CENTER FOR SMA OG Forbruger o
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Utilities Industry

Trends & Innovations in 2025

00000
00000
HEun
1111
00000
00000

IFS Global Utility Survey 2024

A new era of utilities
Digitalization and green goals
driving transformation

How-utilities=cancreipvent thef
chain for a more dynamic market

Bl BLACK&VEATCH AsouTUS

Five Trends Energy
Utilities Can't Ignore
When Preparing for the
Future




KUNSTIG INTELLIGENS SOM ET
EKSTRA BESTYRELSESMEDLEM

1. Al & data-drevne teknologier

2. Grid-modernisering & loT

3. Supply chain digitalisering og
robusthed

4. Vedvarende energi &
decentrale systemer

5. Sammenhaengende digital
strategi & baeredygtighed

Betydning: For et mindre
fjernvarmeselskab kan Al bruges
til predictive maintenance (fx
overvagning af pumper og rer),
optimering af varmeproduktion ift.
vejrprognoser samt kundeservice
via chatbots.

Betydning: Smart meters og loT-
sensorer gar det muligt at overvage
energitab, leekager og
forbrugsprofileri realtid.

Betydning: For fjernvarme geelder
det primeert reservedele, ror,
pumper og braendsler. Digital

sporing og samarbejde med
leverandgrer kan reducere
nedetid.

Betydning: Fjernvarme er en vigtig
brikiden granne omstilling (fx
integration af solvarme,
varmepumper, overskudsvarme
fraindustri).

Betydning: Digitalisering skal ikke
veere enkeltprojekter, men en
integreretdel af
forretningsstrategien, hvor ESG-
krav og digital drift haenger
sammen.

Barrierer: Begraensede
kompetencer og investeringsevne
> kraever partnerskaber eller
feelles dataplatforme med andre
forsyninger.

For et mindre
selskab: Investeringer kan virke
store, men kan gennemfares
moduleert. loT giver bedre drift og
reducerer spild > kan hurtigt frigive
veerdi.

Bestyrelsens rolle: At sikre
beredskab, sd man ikke bliver
sarbar ved enkeltleverandgrer.

Strategisk chance: Sma selskaber
kan positionere sig lokalt som
“energihubs”, derintegrerer el,
varme og evt. lagring i én lgsning.

Praktisk: En “roadmap” med bade
drift, skonomi, kunde og ESG kan
skabe klarhed.




6. Strategisk
kapitalindsprgjtning & M&A

Betydning: Sma

‘ fiernvarmeselskaber kan blive

presset gkonomisk.
Samarbejde, fusioner eller
feelles services (fx IT,
kundeservice) kan frigere
ressourcer.

7. Regulatoriske krav &
ESG/klimafokus

Betydning: EU’s granne krav,
NIS2 og nationale klimaaftaler
vil gge rapporterings- og
investeringskrav.

| | feles tungt, men kan ogsa veere |

Bestyrelsen bar
overveje: Hvornar star vi
steerkere sammen?

KUNSTIG INTELLIGENS SOM ET
EKSTRA BESTYRELSESMEDLEM

For et mindre selskab: Kan

en konkurrencefordelatveere
“compliance-ready”.

8. Teknologisk hastighed &
forbillede-cases

Betydning: Digital twins,
generativ Al og immersive
treeningsteknologier bruges
allerede i sektoren.

For sma selskaber: Man kan
springe nogle skridt overved at
kopiere best practice fra starre
aktgrer (undgé at opfinde selv).

9. Kapitalbehov &
investeringstryk

Betydning: Elektrificering og Al
driver et globalt capex-boom.
Ogsa fjernvarmeselskaber vil

mgde ggede krav om
investering i digitale systemer,
nye energikilder og
infrastruktur.

Bestyrelsen: Skal balancere
kortsigtet likviditet med
langsigtet transformation.

10. Net-resiliens &
cyberbeskyttelse

Betydning: Sma forsyninger er
lige sa udsatte for cyberangreb
som store. Angreb kan lamme
driften, pavirke kunder og give
regulatoriske bgder.

Praktisk: Minimumsstandarder
i IT-sikkerhed, awareness-
treening og evt. faelles SOC
(Security Operation Center)

med andre forsyninger.
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Spergsmal til bestyrelsesmedlemmer

O

HVOR ENIG ER DU | FOLGENDE UDSAGN:
BESTYRELSEN HAR TILSTRAKKELIGT FOKUS PA DE FORANDRINGER, DER SKER | VIRKSOMHEDENS FORRETNINGSMILJ@?
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HVOR ENIG ER DU | FOLGENDE UDSAGN:

BESTYRELSEN FAR ANALYSERET, HVAD FORANDRINGERNE BETYDER FOR DEN STRATEGISKE UDVIKLING AF FORRETNINGEN
(TRUSLER OG MULIGHEDER)?
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Hvordan ser

" . . markedet ud
Hvad kraever det fx af kapabiliteter, teknologier og talentprofiler, 2030/2035 /

pAVZ 0]

Nye fremtidernel

VI SKAL ARBEJDE ANDERLEDES STRATEGISK
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FUTURE BACK | PRAKSIS

Scenarie-workshops:
Saml ledere, kunder, regulatorer og teknologieksperter. Udarbejd 3—4 fremtidsscenarier.

Backcasting:
Definér, hvilke milepaele man skal na ar for ar for at veere positioneret i hvert scenarie.

Strategiske valg:
Prioritér de investeringer og partnerskaber, der giver robusthed pa tvaers af flere scenarier.

Strategiske valg:
Prioritér de investeringer og partnerskaber, der giver robusthed pa tvaers af flere scenarier.




Strategiske muligheder ved
digitalisering
vores forsyningsselskab

g [ Det kan vi ikke, Begraensede
’ & | for vi er for sma ressourcer

e @konomisk
® Kompetence




STATUS PA DIGITALISERING — GALTEN VANDVZARK

- Radiomalere aflaeses kun én gang om aret - P e

) |
".’A_!"' 1 L'I
- - .

Galten Vandvae. .

ingen realtidsdata for kunder

- Ingen online kundeportal til forbrugs- eller
kvalitetsdata

- SMS-service og enkelte
selvbetjeningsfunktioner (fx flyttemeddelelser)

- Moderne SRO-anlzeg giver intern overvagning

i driften

- Ingen digital gennemsigtighed ud mod

kunderne

- Potentiale: Smart meters, kundeportal, Al- 3.221 boligenheder x 85 %
analyser, bedre datadeling ~ 2.738 andelshavere

CENTER FOR SMA OG
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER
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STATUS — HASSELAGER-KOLT VANDVZARK A.M.B.A.

- Smart meter-projekt
med ca. 3.600 malere
(med mikrofoner til
|zekagedetektion)

- Karet til Arets
Vandveaerk 2024

- Kundeapp/portal
med time-for-time

forbrugsindsigt

- Nyt SRO-anlzeg og
energieffektive
pumper

- Meget lavt vandspild:
ca. 1,8 %i 2022
(landsgennemsnit:
~6,4 %)

**Brugere og
medlemsstruktur**

3.217 andelshavere 0g [ e _lalt ca. 3.593
ca.320i o

forbrugere

boligforeninger
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MULIGE DIGITALISERINGSSKRIDT?

1. Opgradere til fjernafleeste smart meters (hyppigere
data)

- —

2. Etablere central database for maler- og SRO-data - '|- Ty et = R Lt
= | Galten Vandveey |

3. Udvikle kundeportal med forbrugs- og kvalitetsdata = e G

4. Starte pilotprojekt med leekagedetektion og Al-
analyse

5. Opbygge basale cyber- og datasikkerhedsprocedurer

6. Kompetenceudvikling i bestyrelsen eller ekstern
sparring

7. Samarbejde med andre vandvarker om fzxlles
digitale Igsninger

CENTER FOR SMA OG
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER A‘f‘.\.
INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE u Sosaroy :
b § aacse AMBA %EQuIS
BN accrepmep N\ ACCREDITED ~ ACCREDITED

AARHUS UNIVERSITET



FUTURE-BACK PROCES
- MULIGHEDER | ET VANDV ARK?

[Vision 2040: Digitalt styret vandsystem med fuld transparens, hgj ]

sikkerhed og baeredygtig ressourceudnyttelse

Milepzel 2035: Udbredt brug af digitale tvillinger, fuldautomatisk
overvagning af kvalitet og laekager

Milepael 2030: loT-sensorer pa hele nettet, kundeportaler med
realtidsdata, Al til risikovurdering

Milepzel 2027: Smart meters og lekagedetektion
implementeret, forste digitaliseringsstrategi vedtaget

Nutid 2025: Kortlaegning af digitale muligheder, sma
pilotprojekter, kompetenceudvikling i bestyrelsen

3.221 boligenheder x 85 % = 2.738 andelshavere

e CENTER FOR SMA OG .
| MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER ssocunoy  SL 0%
AARHUS | INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE n AACSB @émﬁé XEQUIS

BSS| AARHUS UNIVERSITET s T ACOREDITER. W7 ACCREDITED - AcCREDITED



- MILESTONES

ROAD MAP




DIGITAL OMSTILLING — ET PUSLESPIL MED MANGE BRIKKER?

Benchmark: Digital parathed | SMV-bestyrelser

0. Creartlik
0%, Bestyrelans
wigndiskobende rofle D Strotegisk fokus
fastdog pd degtaleering

SMV- |

bestyrelsen |

som Digital o e okl 1 o sesyepescree
Katalysator |

for vaekst

07, Ejerskab og ledelse 04, Dagetal Kuktur

Viden, inspiration og voaridejer

04, Kartrel og OB, Wkeararm) ag
aplakiming (R ESTis:

CENTER FOR SMA OG
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AARHUS UNIVERSITET


https://digitalkatalysator.dk/

DIGITAL OMSTILLING KRAVER SHARED GOVERNANCE

Den ledelsesmcessige sammenhceng mellem bestyrelse,
ejerlederen/direkteren og organisationen

Strateqgisk ledelse Bestyrelse
SMV-
bestyrelsen ‘
som Diqgital
Taktisk ledelse Ejerleder / Direktar
Katalysator
for veekst \
Operationel ledelse 1 Organisation

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE


https://digitalkatalysator.dk/

IDENTIFICER,
FORSTA OG REAGER
PA DIGITALE
MULIGHEDER

1 TIDE
<




HVAD VIL VI SOM BESTYRELSE OG
DIREKTION GERNE VIDE, F@R VI
TRYKKER PA KNAPPEN?




BESTYRELSENS ROLLE

04 05

- Sikre - Skabe en kultur,

02 03

- Sperge: hvordan - Afveje gkonomi,

01

- Se digitalisering

efteruddannelse og hvor digitalisering
hente ekstern er pa dagsordenen
radgivning

skaber digitalisering sikkerhed og
veerdi for fremtidssikring
forbrugerne?

som en strategisk
investering

CENTER FOR SMA OG
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER %
INSTITUT FOR VIRKSOMHEDSLEDELSE o @ A EQUI
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PROJEKT NAVN:

POSITIV FORANDRING (DELTA)

Hvad vil vi skabe med strategisk
initiativ / fokus

VALIDERING AF ANTAGELSER

Hvad er de mest kritiske
antagelser

3 60.sprint@

Hvad er udgangspunktet

&

Valideringstemaer og test

VZAERDISKABELSE
INTERN
Bidrag til veerdiskabelse
Kvalitativt: Kvantitativt:
Direkte: Direkte:
Indirekte/ afiedte: Indirekte / afiedte:
Impact (hgj, middel lav): Impact (hgj, middel lav):

#1

EKSTERN
Bidrag til vaerdiskabelse
Kvalitativt: Kvantitativt:
Direkte: Direkte:
Indirekte / afledte: Indirekte / afledte:

Impact (hgj, middel lav):

Impact (hgj, middel lav):



Projekt navn: xx #2

EKSEKVERING EB

Hvem
Initiativ Mal/milestones Hammere Opgaver Init. start slut Status
. (2 o o 2
TEAM (internt og ekstemt) Q-2  KRAVTIL VORES KAPABILITETER (processer, vaerktgjer, viden, skills og organisationsdesign)

Int. Rolle Ansvar

Fit til eksisterende

. . S -
Hvilke krav stiller det til os? kapabiliteter Behov for nye kapabiliteter

3 60.sprint®



Projekt navn: xx #3

S +
KILL &}@ THRILL &% ALTERNATIVER 5
Hvorfor skal vi ikke gere det? Hvorfor skal vi ggre det? Hvad er alternativerne?
s X%
RISIKOANALYSE GKONOMI = KONKLUSION / INDSTILLING :_Q
Konklusion:
TOP RISICI MITEGERING Tkr. ar1 ar2 ar3 ar4 ars  Totzl
Indtaegtsstramme 0 100 500 1000 1500 3100
Direkte omk 0 200 -150 250 750 <1350
Andel af indirekte omk 0 -100 -120 200 300 720
Bidrag / cash flow 9 -200 230 550 450 1020
Akk. Casn flow q 200 30 580 1030

360.sprint®



HAR VI KOMPETENCERNE?

CENTER FOR SMA OG o
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER ssocurion &ﬁo\-.
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AARHUS UNIVERSITET
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'Pl.USS' Om os Ydelser Brancher v Viden Kontakt Q

Fremtidssikring af bestyrelses-kompetencer
i forsyningssektoren - del 2

Bestyrelsens adgang til forretningskritiske kompetencer

Forsyningssektoren stdr som kritisk infrastruktur over for stadig stigende krav og
risikobetonede investeringer i forbindelse med gron omstilling, cybersikkerhed,
digitalisering og sektorkobling. Dette medferer markant egede krav til de enkelte
forsyningsselskaber og dermed ogsa til deres bestyrelser.

I denne artikel belyser vi bestyrelsernes muligheder for at supplere den
demokratisk valgte bestyrelse med udvalgte forretningskritiske kompetencer. |




' ' Spejl p3 vaggen der,
e vis hvem som er den

mest kompetente her




SMV-BESTYRELSEN SOM DIGITAL KATALYSATOR FOR VZAKST

PROJEKTSTART - DE DELHAGENDE VIRKSOMHEDER

Jeg er svag pa det, jeg er svag selv. Som Hver gang jeg lpfter taeppet for
menneske tror jeg ogsa, det er sveert at digitalisering ligger der et monster
tage noget op, som man godt selv ved, og skriger til mig.

man ikke ved nok om. Jeg har behov for at fa det brudt

...Sa forsgger man at undga det... ned i bidder...

Formand ved projekistart Formand ved projekistart

CHGITAL
KATALYESATOR



rj GREEN
POWER
DENMARK

ANBEFALINGER FOR GOD SELSKABSLEDELSE FOR FORBRUGEREJEDE
FORSYNINGSSELSKABER
Preaecisering samt udvidelse af anbefalingerne om vederlag (juni 2023)

Anbefaling 17
Beskriv arligt de enkelte bestyrelsesmedlemmers kompetencer i relation til
selskabets strategi og udvikling — og gor beskrivelsen offentlig

Pa selskabets hjemmeside bgr bestyrelsesmedlemmernes kompetencer sta beskrevet.
Beskrivelsen kan desuden fremga af arsrapporten.

Beskrivelsen bgr — ud over medlemmernes navn og beskzaftigelse — indeholde en kortfattet

redeggrelse for det enkelte medlems kvalifikationer (uddannelsesmaessig baggrund) og
kompetencer (erhvervsmaessig erfaring, og kompetencer erhvervet pa anden vis) af relevans
for bestyrelsens arbejde med selskabets strategi, udvikling, kontrol og risikostyring. Man kan
ogsa lade oplysninger om alder, uafhangighed, anciennitet, gvrige ledelseshverv og
bestyrelsesposter fremga, hvilket skaber yderligere transparens.

Kompetencebeskrivelserne tjener to formal: De skaber transparens ift. ejerkredsen og andre
interessenter, og de danner baggrund for en Igbende evaluering af bestyrelsens kompetencer
med det formal at sikre, at bestyrelsen har den rette sammensatning.




Repraesentantskabets valg af
bestyrelsesmedlemmer?

- Samarbejde med repraesentantskab

* Hvad erder brug for og hvorfor?

 Gagre repraesentantskabsarbejdet interessant?
* Tilbud om uddannelse?

DIREKTIONSARET

* Proces for opstilling og valg?
(Hvad kan og skal man kunne bidrage med?)

BESTYRELSESARET

COPYRIGHT


https://www.google.com/imgres?imgurl=http://langaa-ik.dk/wp-content/uploads/2016/02/gf.png&imgrefurl=http://langaa-ik.dk/langaa-idraetsklub-ordinaere-generalforsamling-tirsdag-d-20-februar-kl-20-00-i-klubhuset/&docid=tTIlz1b8O4n8iM&tbnid=ZYYOr83aI2eElM:&vet=10ahUKEwjO4JnCm-DeAhXCjywKHc2bBZAQMwg7KAEwAQ..i&w=439&h=300&client=safari&bih=631&biw=1538&q=clipart%20valg%20af%20bestyrelsesmedlem&ved=0ahUKEwjO4JnCm-DeAhXCjywKHc2bBZAQMwg7KAEwAQ&iact=mrc&uact=8

Priser

"
® Repraesentantskabsmediem | Danish Crown, Daniel Overgaard, der arligt producerer 60.000 slagtesvin, er ifolge AgriWatch
enigi, at der er brug for fornyelse i bestyrelsen. Arkifots Joh Anke

Nye krav om
udskiftning i
Danish Crowns

pd révare abg;

drd/mark

bestyrelse

Flere og flere vil have

nye kraefter ind i Danish
Crowns bestyrelse. Der er
brug for fornyelse, mener
de ifolge mediet Agri-

Morten Ipsen
mip@effektivtlandbrug dk

® To reprassentantskabsmedlemmer i
Danish Crown erklaerer signu enige med
svineproducenterne Martin Lund Mad-

XX

sen og Kim Kjer Knudsen i, at Danish
Crown har brug for udskiftning i besty-
relsen. Det skriver AgriWatch.

Jegmener ikke, at repransentantskabet
ogbestyrelsen har veeret deres ansvar be
vidst. Ansvaret for efterslaebet ligger 100
procent hos ledelsen og bestyrelsen - og
i sidste ende repravsentantskabet, lyder
det fra Mikkel Buus Jensen, medlem af
reprasentantskabet og ejer af MB Land.
brug, som arligt leverer 33.000 slagtegrise

Overgaard, der drligt producerer 60.000
slagtesvin tl slagterikoncernen, er enigl,
at der er brug for fornyelse i bestyrelsen.
Jeg kan ikke sige, at de ikke gor det
godt nok. Men formanden har siddet i
AmbA-bestyrelsen 22 r og naestforman
den 20 4. Detkan give lidt udfordringe,
idet jeg ikke menes, at vi har en naturlig
afloser il formandsposten, nds der en dag
skal ske et skifte, siger han til AgriWatch.
Debatten er opstiet efter, at landets
Martin Lund Mad-

il sl il AgriWatch, og
tilfojer

- Det, der er sket, kan vi ikke rette op
pA Men nu har vi brug for fornyelse og at
vinde konkurrenceevnen tilbage.

Mange ér i bestyrelsen

Representantskabsmedlemmet Daniel

sen har foresldet udskifningi bestyrelsen
og mere magt til de storre producenter |
selskabet efter et ir med sloje noteringer.

STORM@DE for Danish Crown-leverandegrer

Vil have bedre kompetencer

1 Danish Crown-ledelsen

Den fremtidige ekonomi
blandt slagtesvine-
leveranderer hos Danish
Crown krzever en ud-
skiftning hos slagteri-
gigantens everste ledel-
se. Det er holdningen
hos arrangererne af
tirsdagens stormede for
leverandererne.

Henning K. Andersen
hka@effektivtlandbrug.dk

B »Mode for fremtidens aktive Danish
Crown-leverandorer«. Det var den of-
ficielle titel, da et mode, som 25 leve-
randorer stod bag, lob af stablen p&
Bygholm Landbrugsskole tirsdag.
Maodet havde pé forhénd fiet bred
omtale i medierne, og det kunne ses
pé fremmodet. Der var deekket op til
ihallen ved

- Vi skal have nogle bedre kom-
petencer til at sidde i front pa vores

skolen, ogder var godt fyldt op. Séledes
stod folk i ke for at komme indenfor,
kortinden modet gik i gang.

Gruppen pa 25 slagtesvineproducen-
ter, somstod bagmedet, leverer til sam-
men 15 procent af de cirka 11 millioner
slagtesvin, som Danish Crown érligt
slagter. En afdem, Peter Kjeer Knudsen,
udtrykte peene forventninger til initi-
ativlysten blandt de fremmedte kort
inden modet.

for Danish Crown, sagde
Peter Kjaer Knudsen forud for tirsda-
gens stormede pa Bygholm Land-
brugsskole. Fotos: Henning K Andersen

- Det er mine for i atde

- Vi taber slagtesvinene

pa gulvet

Hanbetonede, at detvar meget vaesent-
ligt, at man far taget hul pa debatten.

-Sagen er jo den, at vores konkurren-
cekraft er udfordret med de prognoser,
der ligger for 2024. Hvis man lagger
Seges’ prognoser ind i DB Tjek-grup-
perne, si kommer slagtesvineprodu-
centen ud med et minus pa 400.000
ved 12.000 leverede slagsvin, som er
gennemsnitligt for DB-Tjek-gruppen
ved slagtesvin, siger Peter Kjer Knud-
sen og fortsatter:

- Og for DB-Tjek-gruppen for soer
‘med 1.200 soer i gennemsnit, med jord,
ogdetgelder ogsé for slagtesvinene, si
kommer de ud med 3 millioner i plus.
Der servijo, atvi taber slagtesvinene pa
gulvet, og deter vinodt til at gore noget
ved. Men bare ved, at noteringen stiger
med en krone, s4 har v lige pludseligt
etplus pa 1,2 millioner kroner til fordel
for slagtesvinene.

Flere kompetencer

Hanslog forud for tirsdagens mede fast,
at der er brug for at fi personer valgt
ind hos Danish Crowns everste ledelse,
der har bedre kompetencer til at sidde
i front for den danske slagterigigant,
‘men som ogsa har bedre kompetencer

mange mennesker, der er kommet i
dag, har lyst til at vere med til at forme
Danish Crowns fremtid, og at vi kan fa
en rigtig god debat om det i dag, sagde
han inden modet til Effektivt Landbrug.

pa

- Vi har jo haft foretraede fra besty-
relsen, s de kender vores tanker. Og
vi harnurettet blikketimod reprasen-
tantskabet, som er den everste ledelse
af Danish Crown. Og der vil vi forsoge

 Der var god i ing til Bygholm L
fandt sted over en time inden, at modet gik i gang.

at fi nogle gode, unge folk ind, der har
fremtiden for oje til at prove at kigge
pé en anden méde pé ledelsen af Da-
nish Crown, lyder det fra Peter Kjaer
Knudsen.

aktivt ejerskab i Danish Crown og for-
beredelse af valg til repreesentantskabet
i valgkredsene i december. Samtidig
skulle de fremmedte forholde sig til,
hvordan man kunne fa valgt »et aktivt

og a

Pé modet, der var b til at
vare fire timer, var der lagt op til debat

derkan foretages et nodvendigt genera-

omideertil

i AmbA




Hvad har vi brug for?

Hvordan finder vi

STRATEGI :>

kompetencerne?




Branchekendskab Finansiel forstaelse Strategisk Teenkning Netvaerk

Innovation Jura & i i Ledelse

Digital Human Resource Risikostyring Supply Chain

I
dyatighed i
Baer erfaring Marketing Salg

. Ejer- og 1 .
Opkeb og fusioner Beneiation skifte Indkeb Logistik

Turn around

Salgsmodning af

Eksport virksomhed

Kan det lade sig gere?
Udviklet af Anders Beck Larsen

Digitalt Bestyrelsesmeciem  Digital Advisory Uddannelsesforieh Konsulent

Resultat Detlange t
Det generelle @qer fleksibil
formetningen. 2

inden pd ke

. Skal lukkes ind
eafidaring
Videndeling kan

Udfordringer bud?

CENTER FOR SMA OG
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AARHUS UNIVERSITET

Digital

Refererer il et bestyrelsesmediems evre
il at forst og udnytte digitale

il at tipasse sig

relevans og konkurrencedygtighed

i ER DE TIL STEDE |
HYILKCE KOMPETENCER ER DER BEHOY FOR, FOR AT | KAN NA JERES MAL? 0N, BESTYRELSEN
JAINE)

RISIKOSTYRING, HERUNDER STRATEGISK RISIKOSTYRING

UBVIKUNG |

AFSATNING / MARKEDSFORING

HONCERN
OFTIMERING AF PROCESSER
BUSINESS DELEVOPMENT

TRUSLER NYE AKT@RER/PRODUKTER/SERVICES
INNOVATION OG PRODUKTUDVIKLING
INVESTOR RELATIONS OG PUBLIC RELATIONS

INTERNATIONAL HANDEL
FIMANSIELLE INSTRUMENTER

SSOCIATION '\Z\
b Raacse <GPAMBA “EQUIS

4131111
000462, 1111 o,
101050401001

—

KOHPETENCEKORT

HVEM BESIDDER DEM?
(navn)

ACCREDITED ACCREDITED



Gejst/Studio

3 MIN

WORKALONE

FORETAGER | KOMPETENCEAFKLARINGERI
FORBINDELSE MED VALG?

HAR BESTYRELSEN DEN RIGTIGE SAMMENSZATNING
ELLER MANGLER | NOGET?

HVAD KUNNE | GORE FOR AT GORE BESTYRELSEN
ENDNU STARKERE?




EKSTERNE MEDLEMMER?

BRUG AF ADVISORIES

KOMPETENCEL@FT AF DEN SIDDENDE
BESTYRELSE

KONSULENTER IND MOD BESTYRELSEN




UDVIKLINGEN
| ANDRE
DEMOKRATISKE VIRKSOMHEDER



DC-formand: Eksterne
bestyrelsesmedlemmer kommer med

2. MARTS 2019 00:00 SKREVET AF: DORTE STENBZKBRO

Bryder med 100 ars politik: Arla vil have eksterne i

bestyrelsen vigtige input

Danish Crown har valgt at have fire eksterne bestyrelsesmedlemmer, hvilket
ifolge formand Erik Bredholt er en styrke i bestyrelseslokalet.

20.nov. 2021 k. 11:05

POWTH GOOD GROWTH

m
' VVelas udvider

%.f- > !‘.‘
/ﬂ" 4 ‘ bestyrelsen med digital

— [ fo‘ 02112023 | kl.14.3] ANDELSSELSKABER

< -;\@ é . B DLG udpeger nyt eksternt
bestyrelsesmedlem

Anita Eckart er nyt bestyrelsesmedlem hos andelskoncernen DLG.

Danish Crowns fremtidsplaner

Danish Crowns manglende konkurrenceevne gav som ogsa udslag i, at
de enkelte andelshavere .rmstc?de store indtaegter. Blanc.lt de cac. 5.3100 - ¥ Udvider bestyrelssmies sletamt medism
andCIShavere bleV der I'e_]st re_]St et kl'aV om StOI'e &ndrlnger bade 1 = Radgivningsvirk >den Velz ger nu et skridt imod at professionalisere sig

elsen med et eksternt bestyrelsesmedlem, der

ViI'kSOITlhEden Og i de[l fOlkevalgte IEdelse. > .‘ . I ar fc : g. Derudover er der planer om at udvide

Det resulterede i en vedtaegtsandring i efteraret 2024, sa bestyrelsen ud

over fem andelshavere og tre medarbejdervalgte medlemmer ogsd kom

til at bestd af fem eksterne medlemmer. Som noget helt nyt for en

andelsvirksomhed blev der lagt op til, at formandsposten beszttes af et i e
af de eksterne medlemmer. Ny formand blev Sgren Schou, tidligere H
administerende direktgr for A. P. Mgller - Maersk.



22.06.2023 | kI.16.00 VAND

Byrad udpeger eksternt medlem til En nylig undersegelse fra november 2022 viste, at 27% af
forsyningsbestyrelse forsyningsselskaberne i Danmark i ejeblikket har eksterne

Det nye eksterne bestyrelsesmedlem har 25 ars erfaring inden for for-

syningssektoren. bestyrelsesmediemmer. Disse medlemmer indgar pa lige fod med de
' ovrige bestyrelsesmedlemmer, der traditionelt set er politisk udpeget,
og fungerer som en veerdifuld videnbank inden for specifikke omrader.

11. sep. 2023

Byradet i Hil
medlem af bestyrelserne i Hillergd Forsyning. Kamma Eilschou

Holm har gennem de seneste 25 ar opbygget en solid indsigt i

forsyningssektoren - ikke mindst energisektoren. =
T A MITY Energ| Danmark

To steerke profiler indtraeder i Energi
Danmarks bestyrelse

2111.2023 09:00:00 CET | Energi Danmark
i ¢ [in[v]=]6

Anne Broeng og Torben Moger Pedersen indtraeder som eksterne
bestyrelsesmedlemmer i energihandelsselskabet Energi Danmark, der er
ejet af de to andelsselskaber Andel og NRGi.

Energi Danmark styrker nu fundamentet for sin videre udvikling, n&r Anne Broeng og
Torben Moger Pedersen treeder ind som eksterne bestyrelsesmedlemmer.

"Jeg er glad for at byde velkommen til to meget kompetente erhvervsprofiler som nye
bestyrelsesmedlemmer i Energi Danmark. Energi Danmark skaber stor samfundsvaerdi i
transformationen af vores energisystem fra fossil energi til vedvarende energi, og de nye
bestyrelsesmedlemmer kommer med staerke kompetencer, der kan styrke
bestyrelsesarbejdet med den opgave,” siger Jesper Hjulmand, der er administrerende
direkter i Andel og bestyrelsesformand i Energi Danmark.

SK Forsyning moderniserer
bestyrelsen

Efter en lang strategiproces, 360°-evaluering, nye erkendelser
og drgftelser med Byradet er SK Forsyning klar til at
sammensaette bestyrelsen efter en ny metode. Det fortzeller
direktgr Jan @sterskov og formand Flemmming Erichsen.

Af: Ida Marie Behr




EKSTERNE MEDLEMMER?
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Al — det ekstra bestyrelsesmedlem??

https://chatgpt.com/share/e/68bf3967-d4b0-8012-887b-51f7ea9554e5



VI SKAL FORSTYRRES

Otto Scharmer: Udvikling sker nar vi krydser hinandens felter

Maturana - forandringer sker under - tilpasse - forstyrrelser

Er ngdvendig for at saette nye tanker | gang

Forstyrrelse kan hjaelpe os ud af vores fastlasthed

Fa nye perspektiver pa vores handlemgnstre, holdninger og tankebaner.



Bestyrelsesuddannelse for
andelsvirksomheder og gvrige
demokratiske virksomheder

alrettet bestyrelser tilknyttet
f.eks. inden for landbrug og
ssektoren.

Modul 1 den 4. december 2025 — Comwell Kellers Park Modul 2 den 5. december 2025 — Comwell Kellers Park

- Demokratiske erhverv - Bestyrelsen i et krydsfelt

- Politisk fokus pa demokratiske virksomheder/ny lovgivning - Organisationsstrukturer/modeller for valg af bestyrelsen

- Den demokratisk valgte bestyrelses rolle — paradigmeskiftet - Samspillet mellem bestyrelsen, ejer, repraesentantskab og politisk bagland
- De retlige rammer for bestyrelsens arbejde - Rollefordeling og samarbejde mellem bestyrelse og direktion

- Workshop —vi arbejder med en case

Modul 3 den 15. januar 2026 — Comwell Kellers Park Modul 4 den 16. januar 2026 — Comwell Kellers Park
- Arbejdet med megatrends og usikkerheder - @konomi — kontrol, kapitalberedskab og risikostyring
- Hvad rammer sektorerne og de demokratiske virksomheder? - Kriseskommunikation

- Cybersikkerhed

Modul 5 den 26. februar 2026 — Comwell Kellers Park Modul 6 den 27. februar 2026 — Comwell Kellers Park
- Kompetenceafklaring og rekruttering - Det effektive og dynamiske bestyrelsesarbejde, del Il
- Medarbejderrepraesentation - Formandens rolle som bestyrelsesleder

- Det effektive bestyrelsesarbejde, del | - Bestyrelsesevaluering

- Bestyrelsesansvaret, ansvarsbegraensninger og forsikringer



GOD REJSE MOD
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