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ER BESTYRELSEN KLAR TIL AT LEDE 
DIGITAL OMSTILLING?
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Ejerdynamik i
små og mellemstore

virksomheder

CENTER FOR SMÅ OG MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER

- Omstilling af danske SMV’er til fremtiden

Teori på praksis / praksis på teori

Viden der virker!
300 SMV’er i forløb
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DET SKAL UD AT VIRKE I PRAKSIS!
Forløb & Kurser Konferencer Bestyrelsesuddannelser

Ca. 900 deltagere



Mission

Hvad er vores opgave som bestyrelse?

• Hvad siger loven, vi skal gøre?

• Hvad vil vi gerne bidrage med?

Hvor er vi nu?

Vision 

JERES BESTYRELSESARBEJDE?
LYKKES BESTYRELSERNE?



Bestyrelsens pligter

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

1) bogføringen og regnskabsaflæggelsen foregår på en måde, der efter kapitalselskabets forhold er 
tilfredsstillende,

2) der er etableret de fornødne procedurer for risikostyring og interne kontroller,

3) bestyrelsen løbende modtager den fornødne rapportering om kapitalselskabets finansielle forhold,

4) direktionen udøver sit hverv på en behørig måde og efter bestyrelsens retningslinier og

5) kapitalselskabets kapitalberedskab til enhver tid er forsvarligt, herunder at der er tilstrækkelig likviditet 
til at opfylde kapitalselskabets nuværende og fremtidige forpligtelser, efterhånden som de forfalder.



FORANDRING



Risikobilledet forandrer sig 

Målet er at påtage os de rigtige 

risici og styre dem bedst mulig, så

vi kan skabe værdi for virksomheden.

Vi skal have den rigtige balance mellem risici og afkast  



Cyber security

RISICIMULIGHEDER



9

Sektorlovgivningen 
sektorlovgivningens krav i relation til bestyrelser

Adskillelse og forbrugerrepræsentation

Generelt
• Sektorlovgivningen herunder blandt andet varmeforsyningsloven stiller krav om ejermæssig 

adskillelse samt forbrugerrepræsentation i relation til den forsyningsvirksomhed, der udøves

• Projektbekendtgørelsen, som fastlægger krav til varmeforsyningsplaner mv., er et centralt 
regelsæt fra Energistyrelsen til understøttelse af varmeområdets planlægning og godkendelser.

Demokratiske pligter

Samarbejde og kommunikation med repræsentantskabet / kommunen
Politisk interessevaretagelse



ANSVARET FLYTTES I STIGENDE OMFANG OVER 
PÅ BESTYRELSEN

SCHOOL OF BUSINESS AND SOCIAL SCIENCES

AARHUS UNIVERSITET
NRGI METTE NEVILLE

CARSTEN FODE

Kontrolopgaven

- bestyrelsen får flere og flere opgaver fx NIS2

- lovændringerne kommer hurtigt og med store konsekvenser, fx. ESG



Odsherred Kommune og rekonstruktøren har indledt en sag – 
stævning – mod det tidligere ledelseslag i Odsherred Forsyning og 
Odsherred Varme. Det samlede erstatningskrav ligger i omegnen 
af 50 millioner kroner





POLITISK FOKUS

BEDRE VILKÅR
VIL HAVE BEDRE GOVERNANCE
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HVAD UDFORDRER 
BESTYRELSERNE 



Matche behovet i en kompleks verden

Opfylde krav til bestyrelsesarbejdet

Dialog og samarbejde med ejerne / 
repræsentantskab

DELTAGERE PÅ BESTYRELSESUDDANNELSE FOR
ANDELSVIRKSOMHEDER OG ANDRE 

DEMOKRATISKE VIRKSOMHEDER, AARHUS 
BSS

Dansk Fjernvarme – COHEAT

FX:

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
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GOVERNANCE

Anbefalinger – indhold

NRGI



Megatrends

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



DET HANDLER OM STRATEGI, RISIKOSTYRING OG 
ORGANISATION



BESTYRELSEN SKAL BALANCERE

COPYRIGHT
31



§ 115 “... Overordnede 

strategiske ledelse...og 

forsvarlig

organisation…og 

procedurer for 

risikostyring



EN BESTYRELSESOPGAVE
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ØGET FOKUS PÅ, AT 

FORANDRINGSHASTIGHEDEN 

PÅVIRKER BESTYRELSENS

ARBEJDE





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

Bestyrelsen har en radarfunktion
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Teknologi

Nu 2030

Lovgivning

Klima & 

bæredygtighed

Forbruger 

tendenser

Konkurrenter

Politisk

2

2035





1. AI & data-drevne teknologier

Betydning: For et mindre 
fjernvarmeselskab kan AI bruges 

til predictive maintenance (fx 
overvågning af pumper og rør), 

optimering af varmeproduktion ift. 
vejrprognoser samt kundeservice 

via chatbots.

Barrierer: Begrænsede 
kompetencer og investeringsevne 

→ kræver partnerskaber eller 
fælles dataplatforme med andre 

forsyninger.

2. Grid-modernisering & IoT

Betydning: Smart meters og IoT-
sensorer gør det muligt at overvåge 

energitab, lækager og 
forbrugsprofiler i realtid.

For et mindre 
selskab: Investeringer kan virke 

store, men kan gennemføres 
modulært. IoT giver bedre drift og 

reducerer spild → kan hurtigt frigive 
værdi.

3. Supply chain digitalisering og 
robusthed

Betydning: For fjernvarme gælder 
det primært reservedele, rør, 
pumper og brændsler. Digital 

sporing og samarbejde med 
leverandører kan reducere 

nedetid.

Bestyrelsens rolle: At sikre 
beredskab, så man ikke bliver 

sårbar ved enkeltleverandører.

4. Vedvarende energi & 
decentrale systemer

Betydning: Fjernvarme er en vigtig 
brik i den grønne omstilling (fx 

integration af solvarme, 
varmepumper, overskudsvarme 

fra industri).

Strategisk chance: Små selskaber 
kan positionere sig lokalt som 

“energihubs”, der integrerer el, 
varme og evt. lagring i én løsning.

5. Sammenhængende digital 
strategi & bæredygtighed

Betydning: Digitalisering skal ikke 
være enkeltprojekter, men en 

integreret del af 
forretningsstrategien, hvor ESG-

krav og digital drift hænger 
sammen.

Praktisk: En “roadmap” med både 
drift, økonomi, kunde og ESG kan 

skabe klarhed.



6. Strategisk 
kapitalindsprøjtning & M&A

Betydning: Små 
fjernvarmeselskaber kan blive 

presset økonomisk. 
Samarbejde, fusioner eller 

fælles services (fx IT, 
kundeservice) kan frigøre 

ressourcer.

Bestyrelsen bør 
overveje: Hvornår står vi 

stærkere sammen?

7. Regulatoriske krav & 
ESG/klimafokus

Betydning: EU’s grønne krav, 
NIS2 og nationale klimaaftaler 

vil øge rapporterings- og 
investeringskrav.

For et mindre selskab: Kan 
føles tungt, men kan også være 
en konkurrencefordel at være 

“compliance-ready”.

8. Teknologisk hastighed & 
forbillede-cases

Betydning: Digital twins, 
generativ AI og immersive 

træningsteknologier bruges 
allerede i sektoren.

For små selskaber: Man kan 
springe nogle skridt over ved at 
kopiere best practice fra større 
aktører (undgå at opfinde selv).

9. Kapitalbehov & 
investeringstryk

Betydning: Elektrificering og AI 
driver et globalt capex-boom. 
Også fjernvarmeselskaber vil 

møde øgede krav om 
investering i digitale systemer, 

nye energikilder og 
infrastruktur.

Bestyrelsen: Skal balancere 
kortsigtet likviditet med 

langsigtet transformation.

10. Net-resiliens & 
cyberbeskyttelse

Betydning: Små forsyninger er 
lige så udsatte for cyberangreb 
som store. Angreb kan lamme 
driften, påvirke kunder og give 

regulatoriske bøder.

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

med andre forsyninger.





Fra megatrend til omstilling





DIGITALISERING



Normal Nye fremtidernel

VI SKAL ARBEJDE ANDERLEDES STRATEGISK

FUTURE BACK

Hvordan ser 
markedet ud
2030 / 2035 / 

2040,
Hvad kræver det fx af kapabiliteter, teknologier og talentprofiler,
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FUTURE BACK I PRAKSIS

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

Backcasting:
Definér, hvilke milepæle man skal nå år for år for at være positioneret i hvert scenarie.

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

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





STATUS PÅ DIGITALISERING – GALTEN VANDVÆRK

- Radiomålere aflæses kun én gang om året → 
ingen realtidsdata for kunder

- Ingen online kundeportal til forbrugs- eller 
kvalitetsdata

- SMS-service og enkelte 
selvbetjeningsfunktioner (fx flyttemeddelelser)

- Moderne SRO-anlæg giver intern overvågning 
i driften

- Ingen digital gennemsigtighed ud mod 
kunderne

- Potentiale: Smart meters, kundeportal, AI-
analyser, bedre datadeling

3.221 boligenheder × 85 % 
≈ 2.738 andelshavere



STATUS – HASSELAGER-KOLT VANDVÆRK A.M.B.A.

- Kåret til Årets 
Vandværk 2024

- Smart meter-projekt 
med ca. 3.600 målere 
(med mikrofoner til 
lækagedetektion)

- Kundeapp/portal 
med time-for-time 

forbrugsindsigt

- Nyt SRO-anlæg og 
energieffektive 

pumper

- Meget lavt vandspild: 
ca. 1,8 % i 2022 

(landsgennemsnit: 
~6,4 %)

**Brugere og 
medlemsstruktur** 3.217 andelshavere og 

ca. 320 i 
boligforeninger

- I alt ca. 3.593 
forbrugere



MULIGE DIGITALISERINGSSKRIDT?

1. Opgradere til fjernaflæste smart meters (hyppigere 
data)

2. Etablere central database for måler- og SRO-data

3. Udvikle kundeportal med forbrugs- og kvalitetsdata

4. Starte pilotprojekt med lækagedetektion og AI-
analyse

5. Opbygge basale cyber- og datasikkerhedsprocedurer

6. Kompetenceudvikling i bestyrelsen eller ekstern 
sparring

7. Samarbejde med andre vandværker om fælles 
digitale løsninger
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FUTURE-BACK PROCES 
– MULIGHEDER I ET VANDVÆRK?

3.221 boligenheder × 85 % ≈ 2.738 andelshavere

Vision 2040: Digitalt styret vandsystem med fuld transparens, høj 
sikkerhed og bæredygtig ressourceudnyttelse

Milepæl 2035:  Udbredt brug af digitale tvillinger, fuldautomatisk 
overvågning af kvalitet og lækager

Milepæl 2030: IoT-sensorer på hele nettet, kundeportaler med 
realtidsdata, AI til risikovurdering

Milepæl 2027: Smart meters og lækagedetektion 
implementeret, første digitaliseringsstrategi vedtaget

Nutid 2025: Kortlægning af digitale muligheder, små 
pilotprojekter, kompetenceudvikling i bestyrelsen



ROAD MAP  - MILESTONES
2026 2027 2030 2032 2035

TO BE

AS IS

2

1

3

4
5

360° Sprint ® ROAD MAP CANVAS



DIGITAL OMSTILLING – ET PUSLESPIL MED MANGE BRIKKER? 

https://digitalkatalysator.dk/


DIGITAL OMSTILLING KRÆVER SHARED GOVERNANCE

https://digitalkatalysator.dk/


IDENTIFICER, 

FORSTÅ OG REAGER 

PÅ DIGITALE 

MULIGHEDER 

I TIDE

DET ER IKKE EN LØSNING AF LEGE STRUDS…
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HVAD VIL VI SOM BESTYRELSE OG 
DIREKTION GERNE VIDE, FØR VI 
TRYKKER PÅ KNAPPEN? 



BESTYRELSENS ROLLE

- Se digitalisering 
som en strategisk 
investering

01
- Spørge: hvordan 
skaber digitalisering 
værdi for 
forbrugerne?

02
- Afveje økonomi, 
sikkerhed og 
fremtidssikring

03
- Sikre 
efteruddannelse og 
hente ekstern 
rådgivning

04
- Skabe en kultur, 
hvor digitalisering 
er på dagsordenen

05



PROJEKT NAVN:

POSITIV FORANDRING (DELTA)

Hvad vil vi skabe med strategisk

initiativ / fokus Hvad er udgangspunktet

VALIDERING AF ANTAGELSER

Hvad er de mest kritiske

antagelser
Valideringstemaer og test

VÆRDISKABELSE

INTERN

Bidrag til værdiskabelse

EKSTERN

Bidrag til værdiskabelse

Kvalitativt:

Direkte:

Kvantitativt:

Direkte:

Kvalitativt:

Direkte:

Kvantitativt:

Direkte:

Indirekte/ afledte: Indirekte / afledte: Indirekte / afledte: Indirekte / afledte:

Impact (høj, middel lav): Impact (høj, middel lav): Impact (høj, middel lav): Impact (høj, middel lav):

#1



EKSEKVERING

Initiativ Mål/milestones Hæmmere Opgaver

Hvem 
Init. start slut Status

TEAM (internt og eksternt)

Int. Rolle Ansvar

#2Projekt navn: xx

KRAV TIL VORES KAPABILITETER (processer, værktøjer, viden, skills og organisationsdesign)

Hvilke krav stiller det til os?
Fit til eksisterende

kapabili teter
Behov for nye kapabili teter



KILL

#3

THRILL ALTERNATIVER

Hvorfor skal vi gøre det? Hvad er alternativerne?

KONKLUSION / INDSTILLING

Hvorfor skal vi ikke gøre det?

Projekt navn: xx

Konklusion:

RISIKOANALYSE

TOP RISICI MITEGERING

ØKONOMI
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SMV-BESTYRELSEN SOM DIGITAL KATALYSATOR FOR VÆKST

“

Jeg er svag på det, jeg er svag selv. Som
menneske tror jeg også, det er svært at
tage noget op, som man godt selv ved,

man ikke ved nok om.
...Så forsøger man at undgå det...

PROJEKTSTART - DE DELTAGENDE VIRKSOMHEDER

Formand ved projektstart

2023

“

Hver gang jeg løfter tæppet for 
digitalisering ligger der et monster 

og skriger til mig.
Jeg har behov for at få det brudt

ned i bidder…

Formand ved projektstart





Overskrift to linjer 
ændr 2. linje til

AU Passata Bold Repræsentantskabets valg af 
bestyrelsesmedlemmer?

COPYRIGHT

Billedresultat for clipart valg af bestyrelsesmedlem

- Samarbejde med repræsentantskab
• Hvad er der brug for og hvorfor?

• Gøre repræsentantskabsarbejdet interessant?
• Tilbud om uddannelse?

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

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


xx



Hvad har vi brug for?

Hvordan finder vi 
kompetencerne?

STRATEGI



HVILKE KOMPETENCER 
ER DER BEHOV FOR?

ANALYSE KOMPETENCENIVEAU? 

HVAD HAR VI? 
HVORDAN TILFØRE VI 

BEDST 
KOMPETENCERNE?

HVORDAN LYKKES VI?



3 MIN

FORETAGER I KOMPETENCEAFKLARINGER I 
FORBINDELSE MED VALG?

HAR BESTYRELSEN DEN RIGTIGE SAMMENSÆTNING 
ELLER MANGLER I NOGET? 

HVAD KUNNE I GØRE FOR AT GØRE BESTYRELSEN 
ENDNU STÆRKERE? 

WORK ALONE 



EKSTERNE MEDLEMMER?

BRUG AF ADVISORIES 

KOMPETENCELØFT AF DEN SIDDENDE 
BESTYRELSE

KONSULENTER IND MOD BESTYRELSEN



UDVIKLINGEN 
I ANDRE 

DEMOKRATISKE  VIRKSOMHEDER
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EKSTERNE MEDLEMMER?

BRUG AF ADVISORIES 

KOMPETENCELØFT AF DEN SIDDENDE 
BESTYRELSE

KONSULENTER IND MOD BESTYRELSEN



AI – det ekstra bestyrelsesmedlem??

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



VI SKAL FORSTYRRES

• Otto Scharmer: Udvikling sker når vi krydser hinandens felter

• Maturana – forandringer sker under – tilpasse – forstyrrelser

• Er nødvendig for at sætte nye tanker I gang

• Forstyrrelse kan hjælpe os ud af vores fastlåsthed

• Få nye perspektiver på vores handlemønstre, holdninger og tankebaner.



Overskrift én linje
Light eller AU Passata Bold

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 på demokratiske virksomheder/ny lovgivning - Organisationsstrukturer/modeller for valg af bestyrelsen

- Den demokratisk valgte bestyrelses rolle – paradigmeskiftet - Samspillet mellem bestyrelsen, ejer, repræsentantskab 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 - Økonomi – kontrol, kapitalberedskab og risikostyring

- Hvad rammer sektorerne og de demokratiske virksomheder? - Krisekommunikation

- 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 II

- Medarbejderrepræsentation - Formandens rolle som bestyrelsesleder

- Det effektive bestyrelsesarbejde, del I - Bestyrelsesevaluering

- Bestyrelsesansvaret, ansvarsbegrænsninger og forsikringer



Overskrift én linje
Light eller AU Passata Bold
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