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Indledning

Foreningerne Dansk Fjernvarme, DANVA og Cirkulaer daekker som interessevaretagende
organisationer forskellige grene af den danske forsyningssektor — fjernvarme, vand
(drikkevand, spildevand og klima), affaldshandtering, forbraending og genbrug. De samarbejder
allerede i dag i et vist omfang om fzelles servicetilbud til medlemmerne, om et mindre falles
domicil i Kgbenhavn samt om pavirkning af rammevilkar gennem koordinerede politiske
initiativer og analyser — senest i form af teenketanken Brundtland i et samarbejde mellem
Dansk Fjernvarme og DANVA.

| de senere ar har der imellem foreningerne vaeret en dialog om potentialet i et endnu teettere
og mere forpligtende samarbejde. Eventuelt i form af en paraplyorganisation som overbygning
pa de eksisterende foreninger eller i form af en egentlig fusion, hvor ressourcerne laegges
sammen under felles ledelse.

Foreningerne har pa den baggrund bedt Pluss om at gennemfgre en drgftelse med samtlige
bestyrelsesmedlemmer i de tre foreninger som grundlag for at beskrive formalet med, eller
rationalet bag, et teettere, formaliseret samarbejde mellem de tre foreninger. | forlaengelse
heraf gnskes endvidere overvejelser om samt praecisering af kriterier for udvikling af
organisationsmodeller for et taettere samarbejde, der kan understgtte formalet, og som den
brede medlemsskare vil kunne se sig i og bakke op om. Samlet set skal dette arbejde danne
grundlag for bestyrelsernes indstilling til deres respektive generalforsamlinger om mandatet
for en naermere konkretisering af et teettere, formaliseret samarbejde.

Naerveerende notat bygger primaert pa viden, ideer, indsigter og synspunkter fra interviews
med medlemmerne af de tre bestyrelser gennemfgrt i Igbet af januar 2025. Disse forsgges
perspektiveret og nuanceret med Pluss’ generelle viden om forsyningssektoren og trends
vedrgrende brancheorganisationers interessevaretagende arbejde.
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En verden i forandring



Nye tider kalder pa nye lgsninger

Stort set alle bestyrelsesmedlemmer argumenterer for et taettere samarbejde i en eller anden
form. @nsket om gget samarbejde er ikke primaert udtryk for utilfredshed med de eksisterende
foreningers indsatser. De anerkendes generelt set for deres arbejde og bidrag, bade i forhold til
at pavirke rammevilkarene og iseer i forhold til at levere relevant service og radgivning til
medlemmerne. Men der argumenteres for, at vi befinder os i en verden i store forandringer,
som stiller stadig stgrre krav til bade forsyningsselskaberne og afledt heraf ogsa til deres
brancheorganisationer. Forandringer, der kalder pa i stigende grad at anskue
forsyningssektoren under et, i stedet for at arbejde med fremme og beskyttelse af de enkelte
forsyningsgrene i adskilte sgjler.

Forandringerne er drevet af udviklingstrends pa samfundsniveau, som skaber sendrede vilkar
pa sektorniveau, og som interesseorganisationerne skal handtere i en virkelighed, hvor
forventningerne fra medlemmer og spillereglerne for indflydelse er nogle andre end for bare
fa ar siden, jf. figur 1 pa naeste side.

Samfundsniveau

Verden er i gjeblikket praeget af en raekke markante forandringer, som bringer bade
udfordringer og muligheder. Klimaforandringer, digitalisering og geopolitisk usikkerhed er
blandt de drivkraefter, der i hgj grad praeger udviklingen.

Den globale opvarmning accelererer klimaforandringerne og tvinger bade erhvervsliv og
politiske aktgrer til at tilpasse sig en grgnnere fremtid, hvor baeredygtighed, cirkulaer gkonomi
og ressourceoptimering er nggleprioriteter.

Samtidig udggr den hastige digitale transformation et paradigmeskift, hvor teknologier som
kunstig intelligens, big data og Internet of Things revolutionerer produktions- og
kommunikationsmetoder. Disse teknologier abner ikke kun for nye muligheder for
effektivisering og innovation, men skaber ogsa nye sikkerhedstrusler og komplekse
udfordringer i forhold til databeskyttelse og cybersikkerhed.

Ydermere medfgrer den ggede geopolitiske usikkerhed, med eskalerende spaendinger og
uforudsigelighed pa verdensarenaen, en destabilisering af forsyningskaeder og af
internationale relationer. Kombinationen af klimaudfordringer, teknologisk disruption og
geopolitiske spaendinger kraever en markant omstilling af bade samfundsstruktur og

pkonomiske modeller for at kunne navigere i en stadig mere kompleks og uforudsigelig global
virkelighed.

Sektorniveau

De samfundsmaessige forandringer presser forsyningssektoren og stiller helt nye krav til
forsyningsselskabernes made at arbejde pa. Sektoren forventes at spille en central rolle i den
grenne omstilling ved bl.a. at reducere CO,-udledninger, optimere ressourceudnyttelse og
fremme baeredygtige Igsninger. Samtidig medfgrer digitaliseringen et parallelt pres i form af, at
forsyningssektoren ikke laengere kun er en fysisk infrastruktur, men en digitalt forbundet
sektor, der er seerligt sarbar over for cyberangreb og andre trusler. Det stigende trusselsbillede
om hybrid krigsfgrelse fra Rusland og Kina udfordrer forsyningssikkerheden inden for vand,
varme og affaldshandtering. EU-direktiverne NIS2 og CER, der tradte i kraft i 2025, kraever et
markant |gft i cybersikkerheden og den fysiske sikkerhed i kritisk infrastruktur, og denne
robustggrelse skal forsyningsselskaberne kunne levere pa.

Da de tilgeengelige ressourcer ofte ikke fglger med de hurtigt voksende krav, bliver det for
mange mindre aktgrer gkonomisk uoverkommeligt at investere i de ngdvendige teknologier og
sikkerhedstiltag, der skal beskytte mod digitale trusler og sikre kritisk infrastruktur. Disse
spaendinger mellem gnsket om baeredygtig udvikling og skonomiske samt teknologiske
begraensninger skaber et behov for at optimere ressourceforbruget.

Forandringerne medfgrer derfor et massivt pres for en taettere integration, stgrre koordinering
og vidensdeling pa tvaers af forsyningssektorer. Det er ngdvendigt at udnytte synergier mellem
forsyningsinfrastrukturer og teknologier til at fremme effektivitet, baeredygtighed og
ressourceoptimering. Der opstar Igbende en lang reekke muligheder for at skabe grgn
omstilling og optimere driften savel forsyningsspecifikt som pa tveers af forsyningstyper.
Sektorkobling efterspgrges i stigende grad. Konsolideringer kan vaere en strategi, der
understgtter denne proces, iseer for at opna de ngdvendige stordriftsfordele pa tveers af
forsyninger. Disse processer skal forega inden for et styringsregime, hvor samfundet, som fglge
af sektorens monopollignende status, forsgger gennem regulering at presse selskaberne til
effektivisering, som ikke altid opleves at understgtte samfundets samtidige gnske om, at
forsyningsselskaberne ogsa bidrager til den grgnne omstilling.



Geopolitisk
usikkerhed

Klimaforandringer Digitalisering

SAM FUNDSNIVEAU Driver den grgnne omstilling og Skaber nye muligheder for Skaber pres for diversificering
ngdvendigheden af innovation i effektivisering og innovation, af forsyningskaeder o8
teknologier og Igsninger, der samtidig med at det medfgrer energlres:o;:’ze; for at sikre
) . . ) stabilitet og
understgtter baeredygtighed og udfordringer i forhold til modstandsdygtighed.
ressourceoptimering. datasikkerhed og

cybersikkerhed.

Omfangsrig regulering, der af Den grgnne omstilling skaber
behov for at sammentaenke

forsyningsarterne, hvilket kraever

Ngdvendigggr gget fokus pa
cybersikkerhed og selskaberne opleves ukoordineret

modstandsdygtighed, hvilket pa tvaers af forsyningsarter, og
pavirker de teknologiske hvor effektivitet og granne andringer i de organisatoriske
investeringer og investeringer ofte kommer i strukturer og operatgrernes
selskabsstrukturer i sektoren. modsztningsforhold. samarbejdsformer, -herunder
bl.a. konsolideringer.
INTERESSE- Ny politisk @gede Konsolidering
ORGANISATIONS- virkelighed medlemskrav
N IVEAU Mere kompleks og uforudsigelig Organisationer forventes i | kampen om synlighed og
politisk virkelighed ma flytte stigende grad at levere effektiv gennemslagskraft ma
organisationers fokus fra medlemsservice og —radgivning organisationer sgge stgrre
saerinteresser til samfundsinteresser, pa flere omrader til reprasentativitet og kritisk
hvor man skal kunne interagere med konkurrencedygtig pris. Det masse til at understgtte hgj
de stgrre, tveergaende ministerier. kalder pa kritisk masse. faglighed og serviceniveau.

Drivkraefter og nye forudsaetninger for handling

Forandringerne pa samfundsniveau pavirker forsyningssektoren

og leder i sidste ende til @ndrede vilkar for interessevaretagende organisationer

Figur 1. Forandringer pa samfunds-, sektor- og interesseorganisationsniveau



Organisationsniveau

Ovennavnte forandringer i sektoren stiller tilsvarende store krav til deres brancheorganisa-
tioner, som forventes at skulle veere pa forkant af den udvikling og virkelighed, der mgder
deres medlemmer. Det medfgrer et vedvarende pres pa organisationerne for at kunne agere
proaktivt i deres hjeelp til, at bade store og sma medlemmer kan navigere i fremtidens krav.

Den grgnne omstilling ngdvendigggr ikke kun teknologiske fremskridt, men ogsa betydelig
politisk prioritering og investeringsvilje. Brancheorganisationerne i forsyningssektoren har
derfor et stadigt voksende behov for at besidde politisk gennemslagskraft og for at levere
konkret veerdi til deres medlemmer i en tid, hvor forandringerne sker hurtigt og pa flere
fronter.

Det skal samtidig forega i et mere komplekst og uforudsigeligt politisk landskab, hvor ingen kan
tage deres indflydelse for givet. Vi ser blandt brancheorganisationer en stadig gget
konkurrence om synlighed og om at g@re krav pa samfundsmaessig betydning. Over en bred
kam ses en konsolidering med henblik pa at opna st@rre repraesentativitet og flere
medlemmer, der er forbundet med stgrre samfundsmaessig og politisk betydning og dermed
en forbedret forhandlingsplatform. Fusionen mellem Dansk Energi, WindDenmark og Dansk
Solkraft til Windpower Denmark bliver bl.a. fremhaevet som et eksempel. Sektorinteresser skal
i stigende grad knyttes an til bredere samfundsmaessige interesser, hvilket betyder, at det ofte
ikke er tilstreekkeligt kun at arbejde taet med fagministerier. Sagerne skal helst relateres til en
stgrre overgribende dagsorden, der implicerer tvaergdaende ministeriet som Finans-, Erhvervs-
og Skatteministeriet, og de lytter primaert til store organisationer. For at fa indflydelse skal man
evne at skabe vaerdi i den politiske proces, og det stiller stigende krav til bade faglighed og
analysekapacitet.

En anden drivkreeft i den konsolidering, der har fundet sted i interesseorganisationsverdenen,
er medlemmernes krav til professionel medlemsservice og -radgivning, hvor organisationerne i
stigende grad bedgmmes pa leverancer til konkurrencedygtige priser pa lige fod med andre
leverandgrer. Selvom der altid vil vaere et element af et socialt og fagligt feellesskab knyttet til
medlemskab af en brancheorganisation — og det opleves at fylde meget for medlemmerne af
de tre forsyningsorganisationer, ma det naturligvis ikke skygge for, at de ligesom andre
organisationer forventes at levere service og radgivning pa et stadigt hgjere kvalitativt og
konkurrencedygtigt niveau.

@gede medlemskrav

“Vi har egentlig ikke et gnske om, at det skal vaere
billigere. Vi vil bare have mere for kontingenterne."

Ny politisk virkelighed

”l dag har organisationerne Igbende kontakt til mellem 25
og 30 forskellige ministerier, styrelser og organisationer. Det
gor de ihaerdigt, men det fordrer ressourcer. Ofte taler viom
de samme. Og vi har sveert ved at komme til orde i store
ministerier, hvor tingene starter og slutter i stadig mange
flere dagsordener, der raeekker ind over forsyningen.”

Konsolidering

“Man vil helt sikkert se flere multiforsyninger pa tvaers
af vand, affald og varme. Sa giver det ikke mening, at
vi har tre organisationer."



Visionen for et taettere,
formaliseret samarbejde



Det handler mere om visioner og lederskab end om analyser

Bestyrelsesmedlemmerne ser helt overordnet et taettere, formaliseret samarbejde mellem
de tre foreninger som svaret pa de beskrevne udviklingstrends. Bag dette svar ligger en
umiddelbar forventning om, at en st@rre enhed, der favner hele forsyningssektoren i form
af en organisatorisk samling af ressourcerne og kapaciteterne fra de eksisterende
foreninger, giver en staerkere forhandlingsplatform og mulighed for at kunne levere endnu
bedre medlemsservices og -radgivning. Herunder at man f.eks. ogsa vil vaere i stand til at
rekruttere medarbejdere og ledere fra en stadig hgjere hylde.

Der er samtidig enkelte, der papeger, at de behgver en naermere analyse af fordele og
konsekvenser af et givet, taettere samarbejde, inden de kan tage endelig stilling. Pluss skal
hertil henlede opmarksomheden p3, at der aldrig vil kunne skabes et fuldt objektivt,
analytisk grundlag for at beslutte, hvad der vil veere den bedste Igsning pa gnsket om et
teettere, formaliseret samarbejde. Analyser og refleksioner om forskellige modellers
potentialer og konsekvenser, herunder ogsa konsekvenserne af ikke at ggre noget, skal
naturligvis indga i beslutningsgrundlaget. Men i sidste ende handler det ogsa om, hvilke
visioner og ambitioner et teettere, formaliseret samarbejde realistisk set kan abne op for og
sa derefter skabe de ngdvendige governance- og ledelsesmaessige forudsaetninger for at
kunne realisere visionen.

Der eksisterer saledes ikke en direkte sammenhang mellem stgrrelse og flere ressourcer
pa den ene side og vaerdiskabelse for medlemmerne pa den anden. Det forudsaetter til
syvende og sidst god ledelse, og at den stgrre organisation fungerer med en transparent
governancestruktur og en sund arbejdskultur, der er indrettet til effektivt at nyttigggre de
flere muskler i medlemmernes interesser. Det tager vi som en forudsaetning i det fglgende.

Med dette udgangspunkt kan vi konstatere, at under de rette organisatoriske og
governancemaessige forudsaetninger er der blandt langt hovedparten af bestyrelses-
medlemmerne bade et gnske om og en tro pa, at man gennem et taettere, formaliseret
samarbejde bedre kan arbejde for at fremme de fire formal, som er listet pa modstaende
side.

De fire formal uddybes pa de kommende sider.

Formalene med et taettere,
formaliseret samarbejde

Y

Bestyrelsesmedlemmerne fremhaever iszer, at en organisation,
der favner hele forsyningssektoren, skal sigte pa:

At give forsyningssektoren en staerkere, faelles stemme med henblik pa
at sikre sektoren gode rammevilkar

At skabe rammerne for en sammenhaengende og proaktiv indsats til
understgttelse af forsyningssikkerheden og den grgnne omstilling

At videreudvikle den professionelle medlemsservice og -radgivning
— bade specialiseret i dybden inden for de enkelte forsyningsarter og pa
tveers af forsyningsarterne

At prioritere ressourcer til at understgtte lokale, faglige eller
virksomhedsrelaterede netveerk og fellesskaber.




En staerkere falles stemme

En overvejende del af bestyrelsesmedlemmerne ser et markant behov for, at manien ny
organisering gearer op interessevaretagelsen og taler med én fzelles staerk stemme.

Stgrrelse har i sig selv stor betydning, fremhaever flere med henvisning til navngivne stgrre
organisationer, der har bedre forudszetninger for at kunne levere gennemregnede forslag og
konsekvensberegninger, anszette flere lobbyister og tale med stor tyngde qua deres brede
medlemsbase. Det anerkendes bredt, at i forhold til etablering af vidensgrundlaget for
interessepavirkning er der med etablering af Teenketanken Brundtland er taget et
spaendende og relevant skridt.

Et andet aspekt er, at sociale medier skaber stadigt mere stgj, og det stiller skaerpede krav til
effektiv kommunikation pa flere mediekanaler og dermed behov for hgjt kompetente folk,
som mestrer disse discipliner. Det handler ogsa om pavirkning af den brede befolkning og en
bevidstggrelse om forsyningens betydning hos denne.

Der er et bredt gnske om, at en ny organisering skal resultere i, at man far den ngdvendige
gennemslagskraft til, at man i hgjere grad end i dag kan sikre, at lovgivning fra bade
Christiansborg og Bruxelles (EU) afspejler medlemsvirksomhedernes virkelighed.

De tre foreninger anerkendes for deres arbejde med pavirkning af rammevilkarene. Men
samtidig er der ogsa en udbredt erkendelse af, at den politiske interessevaretagelse bliver
stadig mere udfordrende og kompleks, og dette vil kun eskalere. Der er blevet navnt en
raekke eksempler p3, at politikerne ikke har lyttet i tilstraekkelig grad til
brancheorganisationernes argumenter, og at de ikke har forstaet dybden i de komplekse,
sammenhangende problemstillinger. Eksemplerne inkluderer problemer med
overskudsvarme, prisloft, CO,-fangst, forbrugerbeskyttelse, selskabsggrelse af
kraftvarmevaerker og regulering af vandsektoren. Den Grgnne Trepart naavnes ogsa som et
eksempel, hvor man gerne havde set forsyningssektoren vaere taettere pa inderkredsen;
uden at de interviewede ngdvendigvis i den sammenhang har et klart billede af f.eks.
DANVA’s reelle position i arbejdet for vandbeskyttelse. Generel peges der p3, at
organisationerne i dag er for sma og forsyningssektorens stemme for fragmenteret, nar det
handler om problematikker, der implicerer de stgrre tvaergaende ministerier.

Der er en forventning om, at fremtiden vil byde pa en markant acceleration i de krav der
stilles til forsyningsbranchen om grgn omstilling, effektiv drift og innovation samt
forsyningssikkerhed. Det bliver afggrende vigtigt med en fzlles forsyningsstemme, der
sikrer, at rammevilkdrene udformes sa virkelighedsnart som muligt.

Tre forskellige stemmer skaber politisk stgj

“Man er nogle gange kommet lidt ukoordineret pd
Christiansborg, og derfor har politikerne sagt; hvad
mener | egentlig? Hvad mener branchen egentligt?”

Begraenset grenlyd pa Christiansborg

“El og energi fylder typisk mere pa Christiansborg end
forsyning g@r. Vi kan ligesom ikke fa @renlyd i forbindelse
med de store samfundsdags-ordener. Men forsyning har
potentiale til at fylde meget mere.”

Green Power Denmark har taget agendaen

”Vi er udfordret af Green Power Denmark og andre
brancheorganisationer, som ofte har en anden
dagsorden og et andet @gnske til tingene, og sd har de
bare musklerne til ogsa at fd pavirket nogen i den
rigtige retning.”

Stgrrelse er afggrende

”Size matters! Politisk bredde, tyngde og
medlemmernes stgrrelse er afggrende for, at man kan
blive hgrt. Hvis man drammer om, at det er indsigt
eller almindelig charme, sa tager man fejl.”
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Sammenhangende og proaktiv indsats til understgttelse af
forsyningssikkerheden og den gronne omstilling

De tre forsyningsarter star, som det tidligere er beskrevet, over for en samlet, kompleks
udfordring, fordi de pa én og samme tid skal drive den grgnne omstilling, foretage
sektorkobling, arbejde mere sammen og konsolidere for at forbedre driften, digitalisere og
anvende Al, samt ikke mindst terrorsikre Danmarks kritiske infrastruktur. Mange af de
Igsninger, der skal findes, haenger sa meget sammen pa tveaers af forsyningsarterne, at de
kun Igses igennem koordinerede og gennemtznkte Igsninger. Bestyrelsesmedlemmernes
gennemgaende eksempler pa falles udfordringer og muligheder fremgar af figur 2.

Feelles svar pa feelles udfordringer

| 2016 lancerede den davaerende regering Danmarks fgrste samlede forsyningsstrategi, som
fik en blandet modtagelse og bl.a. blev kritiseret for sin manglende brancheinddragelse, for
sin snaevre fokus pa effektivisering og for en relativ unuanceret tilgang til at
konkurrenceudsaette branchen. Problemerne opstar, nar der lovgives og reguleres imod
rammevilkar, hvor der spaendes ben for de bedste Igsninger, som de opleves i den virkelige
verden.

En samlet branche bgr kunne arbejde proaktivt for at saette dagsorden og strategisk retning
for fremtidens danske forsyningsbranche. Direkte adspurgt, nikker mange til en vision om,
man i faellesskab kan blive centrum for udvikling af en ny dansk forsyningsstrategi i starten af
2027, der definerer mal og rammevilkar for en robust, grgn og effektiv forsyningsbranche i
de kommende 10 ar.

“Vi har langt flere feelles
interesser, end vi har
modstridende.”

“Problemerne, vi skal Igse i
fremtiden, er sektorkoblede.”

”Den grgnne omstilling er sa ”Sikring af demokratisk
sammensmeltet og enslydende, ejerskab er et selvsteendigt
at man kan opnd en masse formdal, brancheforeningen

synergier.” skal arbejde for.”

Gren omstilling

e Cirkularitet af varme, vand, energi og materialer
* Rent drikkevand (PFAS, pesticider etc)
e Drivhusgasser (fangst og reduktion af CO2, N20 og CH4)

Sektorkobling

¢ Afprgvning og anvendelse af nye teknologier
* Regulering der fremmer kobling i stedet for at bremse
 Best practice: Deling af erfaringer mellem forsyninger

Konsolideringer og samarbejder

e Samarbejde mellem forsyninger for at forbedre driften
e Jura ved omlaegninger, samarbejde og selskabsggrelser

Digitalisering og Al

¢ Software og hardware der arbejder sammen
¢ Sensorik, dataindsamling og anvendelse
¢ Al og machine-learning til bedre drift og vedligehold

Forsyningssikkerhed

e Cyber security til digital robusthed (NIS2)
e Fysisk sikring af anleeg og forsyningssystemer (CER)

Figur 2. Felles muligheder og udfordringer
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Specialiseret og tvaerfaglig medlemsservice

Udover den politiske interessevaretagelse fylder medlemsservice meget i bevidstheden
blandt bestyrelsesmedlemmerne. Dette geelder i sarlig grad de sma og mellemstore
medlemmer, som sjeeldent har den samme ingenigrmaessige og administrative kapacitet
som de store selskaber. Flere fremhaever preemissen om, at den dybe faglighed, som
karakteriserer brancheorganisationernes service og radgivning, skal fastholdes, men
samtidig ser mange ogsa et behov for, at paletten udvides, sa medlemmerne kan fa rad og
vejledning til de mange nye muligheder og krav, som en verden i hastig forandring kalder pa.
Uden adgang til flere topprofessionelle services vil mange selskaber med tiden sakke bagud
og fa stadigt mere vanskeligt ved at levere forsyningssikkerhed, grgn omstilling og en
baeredygtig gkonomi.

Afsggning af mulighederne i et endnu teettere samarbejde bgr derfor ogsa vaere drevet af
ambitioner om at haeve barren betydeligt for de services, den tilbyder. Dette betyder, at
man skal finde en Igsning, som pa den ene side fastholder den nuvaerende dybe faglighed,
og som pa den anden side udvider servicepaletten med en raekke emner, der udfordrer og
optager medlemmerne inden for sektorkobling, cyber security, Al, PFAS, jura og samarbejde,
rekruttering og fastholdelse af ngglemedarbejdere, etc.

Med brancheforeningernes nuvaerende ressourcer vil man kun i begraenset omfang kunne
udvide servicepaletten fra de nuvaerende niveauer, og der er ikke opbakning blandt de
adspurgte til at forgge kontingentbetalingerne.

”Det handler om effektivitet til
gavn for det danske samfund.
Det er teknik, digitalisering, Al,
udvikling og anvendelse af
teknologi.”

“Alle de stgttefunktioner b@r
alt andet lige kunne
effektiviseres.”

Derfor ma man ngdvendigvis effektivisere for at skabe et passende raderum til at
kvalitetsforbedre og udbygge med flere services. @get digitalisering og gentankning af
organisation og arbejdsgange kan i isoleret set give visse effektiviseringsgevinster. Men de
helt store gevinster kan formentlig kun hgstes gennem en form for konsolidering, hvor
servicemaessige og administrative overlap pa tvaers af foreningerne elimineres. Flertallet af
de adspurgte bestyrelsesmedlemmer har en klar forventning hertil som noget, der skal have
ledelsesmaessig fokus.

Det ligger ikke inden for visionsfortzellingens mandat at identificere og estimere stgrrelsen
af de ressourcemaessige gevinstpotentialer, fordi det vil kreeve konkrete analyser af hver
enkelt organisation. Pa det nuvaerende stadie i beslutningsprocessen kan dette ikke tilrades
af hensyn til medarbejderne i de enkelte brancheforeninger.

Der er dog i interviewene blive naevnt en raekke omrader, hvor der alt andet lige ma
forventes at veaere et potentiale for stordrift: Top- og mellemledelse, administrative
funktioner (HR, gkonomi, IT, marketing/PR og facility management), generelle kurser og
radgivning (bestyrelsesarbejde, ledelse, hygiejne, arbejdsmiljg, forsyningsjura,
konflikthandtering, gkonomi, projektstyring) samt statistik (dataopsamling og
benchmarking).

“Hvis man puljer ressourcerne,
vil man have rdd til at vaere en
bedre service-, radgivnings- og
kursusudbyder. Man vil kunne
professionalisere det.”

“Hvis man har et feelles
kursuskatalog, sa behgver
man ikke dubletter, og man
kan fa hgjnet kvaliteten.”



Understottelse af lokale netvaerk og faellesskaber

For mange af brancheorganisationernes bestyrelsesmedlemmer har netveerk og
vidensdeling stor betydning for den vaerdi, der skabes hos medlemmerne. Dels holder
medlemmerne sig ajour med nye mader, som andre forsyningsselskaber Igser deres
forskellige problemstillinger pa, dels far de et steaerkt netvaerk af kolleger i branchen, som de
kan samarbejde med og s@ge sparring hos. De tre brancheforeninger driver i dag tilsammen
50 netveerk, arbejdsgrupper og task forces, hvor deres medlemmer mgdes pa jeevnlig basis.

Der synes at vaere et udbredt gnske blandt mange bestyrelsesmedlemmer om, at et teettere
formaliseret samarbejde ogsa skal bruge til at udbygge den brede daekning i hele landet ved
at tilfgje en raekke lokale netvaerk til de allerede eksisterende. Dette vil bade forstaerke den
lokale forankring og give medlemmerne kortere rejseafstand til mgderne. Det er ikke mindst
en efterspgrgsel, der kommer fra de mindre, forbrugerejede selskaber, og bl.a. af samme
grund vaegtes dette hensyn stort hos de stgrre selskaber, fordi idéen med et teettere,
formaliseret samarbejde er at kunne favne hele sektoren.

Flere af de adspurgte bestyrelsesmedlemmer kan se en ekstra veerdiskabelse ved at udvide
med tvaergaende netvaerk, hvor man behandler problemstillinger som f.eks. sektorkobling,
PFAS, forsyningssikkerhed (NIS2 og CER), Al samt sammenlaegninger og konsolideringer.
Sadanne problemstillinger Igses mest effektivt, nar folk fra de enkelte forsyningsarter saetter
sig sammen pa tvaers, og der opstar kloge integrerede Igsninger, som man ikke tidligere
havde kunnet forestille sig alene. | dag findes der i landet stort set ingen netveerk, som
bringer de forskellige forsyningsarter sammen om de tvaergaende problemstillinger.

Der er en forventning om, at man i en ny organisering, hvor man arbejder teettere sammen,
kan haeve barren for kvaliteten og udbyttet af de allerede eksisterende netvaerk, fordi man
kan anvende effektiviseringsgevinsten til at planlaegge og facilitere endnu bedre.

En samlet organisering af en raekke netvaerk pa tvaers af forsyningsarterne vil kunne fa en
afggrende positiv indvirkning pa udviklingen i de enkelte forsyningsselskaber, og de
specifikke 'best practices’, som udkrystalliseres i disse netvaerk, kan give konkrete og
virkelighedsverificerede input til brancheforeningens arbejde for gode rammevilkar.

Endelig understreges det af enkelte, at det er vigtigt, at netvaerk og erfa-grupper ikke over
tiden ”gror fast” og bliver en del af foreningens formelle organisering. De skal opfattes som
dynamiske instrumenter, der etableres, understgttes og nedlaegges alt efter medlemmernes
behov for sparring og feellesskab.

Lokale netvaerk

”Det er afg@rende for vores medlemmer, at vores
forening ikke bare er sadan en Kgbenhavnerting.”

Tvaergaende netvaerk

”Hvis man lige slar skyklapperne ud og sa kigger over
til, hvad de faktisk g@r i vandsektoren eller i
affaldssektoren, sd kunne man godt laere nogle ting af
hinanden.”

Kvalitetslgft

”Det kunne jo veere fint at sige: Jamen, nu har vi en
holdning til, at de der netveerksgrupper, dem vil vi
gerne servicere endnu bedre, end vi har gjort férhen.’
Det ville de jo tage imod med kyshand.”
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Bekymringer og hensyn, der skal
tages i betragtning ved et teettere
samarbejde



Ca. 4 ud af 5 bestyrelsesmedlemmer gnsker fusion A

Der er over en bred kam enighed om, at de beskrevne udfordringer kalder pa et taettere, Multi-
formaliseret samarbejde mellem de tre foreninger. forsyning

Direkte forelagt og adspurgt til forskellige samarbejdsmodeller tilkendegiver fire ud af fem
bestyrelsesmedlemmer i de tre foreninger, at man bgr tilstraebe at arbejde frem mod en form
for fusion, hvor ressourcerne i foreningerne underlagges en samlet organisation med fzelles
ledelse og governance. Majoriteten er saledes parat til at afgive noget suverzaenitet til fordel for
at blive en del af noget stgrre, som vurderes at have bedre forudsaetninger for at agere med
stgrre gennemslagskraft i omverdenen. Ved at fusionere de tre foreninger vil der alt andet lige
kunne skabes en organisation med godt 100 ansatte, en omsaetning pa omkring 140 mio. kr. og
ca. 465 medlemmer. Det vil blive en forening nogenlunde pa st@grrelse med Green Power
Denmark malt pa bade omsaetning og antal medlemmer?. Men formentlig ogsa en forening med
et vist vaekstpotentiale.

Somiillustreret i figur 3, kan der iagttages en tendens til, at de store selskaber med flere
forsyningsarter er mest positive over for at fusionere foreningerne. De er umiddelbart mest
formulerede om behovet for en steerkere politisk interessevaretagelse, og de er vant til at
handtere problemstillinger pa tvaers af forsyningsarterne i eget selskab. | den anden ende med

de mindre selskaber og overvejende single-forsyninger er der ogsa fortalere for en fusion, men Single-

her kan der ogsa spores en tendens til stgrre skepsis — ogsa hos stgrre single-forsyninger. forsyning

Den femtedel af bestyrelsesmedlemmerne, der er skeptiske over for at fusionere de tre >
foreninger, hzlder for de flestes vedkommende til at afprgve nogle andre samarbejdsmodeller Sm3 Store

og se, hvor langt man kan komme gennem disse, inden der gribes til en egentlig fusion. Det selskaber selskaber

omfatter alt fra, at det nuvaerende samarbejde udbygges pa ad hoc-basis, som det f.eks. i dag
sker pa bestyrelsesuddannelsesomradet mellem Dansk Fjernvarme og DANVA, til at der med Figur 3. Praeferencer for samarbejdsmodel
afszet i teenketanken Brundtland — og det vidensgrundlag der kan udvikles i det regi — skabes et
feelles politisk sekretariat. | forlaengelse af det sidste har flere vaeret nysgerrige pa at komme
taettere pa en paraplyorganisation som overlaegger til de tre foreninger, der i en sddan model
fortsaetter selvsteendigt med deres nuvaerende governance og ledelse. Bestyrelsesmedlem-
merne, serligt den skeptiske minoritet, ser ogsa mulighed i, at sadanne samarbejdsmodeller
anvendes som traedesten pa vejen mod en egentlig fusion. Der er saledes varierende
synspunkter pa, hvor hurtigt det bgr ga, og meget fa, der ikke ser en fusion mellem de tre
foreninger pa sigt.

”Hvorndr skal vi tage beslutningen om at lave radikalt om pa det hele for
at udnytte ressourcerne bedst muligt. Det er sveert at afgere i en tid,
hvor vi star pd mange breendende platforme. Men vi skal jo ogsa passe
pd, at vi ikke lige pludselig bliver overhalet af nogle andre”

1 Green Power Denmark har 484 medlemmer, nar private medlemmer ikke teelles med.



Bekymringer og forbehold, der skal tages i betragtning Politik

Der er i interviewene fremkommet en reekke bekymringer ved at fortsaette som statusquo, e
ligesom der er kommet en raekke synspunkter og betragtninger pa, hvilke farer der lurer ved at
fusionere, hvis man ikke griber det rigtigt an.
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Bekymringer ved status quo

Mange bestyrelsesmedlemmer udtrykker bekymringer ved at opretholde status quo, og at en
fortsat sgjleteenkning og —organisering i sektoren vil heemme Igsning af faelles udfordringer. Varetagelse Samlet staerk
Her taenkes isaer pa arbejdet for at samordne reguleringsomradet, som er afggrende for g af seerlige politisk stemme
medlemmernes gkonomiske fundament. Man vil desuden forsgmme at udnytte et aktuelt, maerkesager
oplevet momentum til at tale den samlede forsyningssektors samfundsmaessige potentiale op

med henblk pa at kunne agere mere proaktivt og dagsordenssaettende i forhold til Ad hoc- &= > Fusion
drikkevandskvalitet, den gregnne omstilling, cybersikkerhed, sektorkobling, klimasikring mv. samarbejde '_
Endelig frygtes kontingentstigninger, og at medlemmerne, navnlig de stgrre, begynder at sive. Neerveer og Sektorkobling

Bekymringer ved fusion specialiseret og bredere
faglighed servicepalette

Tilslutningen til en fusion er heller ikke uden forbehold. Der peges blandt andet pa faren for
centralisering og bureaukrati, og at man skal vaere opmaerksom p3a, at selve fusionsprocessen
vil kraeve mange ressourcer og et stort ledelsesmaessigt fokus, som kan risikere at stjeele tid fra
arbejdet med aktuelle, vigtige sager.
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Desuden er der en raekke bekymringer, der relaterer sig til centrale vaerdier forbundet med de
nuvarende organisationer. Det handler bl.a. om bekymringer for at miste naervaer og
specialiseret faglighed, foruden at nogle bestyrelsesmedlemmer umiddelbart sveert ved at v
gennemskue, hvordan szerlige maerkesager kan blive tilstraekkeligt tilgodeset i en ny, stgrre

organisation. Disse bekymringer uddybes pa naste side. Den fusionsparate majoritet blandt Services og

bestyrelsesmedlemmerne knytter isaer deres forhabninger til veerdien af at fa skabt et staerkere netvaerk

grundlag for at operere med en samlet politisk stemme, udvikling af sektorkobling og en

bredere service-palette. Men som det er forsggt illustreret i figur 4, er fortalerne for en fusion Figur 4. En eventuel ny forening skaber bedre grundlag for at handtere nye krav, men
0gsa meget optaget af, at bekymringerne omkring varetagelse af seerinteresse og mindre skal samtidig respondere pa bekymringer for, hvad man risikerer at miste i form af
neervaer og specialfaglig kompetencer skal adresseres i faelles Igsning, sa alle kan se sig i naerveer, specialiseret radgivning og fremme af specifikke maerkesager.
konstruktionen.
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Neerveer og specialiseret faglighed

Den skeptiske minoritet har en frygt for, at de specialfaglige kompetencer viger til fordel
for generalistkompetencer inden for public affairs og lignende. De frygter, at de faglige
netvaerk og faglige fllesskaber bliver udvandet, samt at medlemmernes bidrag og
ejerskab til politikudvikling, vejledninger, standarder mv. svaekkes, hvis man far laengere til
indflydelse.

Varetagelse af seerlige maerkesager

Selvom der er mange udfordringer og dagsordener, der forener de tre foreninger pa tvaers
af forsyningsarter, er der samtidig ogsa enkelte problemstillinger, som er mere specifikt
relateret til delomrader af det samlede forsyningsbillede, jf. figur 5. Der er en udbredt og
naturlig bekymring for, om man kan holde fokus, nar man vokser. Kan vi rumme
forskelligheder og interessemodsatninger inden for én samlet organisation? Eller med
andre ord: Kan vi veere fokuseret og bredt favnende pa én gang?

Somiillustreret i figur 5, er der blandt skeptikerne seerligt fire specifikke bekymringer, som
garigen:

+ At arbejdet for rent drikkevand og ‘vandets klare stemme’ far tilstraekkelig plads og
opmeaerksomhed

At cirkuleer gkonomi gives relevant fokus balanceret med interessen for braendsel i de
store affaldsforbraendingsanlaeg

+ At strategier for og arbejde med klimatilpasning sikres en tilstraekkelig central placering

+ At specifikke problemstillinger for de mindre forsyninger, szerligt de forbrugerejede
mindre fjernvarme- og vandselskaber, vedrgrende omkostningstung energi, udfordrede
kompetenceniveauer, konsolideringer, etc. far passende, stor bevagenhed.

| relation til sidstnaevnte om de forbrugerejede selskaber er der over hele linjen interesse
for, og vilje til at sikre, at et teettere formaliseret samarbejde skal rumme respekt for alle
demokratiske ejerskabsformer, savel de kommunalt ejede og de forbrugerejede selskaber,
og de dermed forbundne kulturer.

? ‘‘‘‘‘‘‘‘‘ o rlige markesager ..........
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Figur 5. Felles interesser og saerlige maerkesager
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Kriterier for det videre arbejde



Kriterier for udvikling af organisationslgsninger pa gget
samarbejde

Pa baggrund af de gennemfgrte interviews med bestyrelsesmedlemmerne af de tre foreninger er
der som nzevnt helt overvejende stemning for, at der skal arbejdes videre med at undersgge og

konkretisere forskellige modeller for et teettere, formaliseret samarbejde, herunder med sigte pa at

afsgge muligheder for etablering af en falles forening.

Det er over en bred kam bestyrelserne magtpaliggende, at en faelles konstruktion skal favne hele
forsyningssektoren med henblik pa

+ At give forsyningssektoren en steerkere, feelles stemme med henblik pa at sikre sektoren gode og

sammenhangende rammevilkar

+ At skabe rammerne for en proaktiv og sammenhangende indsats til understgttelse af
forsyningssikkerhed og den grgnne omstilling

« At videreudvikle den professionelle medlemsservice og —vejledning/radgivning — bade
specialiseret i dybden inden for de enkelte forsyningsarter og i bredden pa tveers af
forsyningsarterne

+ At understgtte faglige netvaerk og feellesskaber over hele landet, saledes at det enkelte medlem
fortseet oplever naerhed til sin forening. Alle demokratiske ejerskabsformer, bade offentligt ejede

og forbrugerejede selskaber, skal kunne opleve et naturligt tilhgrsforhold til foreningen.

Der er under interviewene fremkommet en del synspunkter pa, hvilken styringsstruktur og
organisation, der vil kunne leve op til de navnte kriterier, og dermed hvilke modeller, der kan
taenkes i for et taettere formaliseret samarbejde. P naeste side praesenteres med baggrund i
interviewene nogle overordnede overvejelser om styrings- og ledelsesstrukturen for en eventuel
feelles forening. Herunder iseer om hvilke hensyn, der skal kunne rummes i en fzelles, ny
konstruktion, hvis den skal blive en realitet. Hermed gives der en form for retning for det videre
arbejde, hvis generalforsamlingerne tager denne forteelling til efterretning og giver bestyrelserne
mandat til at arbejde videre med at konkretisere modeller for et taettere samarbejde.

Steerk politisk stemme, som
matcher de stgrste

Understgttelse af sektorkobling,
gren omstilling og robusthed

Fortsat faglig dybde, naervaer og
plads til maerkesager

Effektiviseringsgevinst omsat til
flere og bedre services

Bred governancerepraesentation efter
forsyningstype, stgrrelse, ejerskab og
geografi

Figur 6. Fem hovedkriterier for udvikling af organisationslgsninger



Forelobige overvejelser om styrings- og ledelsesstruktur

Den demokratiske styringsstruktur

| en demokratisk ledet forening skal der etableres en styringsstruktur, hvor alle kan se en logisk
og transparent vej til indflydelse, herunder at der i den demokratiske opbygning sikres en
balance mellem store og sma medlemmer, mellem de forskellige forsyningsarter og
ejerskabsformer, mellem land og by etc. Samtidig skal foreningen vaere handlekraftig, hvilket
betyder, at valgte bestyrelsesmedlemmer gives mandat til at lede foreningen imellem de
tidspunkter, hvor den fulde medlemsskare kan tilkendegive sig pa en generalforsamling eller et
repraesentantskabsmgde.

Forskellige grupperingers interesser i medlemskredsen kan handteres gennem repraesentative
fora i form at et reprasentantskab/delegeretforsamling, der vaelger en bestyrelse, eller
alternativt gennem en stgrre hovedbestyrelse, der organiserer sig med et forretningsudvalg,
som reelt kan bemyndiges til at fungere som en slags bestyrelse. Begge disse Igsninger vil
formentlig skulle suppleres med valgrupper, hvorigennem forskellige medlemssegmenter er
sikret adgang til de ledende organer. Begge modeller med henholdsvis direkte demokrati, hvor
alle stemmeberettigede medlemmer kan mgde frem og afgive stemme pa en
generalforsamling, eller indirekte demokrati, hvor der veelges repraesentantskab e.lign., der
veelger bestyrelse, finder anvendelse i organisationsverdenen. | tilfeldet med
forsyningsforeningerne vil mulighederne skulle afvejes i forhold til sikring af bredest mulig
repraesentation over for hensynet til at kunne agere beslutsomt, hurtigt og effektivt. Flere har i
interviewene fremhavet, at hensynet til, at alle potentielle medlemmer skal kunne se sig i den
demokratiske styring af en eventuelt felles forening, skal veje tungt, og at man derfor, i hvert
fald til en start, skal give den ngdvendige plads i governancemodellen til, at alle kan se sig
repraesenteret.

Bestyrelsens stgrrelse og sammensaetning har ogsa varet et centralt tema i interviewene. Her
er der ret forskellige erfaringer og holdninger blandt de nuvaerende bestyrelsesmedlemmer.
Nogle argumenterer for, at bestyrelsen ngdvendigvis ma blive forholdsvis stor for, at alle
grupperinger kan se sig reprasenteret. Andre argumenterer for, at hensynet til
repraesentativitet skal handteres pa andet styringsniveau, fordi det vurderes som afggrende, at
bestyrelsen far en operativ stgrrelse, f.eks. pa mellem syv og ni medlemmer. Alle synes enige
om, at det vil vaere formalstjenligt, at bestyrelsen bestar af medlemmer fra bade
medlemsvirksomheders bestyrelser og ansatte ledere. En del har argumenteret for, at

bestyrelsen ikke behgver, for alle bestyrelsesmedlemmers vedkommende, at udspringe fra
medlemskredsen, men der skal gives plads til et par eksterne medlemmer rekrutteret med
baggrund i seerlige kompetencer. Herunder eventuelt en ekstern bestyrelsesformand, der er
uafhaengig af de tre foreninger.

Den overordnede ledelses og organisationsstruktur

Alle de nuvaerende bestyrelsesmedlemmer er enige om, at der fortsat skal vaere en tydelig
rolle til de enkelte forsyningsarter i en feelles konstruktion, samtidig med at synergier og
stordriftsfordele skal forfglges.

Det er en klassisk udfordring i organisationsverdenen, at ledelsesstrukturen bade skal
understptte effektiv politisk interessevaretagelse, udvikling af foreningsidentitet og
herigennem fastholdelse af medlemmernes loyalitet over for foreningen, samt endelig
understptte noget forretningsmaessigt, hvor det handler om at skabe vaerdi for medlemmerne
og herigennem ogsa skabe vaekst og gkonomiske resultater i foreningen.

Vi taler saledes formentlig om en slags matrix-organisation, hvor man dels organiserer sig mod
forsyningsarterne, dels mod tveergdende interessevaretagelse og udvikling af steerkere
enheder omkring medlemsservices og -radgivning. Organisering mod forsyningsarter er vigtigt i
forhold til at dyrke foreningsidentiteten og medlemmernes loyalitet over for foreningen, men
ogsa for at fastholde en faglig dybde, som er afggrende i forbindelse med det politisk,
interessevaretagende arbejde ("license to operate” er det blevet kaldt i interviews). Men
herudover kalder bade det interessevaretagende arbejde og mange medlemsservice-
aktiviteter pa kritisk masse, hvilket ggr, at ressourcer og kompetencer pa tvaers af de tre
foreninger bgr sgges samlet i nogle endnu staerkere og fagligt, baeredygtige enheder. Et
centralt tema i forbindelse med organisationslgsninger er i den sammenhang, hvor mange
ressourcer ved en eventuel feelles forening, der fra feellesadministrative omrader kan frigives til
at opgradere foreningens kerneaktiviteter.

| dag er medarbejderne i de tre organisationer placeret pa tre lokationer i henholdsvis
Kgbenhavn, Kolding og Skanderborg. Det er den helt overvejende holdning blandt
bestyrelsesmedlemmerne, at i en eventuel felles forening bgr organisationen samles om to
lokaliteter i henholdsvis Kgbenhavn og et kontor centralt placeret i Jylland.
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