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FORORD

Fra politisk side er der meget fokus pa, at fjernvarmebranchen skal effektiviseres, og som en
konsekvens heraf arbejdes der i gjeblikket pa en ny regulering af branchen. Herudover mader
selskaberne mange nye udfordringer i form af omstilling af produktionen til vedvarende energi,
skarpede krav til regnskabsaflaeggelse og indberetninger, krav om billigere varmepriser m.v. De
stigende krav til branchen har gennem de senere ar betydet, at interessen for samarbejder og
sammenlagninger mellem selskaber er gget.

Denne drejebog skal ses som en inspiration til, hvorledes planlaegning og ledelse af samarbejder
eller fusioner mellem varmeselskaber kan tilrettelegges. Herudover er hensigten at afdekke de
juridiske, skattemassige og regnskabsmassige udfordringer, som fjernvarmeselskaberne skal
tage hagjde for. Der kan naturligvis forekomme sarlige situationer eller udfordringer, som ikke er
omtalt i denne vejledning. Det anbefales derfor, at der altid i den konkrete situation seges om
kyndig vejledning hos kompetente radgivere.

Ansatte i radgivningsfirmaer, med en stor viden om varmeforsyningssektoren, har skrevet indlaeg
til drejebogen. Dansk Fjernvarme vil gerne rette en stor tak til de pageldende for deres
kvalificerede bidrag. Vi haber, at vores medlemmer og andre interessenter kan finde inspiration til
deres arbejde med fusioner og samarbejde i drejebogen.

Kolding, oktober 2015
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1 INDLEDNING

Beslutningen om at indga i et samarbejde eller fusionere kan vare mange. Specielt fordelene ved
at vaere storre enheder og kunne udnytte synergieffekten ved at ga flere sammen spiller en
vaesentligt rolle. Men ogsa den forbedrede brandselsfleksibilitet og muligheden for at tiltraekke
mere kvalificeret arbejdskraft har en vaesentlig betydning. Omstillingen til vedvarende energi og
nye produktionsteknologier samt effektiviseringskrav betyder ogsa, at fjernvarmevirksomhederne
kan opna store gevinster ved at indga i samarbejdsrelationer med hinanden. Herudover har starre
enheder flere ressourcer, hvilket i hagjere grad ger det muligt at pavirke de politiske
beslutningstagere, bade regionalt og nationalt.

Varmesektoren er karakteriseret ved at have virksomheder med forskellige former for
selskabsretlig organisering og forskellig skattepligtsstatus. | dag er hovedparten af
virksomhederne i branchen forbrugerejede andelsselskaber. Mange store forsyningsvirksomheder
er imidlertid kommunalt ejede, der enten er en del af den kommunale forvaltning eller udskilt til
sarskilte aktieselskaber. Herudover forekommer enkelte varmeselskaber, som er ejet af private
investorer. Disse forskelle i organisering og skattepligtsstatus er en stor udfordring, nar
varmeselskaberne skal etablere et taettere samarbejde eller gennemfare en sammenlagning.
Desuden er der skattemassigt en del barrierer som vanskeligger eller til tider forhindre, at
varmeselskaberne far etableret et ellers hensigtsmassigt samarbejde eller sammenlagning.

For at give inspiration til hvorledes processen omkring et mere forpligtende samarbejde kan
struktureres og ledes, har konsulentfirmaet MUUSMANN i kapitel 2 redegjort for planlaegningen af
processen for samarbejde og fusioner. Kapitlet beskriver forskellige faser i ledelsesarbejdet frem
mod integreret samarbejde eller fusion, samt fordele og ulemper ved forskellige scenarier.
Formalet med kapitlet er at give inspiration til tilretteleeggelsen af processen og samtidig anvise
konkrete ledelsesmassige redskaber, som kan anvendes i en eventuel samarbejds- eller
sammenlagningssituation.

De kommende afsnit beskriver de regulatoriske, regnskabsmassige og skattemassige forhold,
der kan fa indflydelse pa samarbejdsprocessen. De regulatoriske forhold er fastlagt i
varmeforsyningsloven. Herudover skal der tages hgjde for varmeselskabets egne
vedtegtsmassige bestemmelser samt eventuelle regnskabsmassige forhold i henhold til
arsregnskabsloven.

Da varmesektoren er et reguleret omrade, hvor forbrugerinteresser og forbrugerindflydelse spiller
en vasentlig rolle, er ogsa udarbejdet et afsnit, der skitserer de tiltag som skal gares for at leve
op til lovgivningens krav om forbrugerbeskyttelse og forbrugerindflydelse.

Efter selskabslovgivningen er der en rekke dokumenter som skal/kan udarbejdes i forbindelse
med en fusion. Omfanget og indholdet i disse dokumenter er naermere beskrevet i kapitel 4 af
Seren Peter Nielsen og Mette Rodenberg fra revisionsfirmaet Ernst & Young. | kapitlet gives ogsa
en oversigt over en rekke regnskabsmassige forhold, der skal tages stilling til i forhold til
arsregnskabsloven.

For strukturen for et samarbejde eller en fusion fastleegges er det meget vigtigt at fa afklaret,
hvilke skattemassige konsekvenser den valgte samarbejdsmodel vil medfarer.
Skattelovgivningens regler samt SKATs valg af vaerdiansattelsesmetoder kan fa en vasentlig
indflydelse pa, hvilken samarbejdsmodel, der er mest hensigtsmaessigt. | kapitel 5 har Kim Kirk
Kaiser fra revisionsfirmaet E&Y skitseret nogle af de skattemassige problemstillinger, som
fjernvarmeselskaberne kan blive mgdt med i forbindelse med samarbejde og fusioner.
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For at give et overblik over alle de juridisk aspekter, der skal iagttages i forbindelse med
etableringen af en sammenlagning/fusion er i kapitel 6 vedlagt en procesplan for fusion af
andelsselskaber. Planen er udarbejdet af Pernille Aagaard Truelsen fra advokatfirmaet Energi &
Milj@, og giver et overblik over de retlige rammebetingelser for sammenlagninger og fusioner,
saledes at vaesentlige risici kan afdakkes.

| kapitel 7 beskriver Pernille Aagaard Truelsen desuden forskellige former for samarbejds- eller
sammenlagningsmodeller. Graden af samarbejde eller modellen for sammenlagning kan
udformes pa mange mader, og afsnittet er teenkt som inspiration til, hvorledes varmeselskaberne
kan organisere sig, ud fra de behov og muligheder der foreligger.

En sammenlagning af flere varker vil bade i forhold til aftalegrundlaget med forbrugerne og pa
afregnings- og IT-omradet giver flere udfordringer, som det er vigtigt at fa taget hand om inden
processen sattes i gang. For at afdaekke nogle af disse udfordringer er i kapitel 8 og 9 skitseret
nogle omrader, der skal afklares enten far eller under en sammenlagningsproces. Kapitel 8 er
udarbejdet af Mogens Nielsen fra Dansk fjernvarmes Projektselskab, og gennemgar de a&ndringer
af vedtaegterne, samt almindelige- og tekniske bestemmelser der er vigtige at fa tilrettet, da der i
langt de fleste tilfaelde vil vaere forskel pa de fusionerende fjernvarmeselskabers aftaledokumenter
med forbrugerne.

| kapitel 9 har Lars Frederiksen fra DFF-EDB opstillet en raekker punkter, som skal afklares, nar to
selskaber med hver deres afregnings- og IT-systemer sammenlagges. De beskrevne
problemstillinger er fremkommet pa grundlag af de erfaringer, som DFF-EDB har haft i forbindelse
med deres involvering ved sammenlagning af forskellige afregningssystemer.



2 PLANLAEGNING AF PROCESSEN FOR SAMARBEJDE OG FUSIONER

MUUSMANN A/S

2.1 OM SAMARBE]JDE OG FUSIONER

Forpligtende samarbejder og fusioner kraever forandringsledelse. Samarbejder og fusioner
risikerer at blive mindre vellykkede, hvis de ikke forberedes grundigt, og hvis de ikke
gennemfgres med udgangspunkt i felles visioner om nye udviklingsmuligheder. Det er et
alment anerkendt, at over halvdelen af alle fusioner - uanset branche - ikke lever op til de
strategiske og skonomiske forventninger, som formuleres indledningsvist.

Arsagerne til den fravaerende succes er mange og forskellige, alt efter hvilken organisation
der er tale om. Det er imidlertid MUUSMANN 's erfaring, at den manglende succes blandt
andet kan skyldes, at samarbejderne eller fusionerne ikke har varet forberedt tilstraekkeligt
grundigt og at der blandt andet har vaeeret manglende fokus pa det kulturelle aspekt af
samarbejdet eller fusionen.

For hvad er et forpligtende samarbejde eller en fusion? Det er i forskelligt omfang en
sammenlagning af organisatoriske enheder, opgaver, ledere og medarbejdere til en ny
organisering eller en ny organisation. Det er derfor ogsa en sammenlagning af kulturer -
forskellige - med hver sin historie og hver sine traditioner. En grundforudsatning er
saledes, at skabelsen af den nye struktur skal felges af skabelsen af en ny kultur. Hvis
ikke dette er genstand for tilstraekkelig ledelsesmassig fokus, vil strukturen i sig selv ofte blive
det dominerende tema i samarbejds- eller fusionsforhandlinger, og sa er kimen til
manglende succes lagt. Man siger ikke uden grund, at "culture eats strategy for breakfast”.
Derfor ma forandringslederen i hgj grad rette sin opmarksomhed dels mod eksisterende
kulturer, og disse kulturers implicitte fordeling af goder, dels mod den gnskede fremtidige
kultur, og denne kulturs potentielle fordeling af goder.

| den forandringsproces, som et formaliseret samarbejde eller en fusion er, giver det mening at
tale om et "fusionssyndrom"”, hvor en rakke negative pavirkninger kan fare til en
utilstraekkelig realisering af de malsaetninger ogforventninger, man pa forhand havde til den
nye organisering eller organisation.

Fusionssyndromet kan give sig udtryk i:

e Spekulationer og uro
Katastrofeforestillinger
Stressreaktioner

Ledelseskrise

Kultursammenstad
Kommunikationsbrister
Urealistisk selvopfattelse
Irrationelle beslutningsprocesser

Det er vigtigt forud for igangsattelse af en samarbejds- eller fusionsproces at vaere bevidst
om netop en ngdvendig fokus pa det organisationskulturelle element, men ogsa pa en
rekke erfarede faldgruber, man kan falde i undervejs i forlgbet. Ved denne
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bevidstgarelse og udnyttelse af andres erfaringer, har man @get mulighed for at styre uden
om ovenstaende fusionssyndrom og negative oplevelser i forlgbet. Med udgangspunkt i

= erfaringer, som er opnaet i erhvervslivet og det offentlige om succeser og risikomomenter i
forbindelse med samarbejder og fusioner,

e inddragelse af den forskningsaktivitet, som er tilgeengelig om emnet,

e og med en gennemgang og inddragelse af specielle forhold vedrarende
fjernvarmesektoren,

kan et eventuelt forpligtende samarbejde eller en fusion for fjernvarmeselskaberne
forberedes grundigt, og forhabentlig etableres med held.

2.1.1. Udviklingsmuligheder for fjernvarmesektoren

Energisektoren er i bevagelse, og der tegner sig sp&ndende udviklingsmuligheder for
fjernvarmeselskaberne. Nogle af mulighederne kan fremmes af oplevelsen af "braendende
platforme”, andre af gnsker til en attraktiv fremtid. Uanset om det er den ene eller anden
motivation der driver snsket om at forfelge nye muligheder, og uanset om det handler om pris,
miljg, investeringer eller matchning af kunder og omgivelser, vil gget samarbejde med andre
aktgrer som oftest vaere et element. Samarbejdsformer kan i den forbindelse spande fra
uformelle aftaler over forpligtende aftaler til en delvis eller fuldsteendig sammenlagning i en
fusion, hvor graden af afhaengighed mellem parterne er absolut.

Integrationsgraderne kan illustreres saledes:

e Selvstendige organisationer
e Uformelle aftaler

e Forpligtende aftaler/visse fallesfunktioner
* Fusion

Selvstaendige organisationer Uformelle aftaler

Fjernvar-
mevaerk 2

Fjernvar-
mevaerk 3

Fjernvar-
meveaerk 1

Fjernvar-
meveerk 1

Fjernvar-
mevaerk 2

Fjernvar-
mevaerk 3

Forpligtende aftaler/visse fallesfunktioner Fusioneret fjernvarmevark

Nyt fusioneret

fijernvarmevaerk




Udviklingsperspektivet og de forventede gevinster vil vaere starre, jo mere integreret
samarbejdet er. Samtidigt er udfordringen med integration af kulturer starre. Omvendt kan en
uformel aftale meget hurtigere blive realiseret og vil veere nemmere at styre og lede. Der er
en klar sammenhang mellem graden af integration og graden af gensidig forpligtelse.
Dette kan illustreres som nedenfor:

Gensidig forpligtelse

A

Sammenlagning/
fusion

Delvis sammenlaegning/
visse faellesfunktionder

Formelle og forpligtende aftaler
Uformelle aftaler

Selvstendige organisationer

v

2.1.2. Madlet med samarbejder eller fusioner i fjernvarmesektoren

Det er et gennemgaende traek i den eksisterende litteratur om samarbejder og fusioner,
at der skal vare en synlig gevinst for alle parter med skabelsen af den nye organisation
og at det skal vaere muligt at fortaelle den gode historie om den nye fremtidige organisation
for alle parter. Det er helt centralt, at man indledningsvist ger sig klart, hvad de helt
overordnede strategiske forventninger til et samarbejde eller en fusion er. | den forbindelse
er det en fordel bade at have et billede af en "braendende platform” - en bydende
ngdvendighed for forandringen - og en "gnsket fremtid”.

Integration

Flere traditionelle strategiske modeller anviser de elementer, som kan vaere de
grundlaggende "braendende platforme” eller "anskede fremtidsscenarier” for
samarbejds- eller fusionsovervejelser. Det er tydeligt for MUUSMANN, at de generelle
strategiske og strukturelle overvejelser for fjernvarmeselskaberne med stor sandsynlighed
vil tale for et teettere samarbejde mellem - eller en taettere integration af - de eksisterende
organisationer. Dette skal dog lebende ballanceres med de ulemper og vanskelighederne
ved integration, som ofte ligger i den kulturelle dimension, og som bear tages alvorligt i
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overvejelserne.

De strategiske mal med nye samarbejdsformer kan rette sig indad mod organisationen eller
udad mod kunder og omgivelser. De strategiske mal kan vare:

e Ledelsesmaessig styrkelse

e Organisatorisk styrkelse

* @nske om at kunne matche de nye eksterne udfordringer

e @get effektivitet

e Sterre kundeunderlag

e Styrkelse af fagligt miljg

e Starkere organisation med bedre mulighed for udvikling af metoder og teknologier
e Lavere administrationsomkostninger

* Mulig tiltreekning af personale med andre kvalifikationer (ingenigrer, akademikere)

Forfalgelse af disse mal, vil for fjernvarmeselskaberne kunne betyde en overgang til starre
enheder og give mulighed for en generelt aget professionalisering af det samlede arbejde
inden for den enkelte organisation og i forhold til alt samspil med omgivelserne.

| forhold til de interne forhold vil f.eks. fokus pa personalevinklen og medarbejderforhold,
herunder medarbejderudvikling, blive mere vasentlig.

| forhold til samspil med omgivelserne, vil en strategisk udvikling som den skitserede blandt
andet give mulighed for, at fjernvarmeselskaberne i fellesskab kan matche omgivelserne, og
den lgbende udvikling og professionalisering der sker her.

MUUSMANN anbefaler:

e En top-down proces praget af abenhed og ledelsesmassig handlekraft
e At tage udgangspunkt i visioner og udviklingsmuligheder - ikke i mursten

e En grundig forberedelse pa savel bestyrelsesplan som pa
ledelsesmassigt og administrativt plan

e At erkende, at ikke alle forhold kan forberedes — skab en proces-kultur

e At sikre dialog og opbakning ved inddragelse af kunder, bestyrelse,
medarbejdere

e Evt. brug af neutral sparringspartner og mediator

2.2 PROCESFORL@B

Den proces, som foregar i forbindelse med etableringen af et formelt samarbejde eller en
fusion, kan anskueligggres som vist nedenfor. Det er MUUSMANN's erfaring, at en proces
hen imod et formelt samarbejde eller mod en fusion grundlaeggende kan opdeles i 5
faser. Hvis der er tale om et forpligtigende samarbejde vil de samme faser vaere
gaxldende - men hvor nogle delelementer vilvaere mindre relevante eller betydningsfulde.

Procesdiagrammet skitserer de centrale elementer i forstaelsen af processen.

11



Denne vil i sagens natur vaere forskellig, afhaengig af kultur, hvilke personer, der er
involveret og bestemt af andre lokale forhold. Der kan saledes ikke opstilles en egentlig
facitliste for den gode proces.

Der kan alligevel udpeges en rekke centrale hensyn og fokuspunkter, som vil vare
fundamentale for ethvert samarbejde og enhver fusion.

Model for faser i processen frem mod samarbejde eller fusion:

Forandringsledelse

Bestyrelse

Lederen

Kunder

1) SWOT-analyse: Strengths (styrker) - Weaknesses (svagheder) - Opportunities (muligheder) - Threats (trusler).

Det gode samarbejde og den gode fusion tager udgangspunkt i de interessenter, som er
centrale for fjernvarmeselskaberne - kunderne, bestyrelsen, medarbejderne og lederen.

Det er her afgarende for forstaelsen af samarbejdet eller fusionen, at det/den baserer sig pa en
erkendelse af: at de forskellige interessenter har bade falles og indbyrdes forskellige
forventninger, og at disse forventninger vil udvikle sig lgbende i processen. Interessenterne
er indbyrdes afhangige. Alle er vigtige, for at der kan skabes bredt ejerskab for den nye
organisering eller organisation.

Det skal dog tages i betragtning at det ikke kan forventes, at den brede kundemasse vil
involvere sig direkte i en sadan proces. Bestyrelserne (og generalforsamlingerne) ma her
regnes for kundernes legitime repraesentationer.

Den primaere driver af forandringsprocessen er ledelsen/lederen - det er en helt central
pointe, der kan drages fra fusioner i henholdsvis privat og offentligt regi. Og det vilikke
mindst galde for fjernvarmesektoren, idet der er tale om forholdsvis sma organisationer med
begraenset administrativ kraft.

Ledelsens/lederens rolle er at ga foran og tage initiativerne og dermed vise det gode

eksempel pa, at de felles opgaver kan lgses pa nye mader. Ledelsen/lederen skal definere det
fxlles fremtidsbillede og de faelles mal for den nye organisation for at sikre succesen og de

12
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Forandringsledelse

Ledelsens/lederen bar forholde sig aktivt til en raekke forhold i forandringsprocessen, som kan
illustreres ved nedenstaende figur baseret pa omfattende erfaringer med at opna malene ved
forandringer.

1. Forgg presset og felelsen af 5. Gor det - kort!! Og styrk
nadvendighed medarbejdernes kompetencer

#

2. Etabler den ledende koalition: 6. Skab synlige og kortsigtede
Er nggleinteressenter enige 7? resultater

ﬁ
ﬁ

3. Fa visionen og strategien 7. Konsolidér forbedringer og
gjort klar: Hvorfor ska’ vi ?? fasthold forandringsforlabet

#
#

4. Kommunikér visionen: "Forteel 8. Implementer nye procedurer i
historien” organisationens kultur

Kilde: John P. Kotter

Ledelsen vil ofte made tre typer af arsager til at medarbejdere og ledere er negativeover for
forandringer - alle er de begrundet i frygten for at tabe status i forhold den funktion som de
hidtil har haft. Det drejer sig om gkonomiske arsager, personlige arsager og
samarbejdsmassige arsager.

Det er MUUSMANNSs erfaring, at den gode forandringsleder udviser bade empati og fasthed over
for den frygt for tab af status, som medarbejdere og ledere kan opleve, og bade bruger "arer og
mund” i forandringsarbejdet. En balanceret ledelsestilgang, som det kraever en vis forberedelse
og et vist blik for aktgrer og deres interesser at holde. Med en god forandringsledelse kan
lederen maske undga at anvende de mere indgribende - og potentielt mere konfliktskabende -
metoder i forandringsledelsen.

| det felgende skema gengives John P. Kotters oversigt over metoder til imgdegaelse af
modstand mod forandring.

13



Skema over metoder:

Metode:

Bruges nar:

Fordele:

Ulemper:

Uddannelse og
kommunikation

Modstand skyldes
mangel pa information

Overbeviste aktarer
stgtter forandring

Tidskraevende

Deltagelse og
involvering

Ledelsen ikke har nok
information, og evrige
aktgrer har ressourcer
til modstand

Deltagelse skaber
medejerskab, og mere
information tilgar
forandringsprocessen

Tidskraevende, isaer
hvis involvering farer
til uhensigtsmassige
a&ndringer

Facilitering og
stotte

Modstand skyldes
tilpasningsproblemer

Bedste metode i
forhold til tilpasning

Dyrt og tidskraevende

Forhandling og
aftale

En akter taber ved
forandringen og har
betydelig magt

Kan var en let made
at imgdega modstand

pa

Kan vare dyr og
opfordre andre til at
kraeve kompensation

Manipulation
og kooptering

Andre taktikker ikke
virker eller er for dyre

En hurtig og billig
lgsning

Kan give problemer
pa sigt hvis aktarer
foler sig manipuleret

Direkte eller
indirekte tvang

Tempo er afgerende og
forandringslederen har
betydelig magt

Hurtig og kan
overkomme al
modstand

Risikabel da det kan
efterlade vrede hos
aktgrerne

Kilde: John P. Kotter

Det kan vaere interessant at orientere sig i Kotters oversigt. Grundlaeggende anbefaler MUUSMANN
en tilgang til forandringsledelse baseret pa falgende principper:

MUUSMANN anbefaler om handtering af modstand mod
forandringer:

* Involver medarbejdere og ledere

e Giv medarbejderne lov til at udtrykke frustration og vrede
* Indga i en dialog, hvor dine argumenter star tydeligt

* Vaer konsekventidin ledelse

e Accepter svingende engagement - men fasthold retning og mal
e Tilrettel&®g processen omhyggeligt - men var fleksibel

2.2.1. Overvejelsesfasen

Strategisk analyse af eget fjernvarmeselskab

| overvejelsesfasen foregar der en intern proces, hvor det enkelte fjernvarmeselskab gar op
med sig selv, om det vil indlede en proces, der leder hen mod samarbejde eller fusion med
andrefiemvarmeselskaber. Det er fgarst og fremmesten strategisk proces, hvor
overvejelserne foregar i bestyrelsen og pa ledelses/lederplan.

Eksempel pa analyse af den nuvarende organisation

14
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Styrker Trusler
Ledningsnettet Effektiviseringskrav
Produktionsapparatet Krav om omkostningsminimering
Personalet Resultatbenchmarking
Miljokrav
Svagheder Muligheder
Storrelse Procesbenchmarking
Professionalisering Effektivitet
Teknologi Pavirkning af offentlige myndigheder -
evt. overtage ydelser fra kommunerne

Det ma som udgangspunkt vaere lederen af fjernvarmeselskabet, som foretager (ellerfar
foretaget) en intern strategisk analyse af organisationens styrker og svagheder, muligheder
og trusler. Analysen fokuserer dels pa eksterne forhold, der om fatter de trusler og
muligheder fjernvarmeselskabet star overfor med hensyn til effektiviseringskrav,
omkostningsminimering, benchmarking, miljgpavirkning mv.

Dels painterne forhold, der indeholder overvejelser om fiernvarmeselskabets styrker og
svagheder med hensyn til ledningsnettet og det gvrige tekniske anlaeg (fx
vedligeholdelsesstandarden og driftseffektiviteten), ressourceudnyttelsen, strukturen og
fagligekompetencer.

Den strategiske analyse kan bidrage til den argumentation, hvormed fjernvarmeselskabet
skal indlede dialogen med de mulige partnere.

Et element i de indledende strategiske overvejelser er, hvem der vil vaere interessenter iforhold
til et eventuelt forpligtigende samarbejde eller en fusion. Der er dels den interne dimension
med hensyn til kunder, medarbejdere og bestyrelse samt dels den eksterne dimension som
afspejler den interne dimension bare med eventuelle partneres kunder, medarbejdere,
bestyrelser men ogsa ledere. Der bar geres overvejelser over hvordan hver
interessentgruppe vil forholde sig til et samarbejde eller en fusion, og med hvilke
argumenter og mulige gevinster disse skal tilnaermes.

Der ber i den sammenhang fokuseres specielt pa bestyrelserne jf. sektorens sarlige
ejerstruktur og lovgivning om tilslutningspligt. Disse forhold medvirker til, at risikovilligheden
forventeligt ikke er udpraget - og dermed kan vaere begraensende set i forholdtil udvikling
og forandring isektoren.

Lederen ber drofte de strategiske overvejelser med bestyrelsen og sikre sig et klart
grundlag for at indlede dialog med mulige partnere. Lederen ma saledes allerede padette
tidspunkt sikre sig den fornadne kompetence til gennemfarelse af sonderings- og
forhandlingsforlab frem til udarbejdelse af et beslutningsoplaeg.

Indledende dialog med mulige partnere
Det er s®rdeles afgerende for hele samarbejds- eller fusionsforlgbet, at optakten og
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indledningen til dialog om samarbejde sker pa den rigtige made. Det er et meget falsomt
omrade, og det er alt for nemt at fa alting forkludret fra starten, hvis de -i denne
sammenhang - store varker presser pa med storebror-manerer.

Det er derfor vigtigt, at der fra starten er sikret en holdbar og gennemskuelig argumentation
for draftelser om samarbejde, og at de reelle mulige gevinster - ogsa for de sma varker - er
tydeliggjort. Der kan saledes med fordel inden den farste kontakt tages,udarbejdes et
katalog over konkrete incitamenter til eventuelt samarbejde eller fusion,som kan anvendes i
de indledende dregftelser. Grundleeggende bgr der tages udgangspunkt i de forhold, hvor
det er abenlyst, at man kan opna betydelige gevinster ved et samarbejde eller en fusion.

Eksempler pa sadanne incitamenter er angivet nedenfor:

= Et middel til at opstarte den indledende dialog mellem flere veerker om fremtidige
samarbejder, kan vaere med afsat i byggemodningsbidraget (etableringsomkostninger
til hovedledning). | en starre kommune bar fastsaettelse heraf koordineres mellem alle
fjernvarmeselskaber fra farste faerd - idet det ellers er vurderingen, at kommunen som
myndighed vil fa for let spil og vil kunne spille vaerkerne ud mod hinanden.

« Mulighed for prisdifferentiering, lavenergihuse, samt usikkerhed om kommunerne som
myndighed vil planlaegge tilslutningspligt i forbindelse med nye boligomrader ger, at
"konkurrencesituationen” i fremtiden forventeligt bliver anderledes.

e Dervil i fremtiden komme et stgrre fokus pa dokumentation af rentabilitet (blandt
andet jf. "projektbekendtgarelsen”) fx i forbindelse med nye bolig- og erhvervsomrader
samt ved starre renoveringsprojekter herunder dimensionering af rer. Bade fra
kommuner og statens side forventes tiltagende fokus pa dette omrade.

« Projektstyring og byggeledelse ved anlaegsprojekter.

e Tilbud om digitalisering af de sma varkers ledningsnet (GIS) - eventuelt i
sammenhang med ny lovgivhing om ledningsregistrering.

« Tilbud om energispareaktiviteter med hensyn til offentlige bygninger.

e Tilbud om administration af malere og styring af malere.

e Tilbud om falles indberetninger til offentlige myndigheder og Dansk Fjernvarme

< Opnaelse af synergieffekt ved konkret samarbejde pa nogle forskellige tekniske og
administrative omrader (vagter, indkab, falles afregning, faelles kontorhold etc.). Det kunne
fx vaere i servicefzllesskaber.

Overordnet skulle de mindre vaerker - set ude fra - have et incitament ti! at samarbejde
med de storre vaerker, idet de starre vaerker har mulighed for at opbygge en sarlig
ekspertise pa en raekke forskellige omrader.

En vaesentlig erkendelse i forbindelse med den indledende dialog er, at
fjernvarmeselskaberne har forskellige udgangspunkter - derfor kan det for flere vaere
hensigtsmaessigt at tale om samarbejde, inden der tales om fusion. Det handler i den
sammenhang om, at etablering af fremtidige samarbejder sker i sma steps - ogsa qua
de forskelligekulturer.

Der kan sidelebende med den indledende dialog fx vaelges en strategi, hvor man sa at sige
forseger at iscenesatte et forlgb, hvor udefrakommende personer omtaler de positive
elementer ved et mere forpligtende samarbejde eller en fusion. Det kan eksempelvis vaere hvis
det er muligt at fa lokale medier til at fortelle om emnet eller ved at bruge kontakter til
kommunalpolitikere.
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2.2.2. Afklaring

Afklaringsfasen begynder pa det tidspunkt, hvor to eller flere fjernvarmeselskaber har aftalt at
starte en proces, der leder hen mod samarbejde eller fusion. Der er pa dette tidspunkt i
forlabet endnu ikke truffet deciderede beslutninger af nogen karakter om samarbejde eller
fusion - det er heller ikke afgjort, hvilke parter der eventuelt skal medvirke i den videre
proces.

Der er saledes tale om en fase, hvor de enkelte parter afger, om de kan finde et falles
grundlag for en videre proces - og saledes ogsa om forhandlingerne skal munde ud i et mere
forpligtigende samarbejde eller en decideret fusion, eller om der ikke kan findeset fazlles
grundlag.

Strategisk analyse af den nye organisation

| afklaringsfasen foretages en mere dybdegaende analyse af den nye organisations
udviklingsmuligheder baseret pa en strategisk analyse af styrker, svagheder, muligheder og
trusler.

Herunder vil det veere oplagt at fa afdaekket, om der i sammenhang med etablering af
samarbejde eller stgrre enheder kunne opsta nye forretningsmuligheder. F.eks. udferdiger
fjernvarmeselskaber i dag ikke varmeregnskaber for flerfamilie ejendomme, idet dette
ikke er muligt via lejeboliglovgivningen. Der kunne eventuelt vare en fremtidig
forretningsmulighed i udfaerdigelse af varmeregnskaber, eller i hvert fald skabelse af det
datamaessige grundlag herfor, en opgave, som i givet fald ville skulle ske i konkurrence med
private operategrer pa omradet.

Pa tilsvarende vis kunne andre nye muligheder vise sig for et nyt og starre
fijernvarmeselskab.

Man skal vaere opmarksom pa, at der er visse af de mellemformer, der p.t. er under dannelsei
forskellige sammenhange, som f eks. felles driftsselskaber for boligforeninger, der kan stade
pa skattemassige problemer. Dette skal saledes indga i de strategiske overvejelser man ger
sig, om hvorvidt og hvordan mani givet fald opretter denne slags selskaber, eller i stedet
vaelger at indga deciderede forpligtende samarbejder eller ligefrem fusioner.
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Eksempel pa analyse af den nye organisation:

Styrker Trusler
Starrelse Professionalisere Effektiviseringskrav
Ekspertmulighed Krav om

omkostningsminimering
Benchmarking

Miljgkrav

Bortfald af tilslutningspligt

Svagheder Muligheder

Manglende neaerhed Nye forretningsmuligheder
Uoverskueligt ledningsnet Effektivisering

Kulturforskelle Specialisering blandt personalet

Matche nye kommuner

Vision

De strategiske overvejelser, vurderingen af fremtidens udviklingsmuligheder og
afklaringen af, om der kan findes et fazlles udviklingsgrundlag munder udiformuleringen af
en vision for samarbejdet eller den nye organisation.

Formulering af en vision fastlaegger organisationens identitet og besvarer
sporgsmalene: Hvem er vi, og hvor vil vi hen? Visionen er et pejlemarke, der dels
skaber retning, dels letter prioriteringen.

En vision skal skabe fundamentet for en bevidst formning af fremtiden og danne
billeder der kan forstas og huskes - den peger fremad mod noget spaendende og
udtrykker nogle klare holdninger.

Det er MUUSMANN's erfaring, at man bar vaere sardeles grundig og involverende nar man
formulerer en vision. Uambitigse visioner efter laveste fallesnavner giver ingenreel
forandring og vil efterlade bestyrelserne, kunderne, medarbejderne og lederne uden klare og
retningsgivende forestillinger om samarbejdet eller den nye organisation.

Processens organisering og ledelse
| afklaringsfasen er det desuden ngdvendigt at drafte og beslutte hvordan den videre proces
skal organiseres.

MUUSMANN anbefaler, at der nedsattes en projektorganisation, som ved alle andre udviklings-
og forandringsprojekter. Det galder bade ved overvejelser om et forpligtende samarbejde
eller en fusion.

Modellen kan f.eks. vaerre, at der nedsattes en overordnet "politisk" styregruppe bestaende
af de respektive bestyrelsesformand fra de bergrte fjernvarmeselskaber. | forlgbet vil de i
praksis blive sekunderet af de enkelte ledere af varkerne.

Der nedszttes desuden formelt en administrativ styregruppe, der bestar af de respektive
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ledere fra fjernvarmeselskaberne. Under denne styregruppe nedsaettes efter behov
projektgrupper med involvering af relevante medarbejdere.

“Politisk"
styregruppe

Bestyrelsesformand

Ad ministrativ

styregruppe Ledere
| Projektgruppe [ ijekfé}llppe ' I_Projekig_ruppe

Det er vaesentligt at lederne sa vidt muligt frigeres til at varetage de overordnede
strategiske opgaver og kommunikationsindsatsen - derfor bgr den administrative
styregruppe som "sekretariat" have tilknyttet en eller flere dedikerede medarbejdere, som
kan foresta det mere praktisk orienterede arbejde.

Informationsstrategi

Information er afgarende vigtig i samarbejds- eller sammenlagningsforleb. Det kan
anbefales, at der bruges tid og energi pa at opsatte en velovervejet plan for bade intern og
ekstern kommunikation. Det er vigtigt, at kommunikationen er klar, konkret og konsistent,
saledes at informationen ogsa passer med de handlinger, der sattes i gang efterfalgende.
Det er erfaringen,at manglende information kan skabe rygtedannelse, utilfredshed og sladder.
Specielt hvis der fra starten har varet skepsis hos personale eller ledelse i nogen af de
omfattede vaerker, vil en fokus pa rigelig og rettidig information vare vigtig. Hellere
overinformering end for meget hemmelighedskraemmeri.

Resultat af afklaringsforlobet

Afklaringsfasen ber - hvis parterne finder et falles udviklingsgrundlag og beslutter at ga
videre - resultere i en skriftlig aftale, hvor der gives tilslutning til de overordnede principper
og spilleregler for samarbejdet eller fusionen.

19



MUUSMANN anbefaler, at der sker en tidlig udpegning af
ledelsen/lederen

e Positionskampe vil ofte dominere processen pa en destruktiv made og
resulterei uklarhed, ubeslutsomhed og langsommelighed, hvis ikke der
sker en tidlig udpegning af ledelsen/lederen.

e Dermed odelegges processen - medmindre der er tale om "staerke"
bestyrelsesformand som kan satte sig i spidsen for forandringerne.

e Ledelsen er saledes bade bestyrelse og lederen.

MUUSMANN anbefaler om valg af leder

* At bestyrelsenikke behgver at vaere pa plads far lederen udpeges.

e Allerede i den indledende aftale om samarbejdet eller fusionen kan
lederen udpeges.

e Kompetencerne bgr vare afgerende for valg af ledelse/leder.

2.2.3. Planlaegningsfasen

| planlegningsfasen gar det egentlige arbejde med indretningen af samarbejdet ellerden nye
organisation i gang. | farste omgang foretages en statusbeskrivelse af samtlige relevante forhold
for fjernvarmeselskaberne og der opstilles forslag til hvordan samarbejdet eller den nye
organisation skal indrettes og fungere.

Statusbeskrivelsen kan gennemfgres med udgangspunkt i emnerne:
Kvalitet & Service

IT, Drift & Administration

@konomi

Medarbejdere

Organisation & Udvikling

Gennemgangen nedenfor af de enkelte emneomrader indeholder udelukkende
betragtninger om de overordnede forhold, som man skal vaere opmarksom pa. Der vil
saledes vare en rekke konkrete forhold og detaljer for hvert emne, som det ikke er muligt
at gengive her - men som naturligvis skal omfattes i den konkrete beskrivelse, der
gennemfgres i forbindelse med en fusionsproces. Yderligere vil der vaere mange praktiske
spargsmal, som lgbende skal adresseres i processen - fx logo og navn pa selskabet osv.

Emnerne er angivet i vilkarlig rekkefelge - det ma dog anbefales at de gkonomiskeforhold
beskrives tidligt i forlgbet, idet de ofte vil vaere styrende for flere af de andre forhold.
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Kvalitet & Service

Kvalitet og service vedrarer en rekke forhold om det produkt, fiernvarmeselskaberne leverer,
og den made hvorpa produktet leveres til kunderne. Pa omradet kvalitet og service vil der med
stor sandsynlighed vaere forskel pa kvalitets- og serviceniveauer mellem de enkelte
fjernvarmeselskaber inden samarbejdet eller sammenlagningen. Det samme vil galde for
kvalitet af information og gkonomiredegarelse i forhold til bestyrelsen.

Forsyningssikkerhed er den vigtigste kvalitetsparameter og bar beskrives med hensyn til
produktionsanlaeg, ledningsnet samt spids- og reservelast. Et delelement af
forsyningssikkerheden er beredskabsplaner ved stremsvigt - f.eks. i forbindelse med at
sikre forsyningen til plejehjem og sygehuse.

Andre kvalitetsparametre er temperaturniveau, styring af ledningsnet, malertyper, kvalitet af
administrativ service, regningens udformning og laesbarhed/forstaelighed osv.

Service-dimensionen kan lappe lidt over kvalitets-dimensionen, men kan blandt andet vedrgare:
e Styringstabeller med angivelse af forventet forbrug til kunderne,

e Servicepakker (som fx i Aalborg og Helsinggar),
= Afholdelsen af forbrugeraftener, hvor der udbredes viden om brug af fjernvarmeanlag,
selvbetjening via Internet mv.,
o Informationsmateriale til kunderne,
o VVS-mgder (fx 2 til 3 mader om aret med lokale VVS-firmaer),
o0 Besgg hos samtlige tilflyttere eller besag hos samtlige kunder (typisk 1til 2 besgg
arligt), hvilket dog kraever sarligt kvalificerede medarbejdere eller specialister.

Som et selvstandigt emne under kvalitet og service vurderes graden af fokus pa forskning og
udvikling, som efter al sandsynlighed vil vaere forskellig blandt de kommendepartnere - og der
bar opstilles et forslag til en fremtidig strategi pa omradet for den nye organisation.
Forskningen er her ikke forstaet traditionelt, men med en mere praktisk tilgang, hvor der
eksperimenteres med lasning og udvikling af konkrete problemer og lgsninger.

IT, Drift & Administration
Generelt er der pa dette emneomrade en raekke mulige stordriftsfordele, som skal
gennemgas og vurderes i sammenhang med etablering af sterre enheder.

Vedrerende forhold af IT-maessig karakter er der stort set ensartethed pa tvaers af
fjernvarmeselskaberne. DFF-EDB A.m.b.a., som ejes af fjernvarmeselskaberne, leverer
hovedparten af de administrative IT-systemer. De tekniske systemer: Programmer til
ledningsregistrering, hydraulisk analyse, SRO-systemer samt programmer relateret til el- handel
kreever i reglen sarlig kompetence, og udbuddet af leverandarer er starre.

Det administrative system fra DFF-EDB A.m.b.a. er et multisystem, der ud over at vare et
forbrugersystem til afregning, er udbygget til at indeholde de faciliteter til statistik og
forbrugerinformation, som dels er efterspurgt af vaerkerne dels er kraevet af
konkurrencemyndigheden og Energistyrelsen. Det administrative system kraver ikke sarlig
kontoruddannelse, og omkostningerne for at anvende systemet er politisk styret med
henblik pa, at de mindre varker belastes i forhold til varkets stgrrelse. Alligevel ses der en
tendens til administrativt samarbejde mellem varkerne.

Statusbeskrivelse her skal saledes ikke sa meget rette sig mod forskellige tekniske
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platforme og forslag til samkegring af eksisterende systemer - men derimod mod den
administrative praksis, som er forbundet med brugen af de konkrete systemer.

Pabaggrund af oplevelsen af, at visse af de tekniske systemer fra DFF-EDB kraever serlig
ekspertise, som det kan vaere svart at oparbejde pa mindre vaerker, vil det vaere oplagt at se
pa mulighederne for og fordelene ved at fokusere pa opnaelse af sadan ekspertise i det nye
samarbejde i starre enheder.

| forleengelse heraf kunne der yderligere med fordel - ud fra visionsarbejdet og arbejdet med
gnsket kvalitets- og serviceudvikling - opstilles krav og ansker til videreudviklingpa det
administrative IT-omrade, specielt med hensyn til systemer eller funktionalitet i forhold til
kunderelationerne, herunder udvikling af sakaldte Costumer Relations Management-systemer
(CRM-systemer), der ma forventes at fa en fremtradende strategiskplacering i det fremtidige
arbejde.

Omkring @vrige IT-systemer gennemfares der en statusbeskrivelse i forhold til Geografiske
Informations-Systemer (GIS), kontrol- og overvagningssystemer (SRO-systemer) samt graden af
Internet eller anden teknologi-anvendelse i forbindelse med varmestyring. Ogsa her vil det
vare oplagt, at et samarbejde mellem flere kan give synergieffekter. Disse skal beskrives, og
konkrete muligheder for faelles drift og samkaring skal overvejes.

Pa den mere administrative side er formidlingen og anvendelsen af naggletal meget
forskellig fra fjernvarmeselskab til fjernvarmeselskab. Der bgr saledes foretages en
gennemgribende beskrivelse af samtlige administrativepraksisser.

@Dkonomi

Pagkonomi-omradet er fjernvarmeselskaberne "hvile-i-sig-selv" virksomheder.
Fjernvarmeselskabernes priser fremgar af Dansk Fjernvarmes fjernvarmestatistik. Den
starste del af omkostningerne udgeres af energiudgifter og resten er distributions- og
administrationsomkostninger. Varmekgbsprisen afhanger i sarlig grad af sterrelsen af
investeringer, den gkonomiske strategi og afskrivninger pa vedligehold.

Det er vigtigt at fa skonomien pa plads i integrationsprocessen, idet de skonomiske
dispositioner og handlemuligheder har indfl1ydelse pa en rekke af de gvrige emneomrader.

| forbindelse med statusbeskrivelsen bar der foretages en kortlegning af nuvaerende
budgetter, @konomisk strategi, priser, fordelingen af faste og variable omkostninger,
kontoplan og konteringspraksis.

Det bemarkes, at der i dag mellem varkerne indbyrdes er stor forskel pa konteringspraksis.
Det medfarer blandt andet manglende sammenligningsmuligheder og dermedbesvarliggares
forklaringer til eventuelle benchmarking-resultater. Det betyder ogsa at kortlaegningsarbejdet i
forbindelse med et forpligtende samarbejde eller en fusion skal vaere sardeles grundigt.

Det baer vurderes, om der er anledning til at &@ndre pa skonomiske styringsvaerktajer
(skonomisystem) set i lyset af, at der bliver tale om en @&ndret organisering/organisation og
eventuelt med flere delregnskaber omfattet.

De enkelte fjernvarmeselskabers sat af vedtaegter er stort set ens. Men dette bar vaere et forhold,
som gennemgas i forbindelse med et eventuelt samarbejde eller enfusion.
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Fjernvarmeselskaber har desuden en raekke kontrakter og aftaler med forskellige eksterne
leverandgrer. Det drejer sig om alt fra telefonabonnementer, bankforbindelser,
forsikringsaftaler, indkgbsaftaler til andre serviceaftaler.

Der skal skabes et overblik over hvilke forpligtigelser partnerne har i forhold til andre og en
vurdering af hensigtsmassigheden i disse. Dette med henblik pa at kunne opsige eller
genforhandle kontrakter og aftaler for samarbejdet eller den nye organisation. Der vil ofte
vare forbundet flere stordriftsfordele ved denne gvelse.

Medarbejdere

Udgangspunktet er, at medarbejderne i fjernvarmeselskaberne i dag har en generelt hgj
anciennitet, og der opleves ikke genereltstore fastholdelses- eller rekrutteringsproblemer. Dog
er der begyndende rekrutteringsproblemer i forhold til nogle faggrupper.

Emneomradet omfatter en raekke spergsmal sasom ansattelsesvilkar og overenskomster,
vurdering af kompetencer i forhold til opgaverne, samarbejdsorganisation, placering af
medarbejderne, lansystemer og kompetenceudvikling. Alt dette er genstand for
statusbeskrivelsen.

Som en udlgber af det gennemfarte arbejde med afklaring og afdaekning af den mulige
fremtidige organisation, vil der fremkomme nogle indikationer om behovet for eventuelle
tilpasninger i medarbejderstaben pa savel teknik- som administrationsomradet.

Det er meget afggrende, at processen i forhold til tilpasninger i medarbejderstaben og
omlagninger af arbejdsopgaver handteres redeligt og ordentligt. Som udgangspunkt skal
man vaere opmarksom pa og forsta de menneskelige reaktioner, der uafvendeligt vil
fremkomme i en sadan situation, hvor der kan blive tale om opfattelse af tab af status,
generelt usikkerhed om kommende situation, maske frygt for fyring etc.

Abenhed i denne fase af projektet er meget vigtig, og det kan vare en god ide at inddrage
medarbejderne direkte i den ngdvendige beskrivelse af nuvaerende og eventuelt fremtidigt
jobindhold, samt i afdeekningen af behov for kompetenceudvikling for at handtere udfordringer
i nye stillinger.

Organisation & Udvikling

Fjernvarmeselskaberne er i dag qua deres stgrrelse typisk organiseret pa en made, hvor
samtlige medarbejdere refererer til lederen, og hvor det ikke i princippet giver mening at tale om
en organisationsmodel.

| statusbeskrivelsen bar der ikke desto mindre foretages en beskrivelse af ledelsesforholdene
og organisationsopbygningen. Dette med henblik pa, at der ved en fusion kan blive tale om en
starre enhed, hvor det netop giver mening at drgfte en fremtidig organisationsmodel. Der
bar i givet fald opstilles et bud herpa, som tager hgjde for, om medarbejderne skal organiseres
i afdelinger, afsnit eller i teams eller en lgsere projektorganisation, samt om der eventuelt er
behov for flere ledelseslag. Hvis der er tale omet forpligtigende samarbejde mellem to
selvstendige selskaber fx i form af et servicefaellesskab skal der geres overvejelser om
hvordan de ledelsesmassige vilkar skal vaere for samarbejdet og de medarbejdere, som det
berarer.
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| forleengelse heraf kan det ogsa vare relevant at drefte, hvordan styringen af organisationen
skal forega. F.eks. kunne det overvejes, om lederen - eller hvis der er tale om flere ledere -
anvender en form for aftalestyring til at sikre en hensigtsmassig ramme om
organisationsudviklingen. Og om der er behov for et middel til at sikre sammenhang mellem
overordnede mal og den konkrete indsats og resultater. Aftalestyring skarper endvidere
sammenhangskraften og udviklingsorienteringen hos organisationen.

En pagaende debat i fjernvarmesektoren vedrarer anvendelsen af benchmarking som
instrument til at illustrere effektiviseringspotentialer aktualiseret ved forskellige statslige
styrelsers krav om effektiviseringer. | sammenhang med overvejelser om fremtidig styring
og udvikling —herunder ikke mindst kvalitetsudvikling — pa fjernvarmeomradet og i det
enkelte fjernvarmeselskab, vil det vare relevant at inddrage overvejelser om, hvordan
procesbenchmarking kan anvendes som elementi kvalitetsudviklingen samt bade som en
intern og ekstern mulighed for lering og udvikling.

2.2.4. Forberedelsesfasen

| forberedelsesfasen treffes der beslutninger pa baggrund af de forslag til samarbejdet eller
den nye organisation der blev drgftet i planlaegningsfasen. Det vil sige den konkrete
indretning af samarbejdet eller den nye organisation og hvordan det/den skal fungere. Der
treeffes ogsa beslutning om den fysiske placering af aktiviteter fx hvor deadministrative
funktioner skal placeres ved et servicefaellesskab eller en fusion.

Der er saledes en rekke beslutninger som skal traeffes endeligt - det er blandt andet at der
vaelges en organisationsmodel, at placere medarbejdere og forhandle ansattelsesvilkar, at
beslutte nyt budget, at beslutte forhold om kvalitet og service, at genforhandle eventuelle
kontrakter og aftaler samt at beslutte vedtagter for den nye organisation.

Med andre ord skal der treffes beslutninger om alle de forhold, der blev beskrevet og stillet
forslag til i den foregaende fase.

Sikker drift

Samtidig med at samarbejdet eller den nye organisation forberedes og udvikles er det
afgerende, at partnerne har fokus pa at sikre den daglige drift. Det betyder at man ikke ma
ngjes med at ga op i alle de spaendende udviklingstiltag - men ogsa skal sikre, at det daglige
arbejde udfaeres pa et tilstrekkeligt kvalificeret grundlag.

Det betyder ogsa, at det er megetvigtigt at fx nye falles lanudbetalinger og ikke mindst
opkraevninger over for kunderne foregar upavirket af processenbade inden det konkrete
samarbejde eller den helt fysiske fusion er pa plads og umiddelbart derefter.

Brobygningsproces

Ledelsen af samarbejdet eller den nye organisation har i forberedelsesfasen den helt
afgegrende vigtige opgave i at indlede en brobygningsproces mellem de hidtidige kulturer,
traditioner og arbejdsmader.

Nogle steder har man beskrevet kultur, traditioner og vaerdier - andre steder "er" de bare en
integreret del af virksomheden og den made den fungere pa. Kulturer er sa meget en del af
0s, at man ikke bemarker dem og kan for udenforstaende fremsta som ganske sarlige.
Fjernvarmesektoren eringen undtagelse, hvor sa@tningen om at

". ..hvert fjernvarmeselskab er forskelligt. .." ofte hares.

Hvis ikke kulturen @ndres i en samarbejds- eller fusionsproces skabes der ingen reel forandring
- og alt er ved det gamle. Dermed forstas ikke, at de gamle kulturer er darlige eller
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uhensigtsmassige - men derimod at de kan vare en barriere for udvikling. Der skal skabes
en ny identitet og "os mod dem" opfattelser skal overvindes - dermed kan en reel fzlles
kultur opsta.

Flere erfaringer og forskning omkring fusioner og sammenlagninger indikerer, at langt den
bedste og mest effektive samarbejdsproces sker gennem det daglige samarbejde.

Brugen af teambuildingskurser og lignende kan vare formalstjenligt i mange sammenhange
- ogsa i forbindelse med samarbejder og fusioner. Men det helt konkrete daglige samarbejde
mellem medarbejdere fra tidligere forskellige organisationer virker i fleretilfaelde mest
effektivt.

Det betyder mere konkret, at det handler om at satte medarbejderne sammen om atudfare
opgaverne og komme med nye lasningsforslag til hvordan det daglige arbejdeskal
organiseres. Dette er ikke ensbetydende med at ledelsen dermed kan forudsatte at
integrationen faktisk sker - tvartimod. Det kraver meget hgj grad af ledelsesmassigfokus
hele tiden at satte ind med de rigtige initiativer, vaere foregangsperson for samarbejdet og
vaere den positive motivator i processen.

Det er i denne sammenhang vigtigt at understrege, at der ikke findes en succesfuld vej til en
vellykket integration pa tvaers af forskellige virksomhedskulturer. Det handler om at vaelge den
vej som rammer de lokale behov bedst.

Brobygningsprocessen stopperikke med forberedelsesfasen-men fortsatter med
uformindsket styrke i gennemfgrelsesfasen og tiden herefter.

Kommunikation

Kommunikationsindsatsen i forbindelse med samarbejder og fusioner undervurderes ofte,
pa trods af, at man pa forhand er klar over kommunikationens betydning. Derfor anbefaler
MUUSMANN, at man udarbejder en informations- og kommunikationsstrategi. Her er det
abenlyst, at kommunikationsindsatsen skal afmales alt efter hvilken organisation og
malgruppe der er tale om. | den forbindelse vil der bade vaere en intern og en ekstern vinkel.

Den interne kommunikation vedrgrer medarbejderne, som ofte har et sardeles stort
informationsbehov i sa gennemgribende forandringsprojekter som et forpligtigende
samarbejde eller en fusion er. Det kan vaere en god ide fra ledelsens/lederens side jaevnligt
at "stikke fingeren i jorden", og vurdere hvilke informationer medarbejderne eftersparger.

Den eksterne kommunikation vedrerer omgivelserne - herunder kunderne ogbestyrelsen.
Pafjernvarmeomradet vurderes det, at den eksterne kommunikation over for kunderne
ikke bar overdimensioneres jf. betragtninger omvigende interesse blandt kunderne.

2.2.5. Gennemfgrelsesfasen

I gennemfarelsesfasen sker den egentlige opstart af samarbejdet eller den nye organisation
samtidig med at der foregar en lgbende kvalitetsudvikling af samarbejdet eller den nye
organisation og dennes funktionsmade.

Kompetenceudvikling

| det forpligtigende samarbejde eller den nye organisation skal nogle medarbejdere eventuelt
varetage helt nye opgaver, andre skal varetage nye funktioner og alle skalarbejde efter
samarbejdets eller den nye organisations vision, mal og arbejdsmader.
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Det er afgarende, at medarbejdere, der skal varetage nye opgaver far den fornadne
opkvalificering i at udfgre disse opgaver - det kan vaere i form af sidemandsoplaering, kurser
mv.

Samtidig med at medarbejdere indl®rer de nye arbejdsmader skal der samtidig ske en
afleering af de "gamle" arbejdsformer.

Evaluering og kvalitetsudvikling

Implementeringen af en fusion eller et mere forpligtigende samarbejde er et
udviklingsprojekt, som pa et tidspunkt i processen ophgrer. Det vil ofte vaere sadan, at man
beslutter at implementeringen er gennemfart, hvilket i sig selv er positivt negdvendigt, da vi
som mennesker sjeldent kan fungere i endelgse forandringer.

Nar processen er ved at vare gennemfart, evalueres samarbejdet eller den nye organisation
og dens indkaring. Det giver mulighed for at foretage eventuelle justeringer og forbedringer
og samtidig oparbejdes en kvalitetsudviklingskultur.

Hvis der har vaeret tale om et mere forpligtende samarbejde pa udvalgte omrader kan
evalueringen vare lejlighed til at overveje, om samarbejdet skal udbredes til flere omrader,
eller om partnerne skal ga videre i retning af en egentlig fusion.

2.3 OPMARKSOMHEDSPUNKTER VED SAMMENLAGNING

Pa baggrund af MUUSMANN 's erfaring med samarbejder, partnerskaber og fusioner er der
afslutningsvist udarbejdet nogle opmarksomhedspunkter i forbindelse med disse processer,
som supplerer de anbefalinger, der er givet gennem narvarende papir.

Hajt tempo
Under forhandlingsforlabet opstar der utryghed og i nogle tilfelde positionskampe. For at
minimere perioden med usikkerhed og uafklarethed, bar processen holdes i et hgjt tempo.

Lav en tidsplan
Det baer vare tydeligt for alle parter, interessenter og ikke mindst medarbejdere hvilke
aktiviteter der ivaerksattes, i hvilken rekkefglge og hvem der involveres.

Proceskultur

Selv med den bedste tidsplan og den skarpeste projektstyring kan alle forhold ikke forberedes.
Der vil vaere tilbageslag, og nye aspekter, som ikke er vurderet pa forhand, vil dukke op.
Skab derfor en proceskultur, der erkender uforudsigelighed, men var samtidig bevidst om at
skabe en klar og entydig beslutningskompetence igennem forlabet.

Spilleregler - skriftlige aftaler

Pa tidspunkter i processen kan der opsta uenigheder blandt fusionsparterne om hvad der ska!
vaere resultatet af dette eller hint. Det er en god ide at forebygge konflikter ved pa forhand at
blive enige om handtering af forskellige situationer.

Tidlig udpegning af lederen

Forpligtende samarbejder og fusioner skal bares igennem af bade bestyrelse, ledere og
medarbejdere. Men ledelsen/lederen har en sarlig vigtig rolle i skabelsen af den nye
organisation. Udpeg derfor den nye ledelse/leder tidligt i processen -sa der ikke opstar
uklarheder om ledelsesforholdet.
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3 REGULATORISKE FORHOLD

DANSK FJERNVARME v/gkonomisk konsulent Birgitte Faaborg

Bade ved indgaelse af samarbejdsaftaler og ved sammenlagninger/fusioner er der en lang raekke
forhold, som ledelsen skal tage hajde for. Primart er det vigtigt at selskabets
vedtaegtsbestemmelser overholdes. Eksempelvis skal det vaere muligt i henhold til vedtagters
formalsbestemmelser at drive sideordnede aktiviteter, hvis et fjernvarmeselskab indgar aftale om
at levere serviceydelser til et andet selskab. Er der tale om et opkeb/sammenlagning skal det
opharende selskab iagttage vedtagternes bestemmelser om selskabets opl@sning,
udtreedelsesbetingelser m.v.

Som faelles beslutningsgrundlag ved en fusion ber udarbejdes en fusionsaftale. | fusionsaftalen
beskrives de naermere vilkar for fusionen, herunder prisfastsattelsen og prisudligningen efter
fusionen, ejerforhold, bestyrelsessammensatning, de regnskabsmassige og skattemassige
forhold omkring fusionen m.v. Er der tale om et forpligtende samarbejde, bar der udarbejdes en
samarbejdsaftale, som skitserer rammerne for aftalen, priser, genforhandlingsvilkar m.v.

| det falgende beskrives farst de regulatoriske forhold og i kapitel 4 de regnskabsmassige forhold,
der bar tages hgjde for ved samarbejde eller sammenlagning/fusion. En oversigt over de juridiske
rammebetingelser er n@rmere gennemgaet i kapitel 6, som indeholder en procesplan for fusion af
andelsselskaber.

3.1 REGULATORISKE FORHOLD

Varmeforsyningslovens har forskellige bestemmelser, der skal falges i forbindelse med bade
indgaelse af samarbejdsaftaler mellem fjernvarmeselskaber og i forbindelse med egentlige
sammenlagninger og fusioner.

| forhold til samarbejds- eller serviceaftaler skal prisfastsattelsen vaare gennemskuelig og
fastsaettes pa markedsmaessige vilkar.

Ved sammenlagninger af varmeselskaber er der flere forhold i varmeforsyningsloven, som skal
iagttages. Desuden kan anbefales, at aftalegrundlaget for sammenlagningen indsendes til
Energitilsynet for at fa deres vurdering af de aftalte vilkar. Energitilsynet godkender som
udgangspunkt ikke privatretlige aftaler, men det falder inden for deres kompetence at udtale sig
vejledende om retningslinjerne for fastsattelsen af varmepriserne.

3.1.1. Regulatoriske bestemmelser for samarbejds- eller serviceaftaler.
Varmeselskaberne er i dag ejet af enten forbrugerne, kommunerne eller private aktgrer. Uanset
ejerforhold er varmeselskaberne underlagt varmeforsyningsloven. | varmeforsyningsloven tages
ikke stilling til, hvilke aktiviteter en forsyning ud over varmeproduktionen kan udfgre. Af
Energitilsynets vejledning til anmeldelse af budget og priseftervisning fremgar, at aktiviteter i
naturlig tilknytning til selve varmeproduktionen og -leveringen, hvor forsyningen samtidig
udnytter sin ekspertise, er tilladt. Hvis forsyningens vedtagter abner mulighed herfor, kan
forsyningen derfor have sideordnede aktiviteter.

Af vejledningen fremgar falgende betingelser til de sideordnede aktiviteter:

e Den sideordnede aktivitet skal have en vis naturlig sammenhang med
fijernvarmeforsyningsvirksomheden.
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e Den sideordnede aktivitet ma ikke gkonomisk belaste hovedaktiviteten.

e De gkonomiske forhold skal vaere gennemskuelige.

e Der skal som minimum vare regnskabsmassig adskillelse mellem hovedaktiviteten og den
sideordnede aktivitet.

e Eventuelle udgifter, som fjernvarmeforsyningsvirksomheden har i forbindelse med, at den
sideordnede aktivitet bliver udfert, skal daekkes ved indtaegter fra den sideordnede aktivitet.
Indtaegter og udgifter ved sideordnede aktiviteter skal anmeldes i forbindelse med
fjernvarmevirksomhedens anmeldelse af budget og priseftervisning.

De mest almindelige aftaler mellem varmeselskaber er aftaler om levering af administrative og
tekniske ydelser, typisk i den situation hvor det ene varmeselskab kun har fa ansatte og dermed fa
ressourcer at trekke pa. Men der er ogsa mange samarbejdsaftaler omkring braendselskab,
energibesparelser, varmekeb og lignende.

Specielt for kommunalt ejede selskaber galder, at de er palagt szrlige regler jf.
varmeforsyningslovens §§ 23 | og § 23 m. Saledes vil kommuner ved uddelinger fra eller salg af
forsyningsvirksomheder skulle modregne udlodningen eller salgsprovenuet i kommunernes
bloktilskud (med 40 eller 60 %).

For kommunalt ejede varmeselskaber galder desuden, at igangsattelse af vaesentlige nye
aktiviteter kraever Energistyrelsens tilladelse jf. varmeforsyningsloven § 23 m. Opnar kommunen
ikke en tilladelse, skal kommunen snarest afhaende samtlige ejerandele i de pagaldende
virksomheder. Kravet om tilladelse galder dog ikke, hvis der er tale om nye
forsyningsvirksomheder omfattet af lovene om varme-, el- eller naturgasforsyning, lov om
fiernkgling, vandsektorloven, affaldshandtering eller aktiviteter med indvinding af geotermisk
energi.

For at give kommunale varmeforsyningsvirksomheder mulighed for at udgve sideordnede
aktiviteter eller udnytte synergieffekter eller overkapacitet i henhold til
kommunalfuldmagtsreglerne, er der indfart en sarlig bestemmelse herom i varmeforsyningsloven
§ 2 f. Bestemmelserne skal fortolkes restriktivt. Den tilknyttede aktivitet skal have en naer
sammenhang med varmeforsyningsaktiviteten, og i den forbindelse leegges vaegt pa forskellige
parametre sasom sarlig ekspertise, projekter, hvortil der er opnaet tilskud eller statte efter EUDP-
loven m.v.

Af bestemmelsen fremgar, at den sideordnede aktivitet skal udeves pa kommercielle vilkar i et
selvstendigt selskab med mindre:

« Den tilknyttede virksomheds samlede nettoomsatning udger mindre end 10 pct. af selskabets
samlede omkostninger over de seneste 3 ar.

e Den samlede omsatning for den sideordnede aktivitet er mindre end 10 mio. kr. (Reguleres
arligt).

« Den sideordnede aktivitet holdes regnskabsmaessigt adskilt fra varmeaktiviteterne.
Der kan ikke stilles kommunegaranti for sideordnede aktiviteter.
Som en undtagelse til aktiviteter, der anses for sideordnede aktiviteter er anfart, at kommunernes

udegvelse af procesvirksomhed og servicefunktioner anses for en hovedaktivitet og ikke en
sideordnet aktivitet.
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| bemarkningerne til lovforslaget fremgar, at safremt en sideordnet aktivitet ikke lzengere udger
et vaesentligt mindre arbejdsmaessigt og skonomisk omfang i forhold til hovedaktiviteten, vil en
kommune ikke lzengere have hjemmel til at varetage aktiviteten i henhold til § 2 f.

Safremt der er tale om salg af varme fra én varmeforsyningsvirksomhed til en anden bliver
transaktionen omfattet af varmeforsyningslovens prisbestemmelser. Efter en praksis udviklet af
tilsynsmyndigheden skal prisfastsattelsen vaere den laveste af den omkostningsbestemte pris og
substitutionsprisen. Fastsattelsen af den omkostningsbestemte pris for varmeproducenten, der
eksempelvis kan vaere et biogasvaerk eller et affaldsforbraendingsanlaeg, vil vaere en andel af
vaerkets samlede fallesomkostninger tillagt de sarlige omkostninger, der kan henfgres til
produktion af varme. Substitutionsprisen opgeres som varmekaberens pris enten ved selv at
producere varmen eller ved keb fra tredjemand.

Kravet til substitutionsprisen er, at der skal vare tale om en faktisk eksisterende
leveringsmulighed, som har tilstreekkelig kapacitet og som anvender et braendsel, der bade kan
leveres og er lovlig. Substitutionsprisen kan derfor ikke fastsattes pa baggrund af et ikke-
eksisterende anlaeg. Heller ikke selv om der foreligger et projektforslag for opfarsel af det
pagxldende anlag.

3.1.2. Sammenlagning og fusion

Ved en sammenlagning, hvor en varmeforsyning opkebes af en anden varmeforsyning, er det
ifelge varmeforsyningsloven § 20, stk. 7 ikke tilladt, at overdragelsen pafgrer forbrugerne hgjere
priser. Det galder priserne i bade det fortsattende og det opherende selskab. Det samme gear sig
gaxldende for afskrivningsgrundlaget, der ikke ma blive forgget selv om varmeselskabets
anlagsaktiver er overdraget til en pris, der overstiger den nedskrevne vardi efter
varmeforsyningsloven.

3.1.2.1. Prisharmonisering og prisdifferentiering

| forbindelse med sammenlagningen eller opkab af varmevirksomheder skal sikres, at
varmeprisen ikke stiger som fglge af indregning af @gede afskrivninger,
finansieringsomkostninger mv. Det falger imidlertid af varmeforsyningsloven § 20, stk. 5, at
kollektive varmeforsyningsanlaeg kan fastsatte forskellige priser til enkelte forbrugere, grupper af
forbrugere og geografiske omrader. Der er saledes adgang til at differentiere priserne mellem
forskellige forbrugergrupper i det omfang, prisdifferentieringen sker efter objektive og ikke-
diskriminerende kriterier og pa grundlag af rimelige driftseskonomiske principper. En tarifstruktur,
hvor én kundegruppe betaler mere end en anden kundegruppe, er dermed tilladt, nar forskellen i
priserne mellem kundegrupperne tager udgangspunkt i kundernes omkostnings- og aftagerprofil,
og differentieringen er sagligt skonomisk begrundet.

Energitilsynet har i en tilkendegivelse fra den 15. december 2008 vedtaget, hvorledes
prisharmonisering og prisdifferentiering i relation til fusioner og opkeb skal behandles.
Tilkendegivelsen gennemgar fglgende forhold:

e Huvile-i-sig-selv princippet omfang.

e Reguleringen af prisstigning som fglge af vederlag ved salg.

e Varmeforsyningslovens ret eller pligt til prisdifferentiering.

e Energitilsynets kompetence til konkrete rimelighedsvurderinger.

Notatet afslutter med en kort gennemgang af tre afgerelser, hvor der er taget stilling til
prisudligningsordninger mellem forskellige geografiske omrader. | to af afgarelserne drejede det
sig om prisdifferentiering over en arrekke mellem forbrugerne i det fortsattende selskab og
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forbrugerne i det overtagne varmeselskab. | det sidste tilfzlde behandles en anmodning om, at
samtlige forbrugere betalte en ens merpris, som falge af at varmeleverancen til en gruppe
nytilsluttede forbrugere var hgjere end den pris vaerkets nuvarende forbrugere betalte.

Med hensyn til hvile-i-sig princippets omfang, er sekretariatet for Energitilsynet af den opfattelse,
at det er den samlede virksomhed, der skal hvile-i-sig-selv, nar to individuelle
forsyningsvirksomheder er fusioneret, eller nar en forsyningsvirksomhed har opkabt en anden. En
fusion eller et opkeb af en anden forsyningsvirksomhed betyder derfor, at der fremadrettet kun
skal vaere et regnskab for de to enheder, selv om virksomheden efter en fusion eller et opkab
bestar af flere geografisk adskilte anlag.

Af varmeforsyningslovens § 20, stk. 7 fremgar, at vederlaget for en virksomhed i forbindelse med
opkgb ikke ma pafare forbrugerne hgjere priser. Bestemmelsen er indsat for at forhindre, at
omkostninger, der er en falge af et ejerskifte, ikke overvaltes pa varmeforbrugerne. Ifglge notatet
kan dette medfare en pligt til at prisdifferentiere i forbindelse med fusion eller opkab. Denne pligt
ma imidlertid bygge pa en konkret rimelighedsvurdering. Dette skal bl.a. ses i sammenhang med,
at samtidig med forbrugerbeskyttelsen skal der ogsa tages hensyn til at fremme en
hensigtsmaessig strukturtilpasning i branchen.

| notatet er dog anfart, at det retlige udgangspunkt i varmeforsyningsloven er, at kundegrupper,
der tilhgrer samme forsyningsvirksomhed, afregnes pa lige vilkar. Adgangen til prisdifferentiering
ifglge varmeforsyningsloven § 20, stk. 5 er derfor en mulighed og ikke en generel pligt.
Bestemmelsen er udtryk for et princip om, at det er brugerne af et varmeforsyningsanlaeg, der skal
bzere omkostninger ved anlaeggets etablering og drift. Prisdifferentiering mellem forskellige
forbrugerkategorier eller geografiske omrader kan derfor finde sted, nar prisberegningen er
omkostningsbestemt og sker efter rimelige skonomiske principper.

Endelig behandler notatet Energitilsynets hjemmel til at pase, at tariffer, omkostningsfordelinger
eller andre betingelser er rimelige. | forbindelse med prisdifferentiering skal Energitilsynet derfor
ogsa vurdere om forholdet i den konkrete situation er rimelig. | den forbindelse bgr bade hensynet
til at fremme en hensigtsmaessig strukturtilpasning samtidig med hensynet til beskyttelse af
varmeforbrugerne iagttages.

3.1.2.2 Transaktioner mellem koncernforbundne selskaber

Ved sammenlagninger, hvor der indgar flere forsyningsarter, vil der blive oprettet et selskab pr.
forsyningsart. Siden vandsektorloven blev vedtaget i 2010, og vandselskaber fik pabud om at
skulle udskilles i selvsteendige selskaber, er der saledes dannet mange multiforsyningsselskaber
rund om i kommunerne. | forbindelse hermed har mange valgt at oprette et serviceselskab, som
skal servicere forsyningsselskaberne bade teknisk og administrativt. Der er ogsa eksempler pa, at
varmeselskaber indgar i en privat ejet koncernstruktur, og keber serviceaktiviteter af andre
selskaber i koncernen.

| varmeforsyningsloven er nu praciseret, at serviceaktiviteter anses for en del af
hovedvirksomheden. Kommuner med multiforsyninger kan derfor udeve servicevirksomhed i et
sarskilt selskab, og s®lge ydelser herfra til de andre forsyningsenheder. Betingelsen for at
udskille leveringen af administrative og tekniske funktioner er, at afregningsprisen opgegres til den
omkostningsbestemte pris. For koncerninterne aftaler i privatejede virksomheder galder, at prisen
skal fastsattes pa markedsvilkar.

Energitilsynet farer tilsyn med, om prisfastsattelsen for koncerninterne samarbejdsaftaler
overholder ovenstaende retningslinjer. Ud fra den praksis som foreligger kan udledes, at
Energitilsynet kraever, at den koncerninterne prisfastsattelse skal vaere gennemskuelig, samt at
standardbelab for afregning af ydelser ikke accepteres. Fastsattelsen af prisen skal derimod tage

30



/“y DANSK
\..) FJERNVARME

udgangspunkt i de faktiske omkostninger, der er forbundet med leverancen, og der skal som
falge heraf vaere registreringer, som ger det muligt at foretage opfalgning pa omfanget af de
faktisk leverede ydelser.

3.2 BESTEMMELSER OM FORBRUGERINDFLYDELSE
| andelsselskaber skal beslutningen om sammenlagning godkendes af andelshaverne pa en
generalforsamling i henhold til retningslinjerne i fjernvarmeselskabernes vedtagter.

For at kommuner og forbrugere kan bevare deres indflydelse pa varmesektoren indeholder
varmeforsyningsloven § 23 f en bestemmelse om forkebsret ved salg af distributions- eller
transmissionsanlag. Ejer forbrugerne ikke pa salgstidspunktet fremfgringsanlaegget, tilfalder
forkebsretten som udgangspunkt forbrugerne, hvorimod retten tilfalder kommunen, nar anlaegget,
der sazlges, er forbrugerejet. Forkabsretten galder ogsa, hvor der er tale om afstaelse af
ejerandele og for en virksomhed, der gnsker at afhande et distributions- eller et
transmissionsanlaeg. Derimod vil en overdragelse af et anlag fra en kommune til en anden
kommune ikke udlase en forkgbsret for forbrugerne.

Hvis der i forbindelse med en sammenlagning udelukkende sker en selskabsmaessig
omstrukturering, som ikke indebaerer en afstaelse til andre end de forbrugere, hvis ejendomme er
tilsluttet det samlede anlaeg, udlaser transaktionen formentlig ikke en forkabsret.

Ved sammenlagning skal bestemmelserne om forbrugerindflydelse desuden respekteres. Af
varmeforsyningsloven §§ 23 h og 23 i fremgar, at et flertal af medlemmerne i den nye bestyrelse
skal valges af forbrugerne eller udpeges af kommunen. Indflydelsesbestemmelserne er ogsa
opfyldt, hvis der udpeges et repraesentantskab, der er valgt af forbrugerne, og som har til opgave
at valge flertallet af bestyrelsesmedlemmerne i forsyningsvirksomheden.

Af bemarkningerne til lovforslaget om forbrugerindflydelse fremgar, at forbrugerindflydelse ogsa
kan opfyldes indirekte, hvor en eller flere kommuner i kraft af aktiebesiddelse eller pa anden
made har ret til at vaelge flertallet til virksomhedens bestyrelse. Dette bygger pa en betragtning
om, at forbrugerne i forsyningsomradet har valgt kommunalbestyrelsen, og dermed indirekte har
indflydelse pa udpegningen af varmeselskabets bestyrelse.
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4 SELSKABSRETLIGE OG REGNSKABSMASSIGE FORHOLD

ERNST & YOUNG P/S, v/Statsautoriseret revisor Saren Peter Nielsen og manager Mette
Rodenberg

4.1 OVERSIGT OVER SELSKABSRETLIGE DOKUMENTER VED FUSION
Reglerne om fusion for kapitalselskaber er i uddrag behandlet herunder. Afsnittet gennemgar
hvilke dokumenter en fusion bl.a. kraever udarbejdet.

Fusion af aktie- og anpartsselskaber er reguleret af selskabslovens kapitel 15, §§ 236-253. For
selskaber med begranset ansvar, der ikke er omfattet af selskabsloven, hvilket bl.a. gelder
A.m.b.a.'er, findes reglerne om fusion i Lov om visse erhvervsdrivende virksomheder kapitel 6a, §
21 a.

Det fremgar af Lov om visse erhvervsdrivende virksomheder, at for selskaber med begranset
ansvar, der ikke er omfattet af selskabsloven, finder reglerne i selskabsloven om anpartsselskaber
anvendelse, med de forngdne tilpasninger.

| selskabsloven er ligeledes indeholdt at felgende dokumenter kan/skal udarbejdes ved en fusion.
e Fusionsplan.

< Fusionsredegearelse.

e Mellembalance.

e Vurderingsberetning for apportindskud.

e Vurderingsmandsudtalelse om fusionsplanen.

 Vurderingsmandserklaering om kreditorernes stilling.

e Mulighed for kreditorerne til at anmelde deres krav.

Fusionsplan

Selskabslovens regler angiver, at ved fusioner, hvori der ikke indgar aktieselskaber, kan det
undlades at udarbejde en fusionsplan, safremt parterne bliver enige herom. Valges det at undlade
at udarbejde en fusionsplan skal nedenstaende krav dog opfyldes, jf. selskabslovens § 248, stk.
2-4.

e Centrale ledelsesorganer skal oplyse om begivenheder af vaesentlig betydning.

e Selskabernes navne og binavne, herunder om et ophgrende selskabs navn skal indga som et
binavn for det fortsattende selskab.

e Vederlag for andele i et opharende selskab.
e Tidspunktet, fra hvilket de andele, der eventuelt ydes som vederlag, giver ret til udbytte.

e Tidspunktet, fra hvilket et ophgrende selskabs rettigheder og forpligtelser regnskabsmassigt
skal anses for overgaet.

e Vedtagter, hvis der oprettes et nyt selskab.

Er der ikke udarbejdet en fusionsplan skal der ligeledes tages stilling til ovenstaende punkter, nar
fusionen er vedtaget.
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Hvis de deltagende parter har besluttet, at der ikke skal udarbejdes en fusionsplan i
overensstemmelse med selskabslovens regler herom, skal der vaere truffet identiske beslutninger i
samtlige de deltagende selskaber med hensyn til kravene navnt ovenfor. Safremt der ikke er
truffet identiske beslutninger, anses beslutningen om gennemfarelse af en fusion for bortfaldet.

Er et af de fusionerende selskaber et aktieselskab, kan der ikke undlades at udarbejde en
fusionsplan.

Fusionsredegorelse

Som tilfaldet er med fusionsplanen, for anpartsselskaber, kan kapitalejerne beslutte, at der ikke
skal udarbejdes en fusionsredeggrelse. Vaelger kapitalejerne at udarbejde fusionsredegarelse, skal
den indeholde falgende,;

= En eventuel fusionsplan forklares og begrundes,

= Indeholde oplysning om fastsattelse af vederlaget for kapitalandelene i de ophgrende
kapitalselskaber, herunder sarlige vanskeligheder ved fastsattelsen, og oplysning om
udarbejdelse af vurderingsberetning, safremt der er krav om udarbejdelse af en
vurderingsberetning.

Mellembalance

Er fusionsplanen underskrevet, eller er der truffet beslutning om fravalg af fusionsplan, mere end
6 maneder efter udlgbet af det seneste regnskabsar, vil der som udgangspunkt skulle udarbejdes
en mellembalance. Mellembalancen ma ikke have en opggrelsesdag, som ligger mere end 3
maneder forud for dateringen af fusionsplanen. Udarbejdes en mellembalance, skal denne
revideres, safremt selskabet er omfattet af revisionspligt efter arsregnskabsloven eller anden
lovgivning. Hvis de deltagende kapitalejere i fusionen er enige herom, kan udarbejdelse af en
mellembalance fravalges.

Mellembalancen udarbejdes for at opna et retvisende billede af det nye selskabs aktiver, passiver
samt finansielle stilling. Mellembalancen skal udarbejdes efter samme regnskabspraksis som det
senest aflagte arsregnskab.

Vurderingsberetning for apportindskud

Der er krav om indhentelse af en vurderingsberetning, safremt der sker en kapitalforhgjelse i det
fortsattende selskab, eller der oprettes et nyt selskab. Kravet om indhentelse af en
vurderingsberetning kan dog undlades, hvis der udarbejdes en af falgende erklaringer; en
vurderingsmandsudtalelse om fusionsplanen eller en vurderingsmandserklaering om kreditorernes
stilling. De to vurderinger uddybes nedenfor.

Udarbejdes der en vurderingsberetning er der falgende krav til indholdet:

e En beskrivelse af hvert indskud.

e Oplysning om den anvendte fremgangsmade ved vurderingen.

e Angivelse af det fastsatte vederlag.

e Erklaering om, at den ansatte vaerdi mindst svarer til det aftalte vederlag.

Vurderingsmandsberetningen ma ikke vaere udarbejdet mere end 3 maneder fer tidspunktet for
fusionens eventuelle vedtagelse. Bliver fristen overskredet, kan der ikke gyldigt vedtages en
fusion.

Vurderingsmandsudtalelse om fusionen
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Kapitalejerne kan besluttes, at der ikke skal laves en udtalelse fra en vurderingsmand.

En vurderingsmandsudtalelse om fusionen er en skriftlig udtalelse om fusionen, herunder om en
eventuel fusionsplan.

Vurderingsmandsberetning om kreditorernes stilling

Kapitalejerne kan i enighed beslutte, at der ikke skal udarbejdes en erklaring om kreditorernes
stilling. Udarbejdes der en vurderingsmandsberetning om kreditorernes stilling, skal erklaringen
omhandle, hvorvidt kreditorerne i det enkelte selskab ma antages at vaere tilstraekkeligt sikrede
efter fusionen i forhold til selskabernes nuvarende situation.

Mulighed for kreditorerne til at anmelde deres krav

Hvis der er valgt ikke at udarbejde en vurderingsmandsberetning om kreditorernes stilling, eller
det fremgar af vurderingsmandsberetningen, at kreditorerne ikke er tilstreekkeligt sikret, gives de
kreditorer, der ikke er tilstreekkeligt sikrede i det enkelte selskab, mulighed for at anmelde deres
fordringer. Safremt et af ovenstaende forhold er opfyldt. Kreditorerne kan senest 4 uger efter
offentliggarelse af fusion, anmelde deres fordringer til selskabet. For at kunne anmelde
fordringer, skal fordringerne vare stiftet inden offentliggerelse i Erhvervsstyrelsen. Der kan ikke
anmeldes fordringer, for hvilke der er stillet betryggende sikkerhed.

4.2 OVERVEJELSER INDEN FUSION
Inden gennemfarelsen af en fusion er der en raekke forhold, det kan vare relevant at vurdere.
Disse kan blandt andet omfatte:

e Tilpasning af regnskabsmaessige vardier, f.eks. vaerdiansattelse af henholdsvis driftsmidler,
debitorer og varebeholdninger m.v.

e /Andring af regnskabsar inden gennemfarelse af fusion. Dette medfarer, at fusionen vil ske pa
grundlag af reviderede arsregnskaber med samme dato.

4.3 FUSIONSREGNSKABER

Der er i selskabslovgivningen ingen krav om udarbejdelse af fusionsregnskaber. Udarbejdes der
frivilligt et fusionsregnskab, vil det skulle aflegges efter enten overtagelsesmetoden eller
sammenlagningsmetoden. Fusionsregnskabet vil ofte anvendes ved ledelsens stillingtagen til, om
en fusion skal gennemfares.

Udarbejdes der fusionsregnskab er der falgende krav til indholdet:
e Ultimobalancer pa den selskabsretlige fusionsdag for de i fusionen indgaende virksomheder.

e Abningsbalance for den fortsattende virksomhed.

e Abningsbalance skal suppleres med de noter, der er nadvendige for, at abningsbalancen giver
et retvisende billede.

4.3.1. Anvendelse af overtagelsesmetoden

Ved fusioner, hvor overtagelsesmetoden anvendes, skal den overtagne virksomheds aktiver og
forpligtelser males til dagsveerdi pa overtagelsestidspunktet. Arsregnskabsloven kraver
omvurdering til dagsvaerdi af den i juridisk henseende ophgrende virksomhed.

4.3.2. Anvendelse af sammenlagningsmetoden
Ved fusioner, der behandles efter sammenlagningsmetoden, skal der ikke ske omvurdering af den
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overtagne virksomheds aktiver og forpligtelser til dagsvaerdi. Virksomhederne sammenlagges til
deres regnskabsmaessige vaerdier, som om virksomhederne havde vaeret sammenlagt hele
regnskabsaret.

Anvendes sammenlagningsmetoden ved fusion skal dette ske med tilbagevirkende kraft. Dette
betyder, at virksomhedernes balancer skal sammenlagges, som om virksomhederne havde varet
sammenlagt hele regnskabsaret.

Der skal ske tilpasning af regnskabspraksis, safremt denne er forskellig i virksomhederne. Der
skal ligeledes ske tilpasning af sammenligningstal samt hovedtal, og tallene skal tilpasses, som
om de fusionerende virksomheder havde vaeret sammenlagt fra den tidligste regnskabsperiode,
der indgar i arsrapporten. Alle talmassige opggrelser der indgar i arsrapporten skal tilpasses.

4.4 FUSION ELLER SAMMENLAGNING - OVERVEJELSER | RELATION TIL ARSREGNSKABSLOVEN

| forbindelse med virksomhedssammenslutninger er der en raekke regnskabsmassige forhold, der
skal tages stilling til. Virksomhedssammenslutninger er en sammenlagning af to eller flere
adskilte enheder til en rapporterende enhed. Virksomhedssammenslutninger kan gennemfares
ved kab af kapitalandele eller nettoaktiver. Reglerne om virksomhedssammenslutninger finder
ogsa anvendelse ved transaktioner som f.eks. fusioner m.v.

| arsregnskabsloven er der krav om, at virksomhedssammenslutninger behandles efter enten
overtagelsesmetoden eller sammenlagningsmetoden, uanset om der matte vaere andre krav fra
anden side. Hovedreglen ved virksomhedssammenslutninger er, at overtagelsesmetoden
anvendes. Ved anvendelsen af denne metode overtager en virksomhed en anden virksomhed.

Sammenlagningsmetoden kan kun anvendes, safremt en raekke restriktive bestemmelser er
opfyldt, herunder antages det, at der ikke kan identificeres en overtagende part, hvilket betyder,
at der ikke kan identificeres hvilket selskab, der er det fortsattende. | praksis anvendes
sammenlagningsmetoden stort set kun ved koncerninterne fusioner. Fra 1. januar 2016 er det
kun tilladt at anvende overtagelsesmetoden ved koncerneksterne virksomhedsovertagelser. Dette
betyder, at sammenlaegningsmetoden kan anvendes for koncerntinterne
virksomhedssammenslutninger samt ved virksomhedssammenslutninger, hvor begge parter er
underlagt den samme interesses bestemmende indflydelse.

Nar der skal foretages en virksomhedssammenslutning efter overtagelsesmetoden indgar falgende
fem elementer:

1. ldentifikation af den overtagende og overtagne part.

2. Fastleggelse af overtagelsestidspunktet.

3. Opgoerelse af kostpris.

4. Opgerelse af identificerbare aktiver og forpligtelser.

5

Opgorelse af eventuel goodwill/eller negativ goodwill.

4.4.1. Identifikation af den overtagende og overtagne part

Identifikation af henholdsvis den overtagende virksomhed og den ophgrende virksomhed er
relevant i forhold til at identificere, hvilke af virksomhedsnettoaktiverne, der skal omvurderes til
dagsveardi.

4.4.2. Fastleggelse af overtagelsestidspunktet
Overtagelsestidspunktet defineres som datoen, hvor kontrollen over den tilkabte virksomhed reelt
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overgar fra salger til keber. Kontrollen over virksomheden vil ikke blive anset for at vaere
overgaet, far alle vaesentlige betingelser vedragrende kebet er opfyldt. Vasentlige betingelser for
opnaelse af kontrol kan f.eks. vaere:

e Indsattelse af ledelsesmedlemmer i de centrale ledelsesorganer.

Overtagelsestidspunktet er ligeledes relevant i forhold til tidspunktet for, hvornar opgerelse til
dagsvardi skal foretages af de overtagne aktiver og forpligtelser.

4.4.3. Opgorelse af kostpris
Opgearelse af kostpris for erhvervelse af den opherende virksomhed opggres som kebspris med
tilleg af omkostninger, der knytter sig direkte til erhvervelsen af den anden virksomhed.

4.4.4. Opgorelse af identificerbare aktiver og forpligtelser

Ved opgarelse af de identificerbare aktiver og forpligtelser, skal disse i den ophgrende
virksomhed males til dagsvaerdi pa overtagelsestidspunktet uden hensyntagen til de hidtidige
regnskabsmassige vardier. Saledes vil den overtagne virksomheds aktiver og forpligtelser blive
malt pa ny.

4.4.5. Opgorelse af eventuel goodwill/eller negativ goodwill

Forskellen mellem kostprisen for kgb af virksomheden og dagsvardien af de identificerbare
nettoaktiver vil vaere enten goodwill eller badwill. Er kostprisen lavere end dagsvardien, vil der
vare erhvervet en goodwill, som skal indregnes som et immaterielt aktiv.

For varmeforsyninger ma erhvervelsen af badwill som udgangspunkt ikke opsta. Begrundelsen
herfor er, at forbrugerne skal stilles, som om varket ikke havde vaeret handlet. Ved eventuel
etablering af badwill vil forbrugerne blive stillet darligere, da der sa vil vare betalt mere for vaerket
end dagsverdien.

4.5 REGNSKABSPRAKSIS

Overtagelsesmetoden er fra 1. januar 2016 den metode der bliver anvendt mest ved fusioner. Pa
baggrund heraf vil nervarende afsnit omhandle regnskabspraksis i relation til en fusion
gennemfart efter overtagelsesmetoden. Sammenlagningsmetoden kan dog anvendes i sarlige
tilfelde og med vedtagelsen af en ny arsregnskabslov bliver der i fremtiden en ny metode
benavnt "book value method”.

4.5.1. Forskelligt regnskabsar

Har de fusionerende selskaber forskelligt regnskabsar, skal regnskabsperioden omlaegges til en
falles regnskabsperiode. Hvis den overtagne virksomhed skal omlaegge sit regnskabsar til at vaere
det samme som den overtagende virksomhed, er det et krav ifelge arsregnskabsloven, at
regnskabsperioden som omlaegges ikke kommer til at overstige 18 maneder. | forbindelse med
denne omlaegning skal der vaere en beskrivelse af de i regnskabet indeholdte periode i
regnskabspraksis med videre.

4.5.2. Forskellig regnskabspraksis

Ved en fusion, skal det undersages om, der i de virksomheder der indgar i fusionen er anvendt
samme regnskabspraksis, eller om der ved fusionen er behov for en tilpasning af anvendt
regnskabspraksis. Der kan f.eks. vaere forskelle pa anvendt regnskabspraksis for varelager,
anlagsaktiver, tilslutningsbidrag, under-/overdaekning m.v. Forskellen for anlaegsaktiver kan vare
i form af forskellige forventede brugstider og dermed afskrivningsperioden for samme type af
anlagsaktiver. For den opherende virksomhed, vil der ved fusionen ske indregning af aktiverne til
dagsveaerdi. Lovgivningen og regnskabsstandarderne angiver, at den ophgrende virksomhed skal
falge samme regnskabspraksis som den overtagende virksomhed. Nedenfor er angivet et
eksempel, som tager udgangspunkt i den ophgrende virksomheds &ndring i regnskabspraksis.
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Opherende virksomhed, primo inden fusion. @vrige driftsmidler har en afskrivningsperiode pa 5
ar. Skennet scrapvardi pa 0 kr.

Ar1 Ar 2 Ar 3 Ar 4 Ar5
Regnskabsmassig vaerdi, 200 160 120 80 40
primo
Arets afskrivninger 40 40 40 40 40
Regnskabsmassig vaerdi, 160 120 80 40 0
ultimo

Der foretages fusion ved udgangen af ar 1. For gvrige driftsmidler ®@ndres den regnskabsmassige
afskrivningsperiode til 3 ar. Det er antaget at dagsvardien, svarer til den regnskabsmassige vardi
ultimo.

Ar1 Ar 2 Ar 3 Ar 4 Ars
Regnskabsmassig vaerdi, 200 160 80
primo
Arets afskrivninger 40 80 80
Regnskabsmassig veerdi, 160 80 0
ultimo

Der foretages ingen tilpasning af sammenligningstal vedrgrende tidligere ar. Den resterende
regnskabsmaessige vardi pa tidspunktet for fusionen fordeles ud over den resterende forventede
brugstid.

4.6 PRASENTATION OG OPLYSNING

Arsregnskabsloven indeholder ikke specifikke oplysningskrav til gennemfarte
virksomhedssammenslutninger. Det er et generelt krav efter arsregnskabslovens regler, at der
redeggres for de indregningsmetoder og malegrundlag, der er anvendt for posterne i balancen,
resultatopgerelse og noter samt i ledelsesberetningen.

Idet virksomhedssammenslutninger ofte vil udgere en vaesentlig &ndring i virksomhedens
aktiviteter og skonomiske udvikling vil det kraeeve omtale herom i ledelsesberetningen.

37



5 SKATTEMASSIGE UDFORDRINGER VED VARMEV/ARKERS
OVERGANG TIL SKATTEPLIGT

ERNST & YOUNG, v/ Executive Director Kim Kirk Kaiser og statsautoriseret revisor Saren
Peter Nielsen

I mange tilfalde vil fusioner og samarbejdsaftaler udlase skattepligt for varmeselskaber, der ellers
er betinget skattefritaget. Konsekvenserne heraf kan i visse tilfalde betyde store skattebetalinger,
som fglge af de bestemmelser og regler som SKAT anvender ved varmevirksomhedernes overgang
til skattepligt.

Det er ikke muligt at afdaekke alle de skattemassige aspekter, som fjernvarmeselskaberne kan
blive mgdt med i forbindelse med fusion eller samarbejder. Denne gennemgang vil derfor kun i
hovedtraek bergrer nogle af de skattemassige problemstillinger, som en @&ndring af
organisationsstrukturen eller en samarbejdsaftale kan medvirke til.

Vi har efter aftale beskrevet SKAT’s nuvarende praksis for fastleeggelse af skattemassige
indgangsvardier for varmevarker ved disses overgang fra skattefritagelse til skattepligt.

Afsnit 5.1, et baggrundsafsnit, som giver en kort indfgring i de nugaldende forhold omkring
skattefritagelse kontra skattepligt.

Afsnit 5.2 og 5.3, indeholder en beskrivelse af SKAT’s nuvaerende praksis ved fastlaeggelse af
skattemassige indgangsvardier samt de udfordringer, som denne praksis medfarer.

Afsnit 5.4, indeholder en oplistning af andre skattemassige forhold, som kan have betydning i
forbindelse med skattepligtsspargsmal.

5.1 BAGGRUND
Nedenfor gengives i korte treek de umiddelbare udfordringer, som varmevarker star over for i
forbindelse med en ophavelse af deres skattefritagelse.

Nedenstaende sondringer er vaesentlige, sa laenge den generelle skattefritagelse for varmevaerker
bestar. Hvis den ophaeves, som det var tilfaeldet for vandsektoren, vil der formentlig blive indfgrt en
saerskilt generel skattepligtsbestemmelse for varmeveerker. En sadan sendring overflgdiggar
nedenstaende sondringer.

5.1.1. Forhold som efter den nug®ldende lovgivning/praksis kan medfare

ophavelse af skattefritagelse.
Listen med "faldgruber”, som kan medfgre, at et fjernvarmevaerk ikke opfylder betingelserne for
skattefritagelse - og derfor anses som skattepligtigt - er efterhanden ved at vaere lang.

Vi skal ikke opliste alle, men blot naevne et par enkelte:

Det skal vare et "varmevaerk" - dvs. der skal vaere en egenproduktion af varme
Der ma ikke vaere elproduktion (eksempelvis solcelleanlaeg)

Vedtaegten opfylder ikke de objektive betingelser

Der ma ikke leveres varme til procesformal / industrielle formal

Salg af administrative / driftsmassige ydelser



/“y DANSK
\..) FJERNVARME

= Kreditgivning ved tilslutning til fjernvarme
e Langivning til energibesparende ombygninger m.v.

5.1.2 Subjektiv skattepligt
Nar et varmevark overgar fra skattefrihed til skattepligt, er det farste spargsmal, som skal
besvares, hvilken skattepligtsbestemmelse er varmevarket omfattet af.

Dette beror dels pa, hvorledes varmevarket er organiseret (selskabsform), og hvad der har
begrundet overgangen til skattepligt.

Drives varmevarket i regi af et aktieselskab, sa beskattes det som et aktieselskab

Hvis overgangen til skattepligt skyldes elproduktion, sa beskattes varmevarket som et
elselskab (samme beskatning som et aktieselskab).

Drives varmevarket i en forening eller andelsselskabslignende forening, sa beskattes det
typisk som en forening (selskabsskattelovens § 1, stk. 1, nr. 6, benavnes
typisk "foreningsbeskatning”)

Foreningsbeskatningen beror pa en konkret vurdering og er ikke pa forhand givet, men det
er vores erfaring, at langt stersteparten af varmevarker vil blive omfattet heraf.

Sondringen mellem skattepligtsbestemmelserne er vaesentlig, da den afger, hvad varmevarket
fremover beskattes af, og hvilke aktiver og passiver m.v. der skal opggres skattemassige
indgangsvardier for.

Interessentskaber

Der ses i nervaerende sammenhang bort fra varmevarker, som drives i interessentskabsform.
Interessentskaber udgar en selvstaendig skatteretlig problemstilling, idet disse ikke er omfattet af
selskabsskatteloven og derfor ikke kan vare skattefritagne. Skattepligten pahviler i stedet den
enkelte interessent.

Afgarelsen af, hvorvidt der i skattemassig henseende er tale om et interessentskab eller ej, beror
ikke pa anvendelsen af betegnelsen "I/S” men er en konkret vurdering af en flerhed af faktorer i
forhold til vedtaegt og varmevarkets hidtidige virke. SKAT har indtil videre vist sig pragmatiske i
deres handtering.

5.1.3 Beskatningsgrundlag / relevante skatteaktiver
Skattepligtsbestemmelsen afger, hvad det enkelte varmevark skal beskattes pa grundlag af og
dermed ogsa hvilke aktiver og passiver, der fastlagges skattemassige indgangsvardier for.

Beskatningsform Beskatningsgrundlag Skatteaktiver
Aktieselskabsbeskatning Alle indtaegter og udgifter Der skal ske skattemaessig
m.v. er skatterelevante. vaerdiansaettelse af samtlige
aktiver og passiver.
Foreningsbeskatning Erhvervsmaessige indtagter Der skal "kun” ske
beskattes. skattemaessig
Omsatning med medlemmer  vardiansattelse af de aktiver,
er ikke en erhvervsmassig der anvendes til at erhverve
indtaegt. den erhvervsmaessige
omsatning.
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5.1.4 Dansk Fjernvarmes medlemskreds
Langt hovedparten af Dansk Fjernvarmes medlemmer, der ikke producerer el, vil umiddelbart falde
i kassen "foreningsbeskatning”.

| disse tilfeelde udger skattepligten et "mindre” problem, idet varmevarkerne typisk kun beskattes
af tilknyttede aktiviteter, og der skal alene ske en skattemaessig vaerdiansattelse af de aktiver, der
anvendes til den tilknyttede aktivitet.

Foreningsbeskatning medfarer derfor typisk ikke beskatning af "varmevirksomheden”, som de
facto viderefares skattefrit.

5.1.4.1. Saerlige tilfelde ved foreningsbeskatning

Foreningsbeskattede varmevarker kan i sarlige tilfalde risikere at skulle beskattes,
forholdsmaessigt, af varmevirksomheden og dermed ogsa skulle vaerdiansatte produktionsanlaeg,
ledningsnet m.v.

Denne situation opstar i de tilfalde, hvor der leveres varme til ikke-medlemmer.
Vi er bekendt med, at dette scenarie kan opsta i falgende type situationer:
e Der er leverancer til kommunale ejendomme, og kommunen er ikke andelshaver

« Varmevarket har varmeaftagere som ikke gnsker at vaere andelshavere, eller hvor det ikke er
muligt.

Derudover kan situationen i princippet ogsa opsta, hvis et varmevark er organiseret som en
selvejende organisation, dvs. uden en kreds af andelshavere.

5.1.4.2 Aktieselskabsbeskatning

Medlemmer af Dansk Fjernvarme, som overgar fra skattefrihed til skattepligt, vil blive omfattet af
aktieselskabsbeskatning, hvis de er organiseret som aktie- eller anpartsselskaber eller har
elproduktion. | disse tilfzlde er alle indtegter og udgifter skatterelevante, og der skal ske
vaerdiansattelse af samtlige aktiver og passiver.

5.2 UDFORDRINGER VED DEN SKATTEMASSIGE VARDIANSATTELSE /
SKATTEMASSIGE INDGANGSVARDIER

Nedenstaende er baseret pa den praksis/model, som SKAT har udviklet omkring fastleggelse af
skattemassige indgangsvardier i forbindelse med vandsektorens overgang til skattepligt i 2010.

Vi ved fra konkrete sager, at SKAT anvender den samme praksis/model ved vaerdiansattelse af
varmevarker. Modellen anvendes her uden nogen form for sektortilpasning etc.

5.2.1 Betydning af de skattemassige indgangsvardier
Betydningen af de skattemassige indgangsvardier kan umiddelbart opsummeres til falgende:

- Skattemassige afskrivningssaldi

- Fastleggelsen af et varmevaerks skattemaessige afskrivningssaldi er det helt centrale spgrgsmal
for opgerelsen af den skattepligtige indkomst. Hvis de skattemaessige afskrivningssaldi er mindre
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end de regulatoriske vardier, sa vil varmevarket hurtigere blive skattebetalende end hvis
vaerdierne er hgjere eller pa niveau hermed. Dette beror pa, at selve forskellen mellem de to
vaerdisat er udtryk for et beskatningsgrundlag, hvor skatten vil blive udlgst over tid ("udskudt
skat”).

e Skattemassige anskaffelsessummer

- Den skattemaessige anskaffelsessum har betydning for avanceopgearelser m.v. i forbindelse
med et eventuelt salg, eksempelvis ved salg af en ejendom.

5.3 DE NUGALDENDE REGLER

5.3.1. Overgang fra skattefrihed til skattepligt
Hvis et skattefritaget varmevaerk overgar til skattepligt, sa vil opggrelsen af de skattemaessige
indgangsvardier skulle ske efter bestemmelserne i selskabsskattelovens § 5 D.

Driftsmidler
Bestemmelsen tager det afsaet, at driftsmidler m.v. skal veerdiansattes til deres handelsvardier pa
tidspunktet for overgangen.

Ejendomme
Ejendomme vaerdiansattes til den seneste offentlige ejendomsvurdering fra aret far overgangen til
skattepligt.

5.3.2. Udskillelse fra en kommune

Safremt en kommune udskiller et varmevark til et selskab m.v., som ifalder skattepligt, sa er det
SKAT’s opfattelse, at vaerdiansattelsen skal ske med afsat i ligningslovens § 2 (Transfer Pricing-
reglerne).

Transfer Pricing-reglerne er ogsa baseret pa anvendelsen af handelsvardier, men der er en raekke
gradsforskelle m.v. mellem Transfer Pricing-reglerne og selskabsskattelovens § 5 D.

SKAT har imidlertid anvendt den samme vardiansattelsesmodel over for vandsektoren, uanset
hvilken bestemmelse der regulerede overgangen.

5.3.3 Overgang fra foreningsbeskatning

| princippet kan et varmevark ogsa overga fra foreningsbeskatning til aktieselskabsbeskatning. |
disse situationer skal de skattemassige indgangsvardier opggres pa grundlag af de faktiske,
historiske anskaffelsessummer.

5.3.4. SKATs praksis

SKATs nuvaerende praksis er opstaet i forbindelse med vandsektorens overgang til skattepligt i
2010.

Ved vandsektorens overgang til skattepligt selvangav vandselskaberne deres skattemassige
indgangsvaerdier pa forskelligt grundlag:

= Vandselskaber overgaet fgr den 1. januar 2010 selvangav deres indgangsveardier baseret pa
opgearelser af aktivernes nedskrevne genanskaffelsespriser. Det vil sige en opgearelse af, hvad
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det vil koste at genanskaffe et givet aktiv med en given alder og restlevetid. Disse opgarelser
var typisk lavet af radgivende ingenigrfirmaer eller baseret pa anvendelse af data anvendt ved
DANVA'’s benchmark analyser.

« Vandselskaber overgaet den 1. januar 2010 selvangav deres indgangsvardier pa grundlag af
myndighedernes fastsatte regulatoriske vardier for det enkelte selskab. Disse vardier er
opgjort som et gennemsnit af den nedskrevne genanskaffelsespris og den historiske
anskaffelsessum.

Falles for ovenstaende er, at vaerdiansattelserne er baseret pa omkostningsbestemte
vaerdiansattelsesmodeller.

| de konkrete igangvaerende sager vedrarende varmeselskaber er de skattemassige
indgangsvardier selvangivet pa grundlag af de varmeprismassige vardier, hvilket ogsa er udtryk
for omkostningsbaserede vaerdiansattelsesmodeller.

SKAT har i forbindelse med vandsektoren og i de konkrete sager vedrgrende varmeselskaber afvist
de selvangivne vardier og taget det standpunkt, at verdiansattelser kun kan ske pa grundlag af
indkomstbaserede modeller, det vil sige SKAT’s DCF-model, som beskrives nedenfor.

SKAT’s begrundelse har varet, at de selvangivne vaerdier efter SKAT’s opfattelse ikke er udtryk for
handelsvardier, hvorfor SKAT har set sig ngdsaget til at gennemfgre et skattemaessigt sken. SKAT
har endnu ikke i nogen af de mange sager kunnet dokumentere, at de selvangivne vardier ikke er
udtryk for en objektiv handelsvardi.

Det er her vaesentligt at bemaerke, at SKAT i en af de igangvaerende sager inden for varmesektoren
har afvist faktiske handelspriser for aktiver kebt af tredjemand i det samme ar, som varmevarket
overgik til skattepligt.

Scerlige sager

Det har i enkelte sager vaeret gjort geldende over for SKAT, at de konkrete vandselskaber er
overgaet fra foreningsbeskatning til skattepligt, hvorfor de skattemassige indgangsvardier skal
fastsattes pa grundlag af de oprindelige anskaffelsessummer.

SKAT har ogsa i disse sager afvist de selvangivne vardier under henvisning til, at de konkrete
selskaber

- uden at opfylde betingelserne for at vaere skattefritagne - har ageret som havde de varet
skattefritagne.

5.4 SKATS VARDIANSATTELSE

5.4.1. Driftsmidlerne
SKAT har i forbindelse med vandsektorens overgang til skattepligt udviklet en szrlig
vaerdiansattelsesmodel, som ogsa anvendes pa varmeselskaber.
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Modellen er en sakaldt DCF-model. Vores erfaring fra vandsektoren er, at DCF-modellen typisk

En DCF-model er en regneteknisk model, som anvendes til at estimere vaerdien af en
investering ud fra det afkastkrav og den risikoprofil, som en investor har til en konkret
investering.

Modellen er som sadan ikke ny og anvendes i vidt omfang ved vurdering af pataenkte
kommercielle investeringer. Den anvendes saledes i forbindelse med eksempelvis
virksomhedshandler etc., hvor savel kaber som salger har behov for at estimere en
forventet pris af en virksomhed baseret pa forventninger til virksomhedens evne til at
generere afkast.

Den vardi, som DCF-modellen beregner, er vaerdien af den pengestrgm / indtjening, som
en investering kan give investor. Modellen er som sadan ikke udviklet eller egnet til at
beregne vardien af hvile-i-sig-selv virksomheder, idet den kraever et afkast til investor, som
kan sammenlignes med afkastet af alternative investeringer.

En DCF-beregning er ikke et sandhedsbevis men blot udtryk for et forventet niveau og kan
som sadan normalt ikke sta alene. Der gennemfgres saledes normalt et sakaldt sanity tjek,
hvor de beregnede vardier efterpraves ved stikpraver til underliggende markedspriser.

giver et resultat, som ligger ca. 75 % under de selvangivne vardier.

Anvendelsen af DCF-modellen kraever, at der er et "afkast”, som kan danne grundlag for
beregningen. SKAT har valgt at foretage beregningen pa grundlag af de omsatningstal, som enten
fremgar af selskabernes budgetter eller deres arsregnskaber. Det er forskelligt fra sag til sag,
hvilket grundlag der anvendes, herunder ogsa hvor mange ar der anvendes.

En tommelfingerregel er, at et selskab, som opkraever en lav takst, pa det tidspunkt hvor SKAT
foretager vaerdiansattelsen, vil blive ramt hardere end et selskab, som opkraver den maksimale
takst.

En anden tommelfingerregel er, at et selskab, som har anfart en lang levetid for dets aktiver i
selskabets regnskabspraksis, stilles bedre end et selskab, som oplyser en kortere levetid i dets
regnskabspraksis.

Der ses saledes at knytte sig en hgj grad af vilkarlighed til SKAT’s anvendelse af modellen.

Modellen, som derudover anvendes fuldstaendigt generisk, indeholder derudover en raekke andre
beregningstekniske forudsatninger, som ma anses for sardeles diskutable. Disse knytter sig til
den kalkulationsrente, som SKAT har anvendt i modellen. Herunder er det helt abenbart, at SKAT
ikke foretager nogen afvejning af de skan, som modellen er baseret pa.

SKAT’s model beregner, i teorien, den samlede vardi af den virksomhed, den anvendes pa. Den
beregnede vardi skal herefter fordeles pa samtlige aktiver og passiver i virksomheden.

SKAT’s praksis er imidlertid, at vaerdien alene henfgres til de to hovedkategorier inden for
skattemaessige afskrivninger: produktionsanlaeg og ledningsnet.

SKAT accepterer saledes normalt den selvangivne vardi af ordinaere driftsmidler, det vil sige biler
m.v.

5.4.2. Ejendomme

Den skattemaessige vardi af ejendomme fastsaettes pa grundlag af den offentlige
ejendomsvurdering fra aret far overgangen til skattepligt.
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Det har vist sig, at ejendomsvurderingen pa forsyningsrelaterede ejendomme udggr en
selvstaendig udfordring.

I mange tilfaelde vil forsyningsrelaterede ejendomme vare vurderet til 0,- eller undtaget fra
vurdering. SKAT vil i disse tilfelde fastsaette den skattemassige indgangsvardi i
overensstemmelse med ejendomsvurderingen, uagtet at denne er dbenbart forkert.

Der findes derudover en rekke ejendomsvurderinger, som er abenbart forkerte. Det er forskelligt,
hvordan SKAT har ageret i forhold til sadanne.

5.4.3. Konsekvens af SKATs praksis

Den umiddelbare konsekvens af SKAT’s praksis og anvendelsen af DCF-modellen er, at et
varmevark, som overgar fra skattefrihed til skattepligt (forudsat der er tale om en overgang til
fuld skattepligt), vil blive beskattet af forskellen mellem den varmeprisregulatoriske vaerdi og den
skattemassige veaerdi.

Regulatorisk veerdi ifalge
varmeprislovgivningen som —<
indregnes i priserne

<+— Beskatningsgrundlag

Skattemeessig veerdi ifolge SKAT

Uagtet det regulatoriske hvile i sig selv-princip slar beskatningen saledes igennem, idet grundlaget
for de skattemaessige omkostninger (afskrivningerne) ikke har samme starrelse som de
regulatoriske.

Skatten pahviler varmevaerkerne som en udskudt skat pa tidspunktet for overgangen til skattepligt.
Det er som sadan ikke muligt at sige, hvornar skatten udlases. Dette vil ske gradvist over tid.

5.4.4. Konsekvens pa forbrugerniveau

Idet varmevarker er underlagt hvile i sig selv-princippet, sa vil de skatteomkostninger, som et
varmevark palaegges, blive opkravet hos forbrugerne. Opkravningen af en skatteomkostning er i
sig selv en skattepligtig indtaegt, som beskattes. Det vil sige, at forbrugerne i realiteten kommer til
at betale skat af skatten, hvortil der skal tillegges moms.
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5.5. ANDRE SKATTEMASSIGE FORHOLD

5.5.1. Forhold i forbindelse med overgang til skattepligt
| forbindelse med en eventuel overgang til skattepligt vil der vaere andre forhold, som kan fa
betydning for varmevarkers indkomstopggrelser, og som bar adresseres.

5.5.2. Historiske over-/underdaekninger
Safremt der ikke fastla@gges en sarskilt hjemmel, sa vil historiske over-/underdakninger udggre
en selvstendig udfordring.

e En underdakning, som opkraves efter overgangen til skattepligt, vil blive anset for
skattepligtig indkomst i det ar, hvor den opkraeves.

= En overd®kning, som tilbagebetales efter overgangen til skattepligt, kan ikke fratraekkes ved
opgarelsen af den skattepligtige indkomst (der opnas dog indirekte fradrag, hvis
tilbagebetalingen kommer til udtryk ved en takstnedsattelse).

5.5.3. Ejendomme

Anskaffelsessummen fastleegges pa grundlag af den offentlige ejendomsvurdering.
Ejendomsvurderingerne for forsyningsrelaterede ejendomme ses typisk at vaere fejlebehaftede,
ansat til 0,- eller undtaget fra vurdering.

Safremt varmevaerkerne / SKAT ikke har haft fokus pa at berigtige ejendomsvurderingerne, sa vil
det vaere fordelagtigt, at dette forhold belyses i forbindelse med en eventuel generel overgang til
skattepligt.

5.5.4. Tjenestemandspensioner

Safremt der matte vaere kommunale varker, som beskaftiger tjenestemand, og disse varker skal
godtgere kommunen omkostninger til historiske tjenestemandspensioner, sa vil det kraeve en
sarlig hjemmel, farend der opnas skattemaessigt fradrag herfor.

Denne hjemmel er givet til savel el- som vandsektoren.

5.5.5. Hensaettelser
Varmevarkerne bar vaeere opmarksomme pa, at hensattelser i skattemaessig henseende ikke
medfgrer fradrag. Den bagvedliggende indkomst beskattes i opkravningsaret.

Omvendt medfgrer anvendelsen af hensattelser ikke beskatning i det ar, hvor de anvendes.
Hensattelser, som er foretaget i arene fgr overgangen til skattepligt, vil saledes som
udgangspunkt ikke blive beskattet.

5.5.6. Anskaffelser efter overgang til skattepligt

Safremt der ikke opnas en tilfredsstillende lasning omkring opgarelsen af skattemaessige
indgangsvardier for varmevarker, sa er det vaerd at bemaerke, at aktiver m.v., som anskaffes efter
overgangen til skattepligt, indgar til deres fulde anskaffelsessum.
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Et varmevaerk, som skal overga til skattepligt, vil - uanset arsagen hertil - med SKAT’s nuvarende
praksis sta i en langt mere fordelagtig skattemassig position, hvis nyanskaffelser forst
idriftssaettes efter overgangen til skattepligt.

5.5.7. Omstruktureringer, sammenlagninger m.v.
Ved omstruktureringer, sammenlagninger m.v. er udgangspunktet, at der skal ske en beskatning
pa grundlag af den gennemfgrte transaktion.

Fusionsskatteloven giver under en raekke forudsatninger mulighed for at gennemfare visse
transaktioner skattefrit.

En af disse muligheder er eksempelvis skattefri fusion.

Anvendelsen af denne mulighed forudsatter imidlertid, at begge parter er skattepligtige. Der kan
saledes ikke gennemfares en skattefri fusion af et skattepligtigt varmevark (beskattet som et
aktieselskab) og et skattefritaget eller foreningsbeskattet varmevark.

Pa grundlag af SKAT’s seneste praksis vil et skattepligtigt varmeselskab (aktieselskabsbeskattet),
som overtager en skattefritaget enhed, blive tilskudsbeskattet, safremt SKAT mener at der er
tilfert det skattepligtige selskab en nettoformue i forbindelse med sammenlagningen.

SKAT har anvendt ovenstaende praksis pa vandselskaber, og Skatteradet har i et bindende svar
tilkendegivet, at denne praksis ogsa vil vaere galdende ved en sammenlagning af et
kraftvarmevark og et skattefritaget varmevaerk.

Vandsektoren har i forlaengelse af ovenstaende og med henblik pa at fremme konsolideringen faet
indfart en saerbestemmelse, som medfarer, at der ikke skal ske beskatning af det modtagende
selskab, hvis det modtagende selskab indvilger i, at der ikke kan afskrives skattemassigt pa de
aktiver og passiver m.v., der overtages ved fusionen.
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6 PROCESPLAN FOR FUSION AF ANDELSSELSKABER

ADVOKATFIRMAET ENERGI & MILJ@ v/advokat Pernille Aagaard Truelsen

Opgave

AFKLARING

Leveringsvilkar

Takster og tilslutningsbidrag

Fri egenkapital og andelskapital

Bemagkning

Tilvejebringelse af afklaring i bestyrelsernei de selskaber,
der ensker at fusionere, med henblik pa at fastlaegge, om
der kan opnas enighed.

Sammenligning af leveringsvilkar mellem selskaberne, hvor
adskiller de sig og hvordan kan fadles vilkar laves. NB
aandring af vilkér skal som udgangspunkt varslesi forhold til
forbrugerne, inden de kan traede i kraft med et varsel pa 3
maneder.

Forskellei leveringsvilkar vilkar kan blandt andet vedrare
leveringspunktet, herunder om veksler ejes af selskab,
afkalingskrav mv.

Takststruktur og takstniveau mellem selskaberne skal afklares
med henblik pa at fastlasgge forskelle.

Det vil veare muligt at bibeholde forskellige takster —i de to
sel skabers forsyningsomréder, ogsa efter fusion — men kun
for en periode. Det anbefales, at hovedelementernei fremtidig
fadles takststruktur og takstniveau fastlaagges, samt i hvilket
omfang, der i en periode skal vagre takstdifferentiering.

| forhold til undersggelse af takststruktur skal det tillige
afklares, hvorledes selskaberne har handteret
tilslutningsbidrag. Visse selskaber har undladt opkraevning af
tilslutningsbidrag.

Sterrel sen og eksistensen af eventuel fri egenkapital og
andelskapital skal afklares.

Visse selskaber kan have opfert tilslutningsbidrag som
andelskapital i selskabet, og der skal foretages en afklaring &f,
om andel skapitalen er reel eller blot bogfart
tilslutningsbidrag.

Visse steder er opgjort en fri egenkapital, uden at kapitalen er
godkendt af Energitilsynet. Det skal afklares, om den fri
egenkapital er godkendt af Energitilsynet, idet en forrentning
heraf kun kan indregnes i varmeprisen med Energitilsynets
godkendelse.

Parterne skal tage stilling til indholdet af de nye vedtagter.

Saaligt skal der tages stilling til bestyrelsens sammensagning

Advokatfirmaet
energi E’ miljo

Ansvarlig/frist
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Aktiviteter

Fortsadtende selskab

Medarbejdere

Fusionsdato og tidsplan

IDENTIFIKATION

Grunde og jendomme

Servitutter
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0g eventuelt stemmernes fordeling mellem grupper.

Aktiviteterne i de to forskellige selskaber skal fastlaagges med
henblik pa at fa afklaret, hvilke aktiviteter, der er i
selskaberne, herunder om der er aktiviteter, der skal udskilles
i sarskilt selskab for at undgé skattepligt.

Afklaring af, hvilket af de to selskabers CVR nr., som skal
vaze det fortsaettende — og dermed hvilket selskab, som skal
vege det fortsatende selskab.

Fusion af to andel sselskaber kan kun gennemfares ved en
aktivoverdragel se fra det ene selskab til det andet, hvorefter
det selskab, som overdrager aktiverne, likvideres.
Afklaring bar ske i sammenhaang med en skatteretlig
vurdering.

Afklaring af, hvilke medarbejdere hvert selskab rader over
samt disses arbejdsopgaver og ansadtel sesvilkar. Forskellei
ansadtelsesvilkér og overlappende arbejdsopgaver afklares.

Medarbejderne er beskyttet efter reglernei
virksomhedsoverdragel sesloven i forbindelse med fusionen
og har dermed ret til at bevare geddende ansadtel sesvilkar
inden for gad dende overenskomstperiode. M edarbejderne kan
ikke afskediges som f@lge af fusion.

Eventuelle synergigevinster belyses, siledes at der er gje for,
hvor disse kan indhentes senere. Pavisning af
synergigevinster vil endvidere kunne indgai forbindelse med
prassentation af fusionen for andel shaverne/ejerne.

Datoen for den kommende fusion — det vil sige datoen for
overdragelsen af aktiver — skal fastlaggges. | ssmmenhaang
hermed udarbejdes en tidsplan.

Med henblik pa at tilvejebringe grundlag for det videre
arbede med udar bejdelse af udkast til de ngdvendige
dokumenter til brug for fusionen og
myndighedsgodkendelser identificeres de aktiver og
passiver, der skal overdragestil det fortsettende selskab.

Grunde og ejendomme, som skal overdragestil det
fortsadtende sel skab med angivelse af matr. nr.

Eksisterende ledningsservitutter og lignende, som skal
overdragestil det fortsadtende selskab.




L edningsanlag, veksler mv.

Bramdselslager og avrige aktiver

Medarbejdere

L gbende aftaler

L aneaftaler

Verserende sager

DOKUMENTER

Hensigtserklaging

Fusionsaftale

Overdragel sesaftale

V edtagyter

C DANSK
) FJERNVARME

Ledninger, tekniske anleeg mv., som skal overdrages til
det fortseettende selskab, skal beskrives, eventuelt ved
henvisning til kortbilag.

Bramdselslager og evrige aktiver, som skal overdrages, skal
identificeres.

Medarbejdere, som skal overdragestil det fortssdtende
selskab, skal identificeres, herunder disses ansadtel sesvilkér
og eventuelle overenskomster.

L gbende aftaler, som skal overdragestil fortsagtende selskab,
skal identificeres.

Laneaftaler, som skal overdragestil det fortsadtende selskab,
skal identificeres.

Verserende sager ved energimyndigheder, domstole eller
andre skal identificeres.

Gennemferelse af fusionen kraever, at der udarbejdes en
reskke dokumenter dels som dokumentation i forhold til
SKAT, dels som fadles fremtidig virksomhedsgrundlag.

Hvis parterne ikke fra starten kan blive enige om alle
detaljerne, men gnsker at tilkendegive gnsket om fusion, kan
parterne indlede fusionen med at udarbejde en
hensigtserklaaing. Hensigtserklaaringen kan indeholde
oplysninger om parternes interesse for fusion samt de
elementer, som parterne indtil videre er enige om.

Parterne er ikke retligt forpligtet til at gennemfare en fusion,
selvom der er underskrevet en hensigtserklagring.

Aftale mellem de to selskaber, som gnsker at fusionere, med
henblik pa at fastlesgge vilkérene for fusionen.

Aftalen bar indeholde en stillingtagen til hovedelementernei
de fedles vedtamgter, andel shaverstatus for forbrugerne,
takster, taksstruktur, leveringsvilkar, fortsadtende selskab og
fusionsdato.

Overdragel sesaftale fra det ophgrende selskab til det
fortsaettende selskab skal udarbejdes med udgangspunkt i den
identifikation, der er foretaget af aktiver og passiver.
Vedtagterne for det fusionerede selskab skal udarbejdes. |
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JKONOMI

Indgangsvaa di

SKAT

Takst
UNDERSKRIFT

Underskriftsmede

GENERALFORSAMLING

Indkaldelse til generalforsamling

Afholdelse af generalforsamling med
beslutning om fusion og likvidation

Eventuel indkaldelse il 2.
generaforsamling
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praksis udarbej des vedteggterne ved, at der foretages en
vedtasgtseandring i det fortsadtende sel skab.

| forbindelse med fusionen skal en ragkke gkonomiske
forhold afdagkkesi samr&d med revisorernefor deto
selskaber .

Opgerelse af indgangsveardien af aktiverne fra det ophgrende
selskab.

Eventuel henvendelse til SKAT med henblik pa
forhandstilkendegivelse af, at fusionen kan gennemferes uden
skattemaessige konsekvenser for selskaberne.

Fastsadtel se af kommende &rs budgetteret takst.
Fusionsaftale og over dragel sesaftale under skrives.

M gade mellem de to bestyrelser, hvor underskrift af
overdragel sesaftale og fusionsaftale sker.

Dokumenterne bar underskrives inden generalforsamlingen,
men med forbehold for generalforsamlingens godkendel se af
fusionen.

Fordelen ved underskrift inden generalforsamlingen er, at
vilkérene for fusionen ikke kan forhandles pa
generalforsamlingen.

Beslutning om fusion skal godkendes pa
generalforsamlingen i deto selskaber.

Indkaldelse til generalforsamling i de to selskaber bar ske
med enslydende indkal del ser, hvor dagsorden skal indeholde
beslutning om fusion for begge selskaber.

Dagsorden for generaforsamling i det fortseettende selskab
skal tillige indeholde vedtasgtssandring i det fortsadtende
selskab, safremt vedtaagterne aandres i forbindelse med fusion.

Dagsorden for generalforsamling i det ophgrende selskab skal
tillige indehol de et punkt om ophgr (likvidation) af det
ophgrende selskab, herunder eventuelt valg af likvidator.

Beslutning om fusion skal tradfes af generalforsamlingeni de
to selskaber efter de vedtasgtshestemmelser, som gadder
herom.

| vedtaggterne for hovedparten af selskaber kan beslutning om
fusion, vedtaegtsaandring og ophar farst treffes efter to pa
hinanden f@lgende generalforsamlinger.




Afholdelse af eventuel 2.
generalforsamling

MYNDIGHEDSINDBERETNING

DEBITORSAMTYKKE

SKAT

Kommune

Langiver

Energitilsynet

@VRIGE OPGAVER EFTER

FUSION

Opsigelse af aftaler

Samarbejdsparter

Medarbejdere

Overenskomster

Biler

Aflassning
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Eventuel 2. generalforsamling skal afholdes.

Efter fusionen skal der indhentes samtykke fra vassentlige
kontraktparter og foretagesindberetning til myndigheder.

Meddelelse til SKAT senest 8 dage efter fusionsdatoen om
det fortsadtende selskabs overtagel se af
momsregul eringsforpligtigelse

Hvis selskabet er skattepligtig skal afsluttende
skatteansadtel se, sendes senest 1 méned efter fusionsdatoen

Henvendelse til kommunen med henblik pa at indhente
samtykketil, at eventuel kommunegaranti for 1an kan
overdrages til fortsadtende selskab

Henvendelse til Iangiver med henblik paat indhente samtykke
til, at eventuelt 1an kan overdragestil fortsadtende selskab.

Energitilsynet skal orienteres om fusionen, siledes at det
opharende selskab kan udga af deres Energidata-system.

Efter fusionen skal gennemfgares praktiske
foranstaltninger for at sikre, at omverdenen registrerer
fusionen og indretter sig herefter.

Aftaler hos det ophgrende selskab, som ikke langere er
relevante efter overdragel sen til det fortsatende selskab, skal
opsiges, f.eks. medlemskaber, I T-licenser mv.

Samarbejdsparter og mindre kontraktparter hos det ophgrende
selskab skal have besked om fusionen og at aftale er
overdraget til det fortsstende selskab.

Medarbejdere, som overdrages fra det ophgrende sel skab,
skal have orientering om overdragel se med navn pany
arbejdsgiver og oplysninger om, at overenskomst tiltraedes.

Medarbejderne skal have tillagg til ansaettel sesbevis senest 1
maned efter fusionen.

Eventuelle overenskomster, som ikke viderefares af det
fortsadtende sel skab, skal frasiges senest 4 uger efter
fusionsdatoen.

Biler, som er overdraget, skal omregistreresi det fortsadtende
selskabs navn.

| tilfedde af forskudte varmeregnskabsar hos de selskaber, der
fusionerer, skal der foretag&s en ekstraaflaesni ng hos
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Forbrugere

Anmeldelsetil Energitilsynet

SIKRINGSAKT

Skade

Erhvervsstyrelsen

LIKVIDATION

Beslutning om likvidation og valg af
likvidator

Anmeldelse af likvidation til
Erhvervsstyrelsen

Proklama
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forbrugerne.

Nye leveringsvilkér og vedtaggter skal udsendes til
forbrugerne, alternativt oplyses om, at disse kan findes pa
selskabets hjemmeside.

Nye leveringsvilkdr skal udsendes senest 3 méneder inden
fusionsdato.

Hvis der ikke er vassentlige aandringer i taksten, kan de
anmel des senere.

Nye leveringsvilkar og takster skal anmeldes til
Energitilsynet.

Sikringsakter skal iagttages.

Skeder pa de g endomme, som overdrages fra det opherende
selskab til det fortsedtende selskab, skal tinglyses.

Skeder skal tinglyses, inden det opharende selskab likvideres.

Anmeldelse af nyt navn mv. efter lov om erhvervsdrivende
virksomheder til Erhvervsstyrelsen.

Et andelsselskab kan kun ophgre ved likvidation.
Likvidationen gennemfgr es efter princippernei
selskabslovens 8§ 217-224, hvis andelsselskabet er
registreret hos Erhvervsstyrelsen i medfer af lov om visse
erhvervsdrivende virksomheder. M ange andel sselskaber
er dog ikkeregistreret hos Erhvervsstyrelsen, idet 8 3
bekendtgerelse nr. 1022, 2006 undtager selskabernefra

registreringspligt.

Generalforsamling skal tradfe beslutning om likvidation og
udpege en likvidator.

Likvidation og likvidator skal anmeldestil Erhvervsstyrelsen
senest 2 uger efter beslutning om likvidation pa
generalforsamling. Ved anmeldelsen skal referat fra
generalforsamling indsendes.

Anmeldelsespligten gedder kun, hvis selskabet er registreret
hos Erhvervsstyrel sen.

En proklamafrist pd 3 maneder gadder for likvidationen.
Praklusivt proklama kan indrykkes i Statstidende, hvis
andel sselskabet ikke er registreret hos Erhvervsstyrelsen.

Det anbefales, at der indrykkes praklusivt proklama.
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Likvidationsregnskab Revisor udarbejder likvidationsregnskab.

Endelig likvidation Beslutning om endelig likvidation tragffes pa
generalforsamling i forbindel se med godkendel se af
likvidationsregnskab.

Anmeldelse af endelig likvidation til Anmeldelsetil Erhvervsstyrelsen skal ske senest 2 uger efter
Erhvervsstyrelsen generalforsamling, hvor endelig likvidation er godkendt.

Anmeldel sespligten gad der kun, hvis selskabet er registreret
hos Erhvervsstyrelsen.
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7/ MODELLER FOR SAMARBEJDE OG FUSION

ADVOKATFIRMAET ENERGI OG MILJ@ v/advokat Pernille Aagaard Truelsen  energi & miljg

7.1 BETYDNINGEN AF SELSKABSFORM

De fleste forbrugerejede varmevarker er selskabsretligt organiseret som et andelsselskab. Et
andelsselskab har ikke, som aktieselskaber, en sarlig selskabsretlig lovgivning. Andelsselskaber
er derimod underlagt nogle uskrevne andelsretlige principper, som dog langt hen af vejen minder
om de samme regler der findes i selskabsloven.

Pa et vasentligt punkt adskiller andelsselskaber sig dog fra aktieselskaber. Det er ikke muligt at
foretage en egentlig fusion af to andelsselskaber. Fusion af andelsselskaber foregar derfor ved, at
alle aktiverne fra det ene andelsselskab overdrages til det andet andelsselskab. Det andelsselskab,
der overdrager sine aktiver til det fortsaettende andelsselskab, likvideres herefter.

Nar forbrugerejede andelsselskaber samarbejder, kan samarbejdet forega ved en samarbejdsaftale,
hvor parterne aftaler i fellesskab at lase en opgave. Samarbejdet kan ogsa etableres i
selskabsform, saledes at der etableres et selvstaendigt styringsorgan i form af en bestyrelse, som
har ansvar for tilretteleggelse af samarbejdet og styring og ledelse. Samarbejdsselskabet kan
organiseres savel som andelsselskab, interessentskab eller aktie- og anpartsselskab. Hvilken
selskabsform der skal valges beror pa en rekke konkrete forhold, herunder falgende:

e Ansvarsbegransning - hvis deltagernes haeftelse for samarbejdsselskabet skal vaere begranset
skal selskabsformen aktieselskab eller andelsselskab valges, modsat interessentskab, hvor
deltagerne hafter fuldt ud for interessentskabets aktivitet

e Senere fusion - hvis samarbejdsselskabet senere skal fusioneres med et andet selskab giver
selskabsloven aktieselskaber mulighed for relativt simpelt, at gennemfare fusioner, modsat
andelsselskaber og interessentskaber

e Udvidelse af deltagerkredsen - hvis deltagerkredsen i samarbejdsselskabet senere forventes at
blive udvidet giver selskabsloven aktieselskaber mulighed for relativt simpelt at gennemfare
udvidelse af aktionzaerkredsen.

Kommunalt ejede varmevarker er enten organiseret som en del af den kommunale forvaltning
eller i et selvstaendigt aktieselskab. | de senere ar, blandt andet i sammenhang med
vandsektorreformen, har kommuner i vidt omfang valgt, at udskille fjernvarmevaerker fra den
kommunale forvaltning og ud i selvstendige aktieselskaber.

Aktieselskaber er underlagt selskabsloven. Aktieselskaber har som udgangspunkt et
erhvervsgkonomisk sigte, og selskabets vedtaegter og kapitaldispositioner skal registreres hos
Selskabsstyrelsen. Aktieselskaber skal ledes af en bestyrelse pa mindst tre medlemmer. Med den
nye selskabslov er ledelse via et tilsynsrad dog ogsa blevet muligt. Fordelingen af aktier mellem
deltagerne er typisk fast og ikke afhangig af f.eks. ejernes omsatning med selskabet.
Aktiefordelingen foretages med udgangspunkt i de respektive ejeres indskud i selskabet. Anden
fordeling kan dog aftales, men det vil kunne have skattemassige konsekvenser. Aktieselskabets
vedtaegter suppleres ofte af en ejeraftale som fastlegger rammerne for samarbejdet mellem
aktionarerne. F.eks. en aftale om fordeling af bestyrelsesposter mellem ejerne, forkgbsrettigheder
til aktier samt saerlige forhold der kraver enighed i ejerkredsen eller i det mindste kvalificeret
flertal blandt ejerne.

7.2 SAMARBEJDSMODEL NR. 1 - AFTALEMODELLEN

Hvis et varmevaerk gnsker at levere ydelser i form af drift eller administration til et andet
varmevark kan det ske ved en aftale. Aftalen skal beskrive, hvilke ydelser, som leveres af det ene
varmevark til det andet varmevark. Konkret kan varmevarket f.eks. bista med projektering af nye
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varmeforsyningsomrader eller med styring, regulering og overvagning af nye
varmeproduktionsanlaeg.

Varmeveerk 1 W f Varmeveerk 2

) 1

| forhold til varmevarkets prissatning af ydelser, som leveres til det andet varmevark, vil disse
kunne baseres pa markedsprisen, medmindre der er tale om, at varmevarket leverer varme. Ved
varmelevering mellem varmevaerker galder prisreglerne i varmeforsyningslovens kapitel 4. Det
skal dog understreges, at Energitilsynet vil kunne gribe ind, hvis prissaetningen medfarer sa hgje
priser, at disse ma anses som ungdvendige.

Indtaegterne hos det varmevaerk, som er udferende, er indtaegter tilknyttet aktivitet. Energitilsynet
skal derfor meddele tilladelse til, at aktiviteten kan udfgres uden regnskabsmaessig adskillelse.

Et samarbejde mellem to varmevaerker, hvor det ene er bestiller og det andet udfgrer, er ikke
sarligt forpligtende for nogle af varmevarkerne. Endvidere falger det af de udbudsretlige regler,
at det er begranset hvor mange ydelser et varmevark kan levere til et andet varmevaerk. Hvis
vaerdien af de ydelser, som det ene varmevark leverer til det andet varmevaerk, overstiger
tarskelvardien i forsyningsvirksomhedsdirektivet pa ca. 3 mio. kr. er der udbudspligt.

7.3 SAMARBEJDSMODEL NR. 2 - A LA CARTE MODELLEN

Hvis to eller flere forbrugerejede og eventuelt kommunalt ejede varmevarker ansker et
samarbejde om lgsning om administrative og driftsrelaterede opgaver uden at parterne dog har
lagt sig fast pa et antal opgaver, der skal Igses, og uden at samarbejdet og lasningen kraever
vasentlige investeringer i ny infrastruktur eller produktionsanlaeg, kan felgende samarbejdsmodel
nr. 2 benyttes:

Varmeveerk 1 Varmeveerk 2 Varmeveerk 3

Serviceselskab

Serviceselskabet skal levere de administrative og driftsmassige opgaver, som de enkelte
varmevarker eftersparger. F.eks. kunne de dreje sig om fglgende:

Projektering af nye forsyningsomrader

Projektering af nye fossilfri varmeproduktionsanlaeg
Indkab

Vagt
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e Forbrugsafregning
e Lan- og personaleadministration

Det skal understeges, at hvis serviceselskabet skal foresta indkab pa vegne af varmevaerkerne,
skal kriterierne for "Indkebsfallesskab” i udbudsdirektivet vaere opfyldt. Herved vil
varmevarkernes udbudsforpligtigelse efter forsyningsvirksomhedsdirektivet blive aflaftet ved
serviceselskabets indkab, forudsat at serviceselskabet ved indkeb til varmevaerkerne iagttager
udbudsreglerne i forsyningsvirksomhedsdirektivet. Derimod vil varmevarkerne, som
udgangspunkt, uden udbudsretlige begransninger kunne overlade serviceselskabet at varetage
opgaver. Det vil sige, at selvom varmevarkets omsatning med serviceselskabet overstiger
tarskelvaerdien i forsyningsvirksomhedsdirektivet er der ikke udbudspligt, blot serviceselskabet
stedse iagttager betingelser i koncernreglen i forsyningsvirksomheds-direktivets artikel 23.

Serviceselskabet kan organiseres savel som andelsselskab som aktieselskab. Selskabsformen er
ikke i sig selv afggrende. Afggrende er derimod hvilke ydelser serviceselskabet skal levere og til
hvem. Hvis der skal vare stor fleksibilitet i hvor mange ydelser det enkelte varmevaerk vil kgbe fra
serviceselskabet bgr den valgte selskabsretlige model afspejle dette. Hvis serviceselskabet
etableres som et aktieselskab, er det muligt at opdele aktierne i f.eks. to aktieklasser henholdsvis
A og B aktier. A aktionaeren er de varmevarker, som kgber alle deres ydelser hos serviceselskabet
og maske ogsa har vaeret med til at stifte selskabet ved overdragelse af medarbejdere og aktiver
til selskabet. A aktionaeren har bestyrelsespost og sarlige stemmerettigheder pa
generalforsamlingen. B aktionaren er den aktionar, som f.eks. kun kgber en eller to ydelser fra
samarbejdsselskabet. Det kan veare f.eks. vagtordning. B aktionaren har f.eks. alene kgbt en
beskeden aktie for 10.000 kr., har indskudt medarbejdere eller aktiver i selskabet og deltager ikke
i selskabets bestyrelse og har ingen sarlig indflydelse pa generalforsamlingen. Det er ikke muligt
at opdele andelshaverne i et andelsselskab i forskellige klasser. Derimod kan f.eks. stemmeretten
pa en generalforsamling i et andelsselskab opdeles f.eks. ud fra omsatningen med selskabet.

Serviceselskabets ydelser kan leveres til varmevarkerne efter savel et kostpris princip som et
markedsprisprincip. Hvis ydelserne leveres til markedspris vil det vaere muligt for
samarbejdsselskabet at optjene et overskud. | forbindelse med stiftelsen af selskabet bar
varmevarkerne blive enige om, hvorledes serviceselskabets ydelser skal prissaettes.

7.4 SAMARBEJDSMODEL NR. 3 - MODELLEN FOR KOLLEKTIVE VARMEFORSYNINGSANLAG

Hvis to eller flere varmevaerker snsker at samarbejde om etablering og ejerskab af kollektivt
varmeforsyningsanlag, f.eks. en transmissionsledning, et varmevark eller et nyt
varmedistributionsomrade kan det gennemfares ved at etablere et fzlles selskab som ejer og
driver anlaegget, f.eks. som fglgende:

4 )\
Varmeveerk 1 Varmeveerk 2 Varmeveerk 3
\ J
[ |
( )
Holding/service
G J
|
Transmission Produktion

56



/“y DANSK
\..) FJERNVARME

Holdingselskabet vil kunne fungere som det selskab, hvori medarbejderne er ansat og varetager
drift af bade transmissionsanlag, produktionsanlag samt varetager de administrative og
serviceopgaver som varmevarker har i forbindelse med distribution af varme i de enkelte omrader.
Afhangig af hvordan skattereglerne er udformet vil et holdingselskab muligvis senere have en
skattemaessig fordel, f.eks. hvis hele eller dele af aktiverne i selskaberne bliver skattepligtige. Et
holdingselskab giver nemlig mulighed for sambeskatning mellem selskaberne inden for koncernen.

Hvis der fortsat skal vaeere mulighed for at nogle varmevarker, efter en a la carte model, skal
kunne kebe administrative og driftsmassige ydelser fra serviceselskabet, men ikke vil deltage i de
selskaber, som varetager varmeproduktion og varmetransmission, bar serviceselskabet etableres
som et selvstaendigt selskab ved falgende model:

p
Varmeveerk 1 Varmeveerk 2 Varmeveerk 3
| b |
s
Holding
L
Varmevaerk
Transmission Produktion Service -
Varmevaerk

Holdingselskabet og de @vrige selskaber kan organiseres som bade andelsselskaber og
aktieselskaber eller eventuelt en kombination heraf. Som beskrevet ovenfor er det afggrende
hvilke ydelser serviceselskabet skal levere og til hvem, og hvorledes skattereglerne er i forhold til
produktion og transmission af varme m.v. Som ogsa beskrevet ovenfor giver aktieselskaber
mulighed for via aktieklasser m.v. at lave en a la carte model pa kgb af ydelser se ovenfor under
samarbejdsmodel nr. 2 a la carte modellen.

| forhold til ledelse af selskaberne er det muligt, at vaelge en "enhedsbestyrelse” saledes at der er
samme bestyrelse i bade holdingselskab, transmissionsselskab, produktionsselskab og
serviceselskab.

| forhold til prissaetning af de ydelser, som leveres af transmissions- og produktionsselskabet til
varmevarkerne vil disse vaere underlagt prisreguleringen i varmeforsyningsloven. | forhold til
prissaetningen af ydelser fra serviceselskabet kan savel princippet om markedsprincipper og
kostprisprincipper anvendes.

7.5 FUSIONSMODEL NR. 1 - FORBRUGEREJET VARMEVZARKER MED TAKSTHARMONISERING
Hvis to eller flere varmevaerker organiseret som andelsselskaber @nsker at fusionere, kan en
fusion gennemfares i henhold til vedlagte procesplan.

Fusionen vil kunne starte med en drgftelse mellem fusionsparterne om falgende emner:
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Takster og takststruktur

Leveringsvilkar

Vedtaegter, herunder stemmeret og bestyrelsens sammensatning
Det fusionerede selskabs aktiviteter

Mulige synergigevinster

Medarbejdere

Hvilket selskab, der er det fortsaettende selskab

Tidspunkt for fusion og tidsplan

Hvis parterne kan blive enige om ovenstaende forhold, kan der udformes en fusionsaftale, hvori
der indgas aftale mellem parterne om fusion og med stillingtagen til blandt andet ovennavnte
emner, se i gvrigt vedlagte procesplan.

Bliver parterne ikke umiddelbart enige om ovenstaende forhold, kan fusionen alternativt indledes
med en hensigtserklaring, hvori parterne erklzrer, at de har til hensigt at fusionere samt de
forhold, som parterne er enige om, kan angives i hensigtserklaringen, mens der ma forhandles
videre om de gvrige forhold.

En fusion resulterer typisk i ét selskab efter fusionen, se nedenstaende figur:

Varmeveerk 1

A.m.b.a. Fusioneret

Varmevaerk

Varmevaerk 2 / Am.b.a.

A.m.b.a.

7.6 FUSIONSMODEL NR. 2 - FORBRUGEREJET VARMEVARKER UDEN TAKSTDIFFERENTIERING

Hvis varmevarkerne i forbindelse med fusionsforhandlingerne ikke kan blive enige om f.eks.
fremtidig takstharmonisering m.v. kan fusionen ogsa gennemfgres pa en sadan made, at der efter
fusionen bestar to selvstaendige varmevarker, som leverer til hvert sit forsyningsomrade med hver
sine takster, men dog saledes at vaerkerne har falles ejerkreds. Se figuren pa naste side:

Varmeveerk 1 Varmeveerk 2

A.m.b.a. A.m.b.a.
-I
"M \.1/"

A.m.b.a.

(Holding/service)

[ |
Varmeveaerk 1 A/S [ Varmeveerk 2 A/S }
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Drift, service og administration af de to varmevarker varetages af andelsselskabet, hvori ogsa alle
medarbejderne ansat. Herved opnas stordriftsfordelene fra fusionen uden at takstmaessig
harmonisering er ngdvendig i forbindelse med fusionen.

Det skal understreges, at varmevarkerne vil skulle organiseres som aktieselskaber i ovennavnte
model, fordi der kun er en "ejer” i form af andelsselskabet. Et andelsselskab kan ikke etableres
med kun en andelshaver.

Uanset der er flere selskaber kan der godt laves en "enhedsbestyrelse”, saledes at der er samme
bestyrelse i andelsselskab, varmevark 1 og varmeveaerk 2. Der er ikke krav om enhedsbestyrelse,
men det vil ofte vaere nemmere, i forhold til at koordinere og undga mistillid mellem selskaberne.

7.7 FUSIONSMODEL NR. 3 - FORBRUGEREJET OG KOMMUNALT VARMEVARK

Hvis der skal laves en fusion mellem et forbrugerejet varmevaerk og kommunalt ejet varmevaerk
kraever det, at det kommunale varmevark forinden er udskilt i et saerskilt aktieselskab. Herefter vil
der kunne laves fglgende fusion:

[ Kommune ] Varmevark 2 A.m.b.a.

Varmevaerk 1 A/S

R A.m.b.a.

Varmevaerk A/S

Drift, service og administration af Varmevark A/S varetages af personalet, som er ansat i
Varmevark A/S. Det vil sige, at der ikke vil vaere ansat personale i andelsselskabet.

Der vil ikke kunne etableres en enhedsbestyrelse mellem Varmevark A/S og andelsselskabet, idet
kommunen ogsa vil skulle udpege et antal bestyrelsesmedlemmer til varmevarkets bestyrelse.
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8 RETTELSE AF ALMINDELIG OG TEKNISKE BESTEMMELSER
SAMT TAKSTBLAD

DANSK FJERNVARMES PROJEKTSELSKAB (DFP) v/Projektchef Mogens Nielsen

8.1 RETTELSE AF AFTALEDOKUMENTERNE MED FORBRUGERNE.

Nar det besluttes at gennemfare en fusion, er der nogle vigtige dokumenter, der skal tilpasses.
Disse er: Vedtagter for A.m.b.a. selskaber, almindelige- og tekniske leveringshestemmelser samt
takstblad.

Dette afsnit tager udgangspunkt i, at det fortsattende selskab vil vaere et A.m.b.a. selskab, og
derfor fortsat vaere forbrugerejet.

Dansk Fjernvarme har vejledninger til, hvordan de navnte dokumenter bar udformes. Disse
vejledninger er gennemarbejdet i samarbejde med Energitilsynet, som endvidere har behandlet
disse pa tilsynsmgader. Derved er der opnaet stor sikkerhed for, at nar varmevarker felger disse
vejledninger, sa er varmevarket i trad med nyeste love og afgerelser.

8.2 VEDTAGTER (ANDELSSELSKABER)
Ved en fusion/sammenlagning skal vedtaegterne for det forsaettende A.m.b.a. tilrettes, saledes at
disse kan rumme det fortsattende vaerks samlede aktiviteter og forsyningsomrader.

Varmevarkernes bestyrelse bar derfor i god tid inden en fusion gennemlase og drafte, hvilke
forhold der skal gelde for varmevaerket efter fusionen. Der skal bl.a. tages stilling til, hvilke
aktiviteter der skal udferes af varmevaerket, direkte eller i datterselskaber (af hensyn til eventuel
skattefrihed). Det skal vurderes, hvem der kan vare andelshaver, hvilke stemmefordelinger der
skal vaere til andelshaver, hvordan bestyrelse skal sammensattes, sa de enkelte forbrugergrupper
far den forngdne indflydelse pa vaerkets drift, om der skal vaere en overgangsbestyrelse m.m.

Eventuelle nye vedtaegter bgr vare aftalt inden vaerkerne beslutter sig endeligt for fusion, saledes
disse kan blive en del af grundlaget for at tage beslutningen. Nye vedtagter skal besluttes af
generalforsamlingen i henhold til eksisterende vedtaegters bestemmelser om &ndringer.

8.3 ALMINDELIGE- OG TEKNISKE LEVERINGSBESTEMMELSER

Ved en fusion af to eller flere vaerker er der stor sandsynlighed for, at de enkelte vaerker er blevet
drevet efter forskellige leveringsbestemmelser. Det er samtidig konstateret, at en del varmevarker
nok fglger en version af Dansk Fjernvarmes vejledninger for omradet, men at mange varker ikke
har opdateret varkets leveringsbestemmelser i en lang arraekke. Samtidig har en raekke vaerker
valgt at tilfgje eller slette noget i forhold til vejledningernes anbefalinger. Dette har bevirket, at
nogle vaerkers leveringsbestemmelser ikke overholder geldende praksis.

Dansk Fjernvarmes vejledninger for hhv. almindelige leveringsbestemmelser og tekniske
leveringsbestemmelser bar i videst muligt omfang falges. Dog skal bemarkes, at vaerkerne skal
anvende vejledning for tekniske leveringsbestemmelser, der udkommer efteraret 2015, eller nyere
udgave, for at vaere opdateret.
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Valger et varmevaerk at tilfgje og/eller slette paragraffer i leveringsbestemmelserne i forhold til
vejledningsteksterne, vil varmevarkerne ved en konflikt med en forbruger i mange tilfaelde sta
darligere, end hvis vaerket falger vejledningerne.

Typiske eksempler pa forhold hvor der er forskelle pa vaerkers leveringsbestemmelser er f.eks.:

Almindelige leveringsbestemmelser (paragrafhenvisning i henhold til vejledning fra Dansk

Fjernvarme)

§ 2.6 Tilslutningsbidrag

Her defineres hvad
tilslutningsbidraget bestar af.
(Investeringsbidrag og
stikledningsbidrag). Forskellige
varker har forskellige
benavnelser for disse, ligesom
nogle vaerker har valgt at falge
de vejledende takster som
Energitilsynet har godkendt,
mens andre har beregnet egne
takster ud fra lokale
prisforhold.

Ved sammenlagning ber disse
forhold ensrettes, og fremga bade
af leveringsbestemmelserne og af
vaerkets takstblad.

§2.9
Byggemodningsbidrag

Ikke alle vaerker har medtaget
paragraf for at ma opkraeve
byggemodningsbidrag.

Ved sammenlagning skal dette
forhold ensrettes, og det anbefales
altid at varkerne opkraever
byggemodningsbidrag. Ved at
opkrave byggemodningsbidrag
opnas det, at det ikke er de
eksisterende forbrugere der lgber
risiko for tilslutning af et nyt
udstykningsomrade.

Det skal ligeledes fremga af
vaerkets takstblad, at vaerket
opkraver byggemodningsbidrag.

§2.180g 2.19
Udtraedelsesvilkar

Udtradelsesvilkar skal bade
fremga af varkets vedtaegter
(af hensyn til andelshavers
udtraeden) og af vaerkets
leveringsbestemmelser (af
hensyn til de af veerkets
forbrugere der ikke er
andelshavere).
Udtradelsesvilkar skal vaere
ens for begge
forbrugergrupper.

§ 5 Maling af
fiernvarmeforbrug

| dette afsnit i
leveringsbestemmelserne
fastlegges vaerkets anvendelse
af malere, og hvordan malerne
afleses og anvendes til

Der skal vaere ensartede regler for
vaerkets forbrugere, eller safremt
dette ikke er teknisk muligt, pga.
forskelle i udstyr pa de vaerker der
fusionerer, skal det fremga af

61




afregning.

leveringsbestemmelserne hvilke
vilkar der gzlder for forskellige
forbrugergrupper.

§6 Betaling m.v.

| dette afsnit beskrives vaerkets
betalingsforhold,
rykkerprocedure m.v.

Forholdene skal ensrettes for de
fusionerede vaerkers forbrugere,
saledes at forbrugerne far en
ensartet og retferdig behandling.

Tekniske leveringsbestemmelser

§ 2.5 Retablering efter
fijernvarmearbejde

Denne paragraf er relativ ny,
og bar fremga af nye tekniske
leveringsbestemmelser for at
give forbrugerne en
information om
retableringsniveauet pa
forbrugerens ejendom, efter
etablering/udskiftning af
udstyr ejet af varmevaerket.

§ 3.1 og 11.5 Anvendelse
af servicemontarer fra
FJR-ordningen.

Det er ikke alle vaerker, der har
valgt at tilslutte sig FJR-
ordningen, eller at ville
anbefale anvendelse af
servicemonterer uddannet via
FJR-ordningen

Det fusionerede vaerk skal beslutte
sig til hvilke anbefalinger der skal
gives i de tekniske bestemmelser.

§ 5 Projektering og
udfgrelse af
varmeinstallation

Udover at to varker kan have
forskelligt
dimensioneringsgrundlag, er
der sket @&ndringer i DS 469
omkring dimensionerede
temperaturer for varmeanlag.

Der er mulighed for at et
varmeveark kan skarpe
dimensioneringskravene i forhold
til DS 469. Det skal besluttes pa
varket om man gnsker at gaere
brug af denne mulighed.

§ 10 Trykprevning, syn
og idriftsaettelse.

| dette afsnit beskrives forhold
omkring trykprgvning af
installation. Forskellige varker
kan have forskellige trykniveau
pa ledningsnettet, og det skal
fremga af
leveringsbestemmelserne
safremt dette er tilfaeldet.

| forbindelse med en
sammenlagning skal det vurderes,
om forskellige forbrugergrupper
skal tilsluttes via forskellige
tryktrin. Dette kan have indflydelse
pa om der kan etableres direkte
anlag til en ejendom.

§ 12 Maling af
fjernvarmeforbrug

| dette afsnit orienterer
forbrugerne om hvilke forhold
der galder omkring malere.
Blandt andet ogsa i hvilket
omfang varket anvender
fjernaflesning.

| det fusionerende varmevark kan
der vare behov for at der beskrives
flere lasninger pa hvordan malere
handteres, idet der mange gange
er forskelligt udstyr og alder der er
placeret hos forbrugerne. Det
&ndre dog ikke pa, at forbrugerne
skal behandles ens, og pa lige
vilkar, hvilket man varket skal
sikre via dette afsnit.
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Ovenstaende tabel viser et udsnit af paragraffer i leveringsbestemmelserne, der kraver sarlig
opmarksomhed. Listen er dog ikke udtemmende, og et varmevark bar efter en fusion gennemga
samtlige paragraffer i de to dokumenter, og fors@ge at fa rettelser til at felge vejledningerne mest
muligt. Desuden er det vigtigt at fa beskrevet sarlige forhold, der gar sig geldende for vaerket
efter sammenlagningen.

Andring af leveringsbestemmelserne foretages typisk af vaerkernes ledelse uden foreleeggelse for
generalforsamlingen. Samtlige forbrugere skal orienteres om a&ndringer af
leveringsbestemmelserne enten pr. brev, via PBS-meddelelse eller andet. Forbrugerne skal
desuden have mulighed for at fa en kopi af de nye bestemmelser, enten via internettet eller ved at
anmode varket om en kopi.

Varmevarkerne skal vaere opmarksomme pa, at safremt leveringsbestemmelserne @ndres
vasentligt for forbrugerne, har disse mulighed for at udtraede af varket. Dette galder dog ikke
forbrugere med tilslutningspligt.

8.4 TAKSTBLAD
Varkets takstblad skal ligeledes tilpasses den aftale, der matte vare indgaet vedrerende
sammenlagning.

En forudsaetning for at kende de gkonomiske konsekvenser af en fusion, vil vaere en afdaekning af
regnskabsmassige og tekniske forskelle.

Det kan vare vanskeligt at sammenligne forskellige vaerker. F.eks. kan afskrivninger pa anlaeg
vaere foretaget efter forskellige regnskabsprincipper. Det er derfor vigtigt i forbindelse med en
fusion, at fa afklaret hvilke vardier parterne har. De galdende afskrivningsregler for varmevarker
har til formal at fa finansieret et varmevaerks investeringer og dermed kunne indregne en
investering over en given arraekke. Et varmevark kan derfor pa papiret vaere gaeldsfrit og ikke have
nogen vardi, mens der reelt er vardi i bade bygninger, grunde, produktions- og
distributionsanlaeg.

De enkelte parter i en fusion bar derfor fa gennemfart en vurdering af deres aktiver, i forhold til
hvilken vaerdi disse repraesenterer, safremt et vaerks skulle genanskaffe disse, og i samme
gennemgang fa fastlagt forventede restlevetider af disse aktiver. Nar en sadan gennemgang er
foretaget, kan der opstilles nagletal for de enkelte parter. Nagletallene vil samtidig vise, om det
ene vaerk har hgjere vaerdier end det andet vaerk. Er der vaesentlige forskelle pa nagletallene, skal
det vurderes hvilke konsekvenser dette vil have pa priserne for det fusionerede selskab.

Der er eksempler pa, at det vaerks forbrugere der har de mindste vaerdier, ma betale for at
indtreede som andelshaver i et andet vark, for at udjaevne forskellene. Denne betaling kan vare i
form af en engangsbetaling i forbindelse med fusionen, en afdragsordning over en arraekke med
tinglyst gald i ejendommen, og opkravet over taksterne, takstdifferentiering mellem forskellige
forbrugergrupper i en fastlagt periode eller andet.

Formalet er, at det vark hvis forbrugere har en relativ hgj veerdi pr forbruger, ikke kommer til at
betale for at forbrugere fra et andet varmevark, kan fa billigere varme.
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9 PRAKTISKE OG ADMINISTRATIVE UDFORDRINGER VED
SAMMENLAGNING AF FJERNVARMESELSKABER

DANSKE FJERNVARMEFORSYNINGERS EDB-SELSKAB (DFF-EDB) v/Lars H. Frederiksen

| dette afsnit vil blive fokuseret pa de udfordringer, der opstar ved sammenlagning af flere
afregningssystemer. Disse udfordringer er selvfalgelig starst, safremt de bergrte
fjernvarmeselskaber benytter forskellige IT-leverandarer. Men selvom selskaberne far fusionen
benytter samme afregningssystem, er det ikke ngdvendigvis en simpel opgave at sammenlagge
systemerne.

Derefter vil blive gennemgaet nogle af de praktiske opgaver, som der er erfaring for, at det
administrative personale vil blive involveret i. | den forbindelse laegges vaegt pa den store kasse
med spargsmal, som det administrative personale formodentlig vil stille ledelsen under den
praktiske del af projektet. En del af disse spgrgsmal har ikke noget entydigt svar, men vil vaere
problemstillinger som ledelsen bgr have gennemarbejdet inden situationen opstar, saledes at
uovervejede "hovsa’-lgsninger undgas.

9.1 IT-SAMMENK@RING

Det forste og vigtige spargsmal er, om man gnsker systemerne sammenlagt fra dag ét. Rent
teknisk er der jo intet i vejen for, at selskaberne fortsaetter med to uafhangige systemer uden
integration, og blot tilpasse priserne den nye situation. Det fortsattende selskab valger herved at
foretage sammenkaringen pa et senere tidspunkt. Denne lgsning kan imidlertid ikke anbefales, da
den let kan give administrativt "rod”.

Det er langt at foretraekke, at systemerne sammenlagges fra dag ét. Herved kan
stordriftsfordelene ved reduktion af arbejdsrutinerne udnyttes bedre. Det har vaeret en udbredt
misforstaelse, at man ikke kan sammenlagge systemerne, sa leenge der er differentieret
prisstruktur, afhaengig af hvilket selskab forbrugeren tidligere har vaeret tilknyttet. Et
afregningssystem skal kunne handtere forskellig prissaetning pa forskellige kundegrupper.

Narvaerende beskrivelse omhandler primart forbruger og malerdatabasen. Samkegring af
finansregnskabet sker oftest ved registrering af en udarbejdet abningsbalance i det fortsattende
selskabs gkonomisystem.

9.2 INDDRAG IT-LEVERAND@REN SA TIDLIGT | PROCESSEN SOM MULIGT.

Det er meget vigtigt sa tidligt i processen som muligt at fa afdaekket forskellene i de anvendte
systemer, sa der kan ggres en indsats for at ensrette data far sammenlagningen. Dette kan kun
ske ved at gennemfgre en professionel prgvesammenlagning for derved at fa en analyse af
datastrukturen fra de forskellige systemer. | den forbindelse er det vigtigt at gere sig klart, at
nogle IT-leverandgrer kan have svaert ved at patage sig ekstra opgaver med kort varsel.
Selskaberne bar derfor sikre sig, at alle involverede leverandgrer har accepteret at afszette
ressourcer til opgaven inden for tidsplanen.

9.3 ‘NEED TO DO’ OG 'NICE TO DO’.

De naste to afsnit betegnes henholdsvis "Need to do” og "Nice to do”. Det fgrste afsnit vedrarer
IT-relaterede forhold, som skal afklares far sammenlagning kan effektueres. Andet afsnit vedrarer
forhold som far eller siden bar afklares, men ikke nadvendigvis fra ferste dag.
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Need to do - IT-forhold, som skal afklares far fusionen.

1.

Det vaerk som nedlaegges skal ufravigeligt afsluttes med en "arskarsel”. | den
forbindelse skal besluttes om saldoen opkraeves i det nedlagte vaerks regi, eller
overfares til det fortsaettende vaerk, og indregnes i de fremtidige opkravninger.

Data skal gennemgas og kvalitetssikres. Dette betyder, at man skal sikre sig, at
adresser behandles pa ensartede vilkar. Desuden skal besluttes, hvilke
informationer i det nedlagte vaerks data, som ikke ma ga tabt, uanset om det
fortsaettende vaerk har en anden datastruktur. Specielt mindre vaerker kan have
en mere pragmatisk tilgang til datakvalitet, og det ma IT-leverandgren forholde
sig til i forbindelse med samkgringen.

Nummersystemet for forbrugernumre (og evt. malernumre) skal gennemgas for
at undersgge, om der eventuelt er sammenfald i de fusionerede vaerkers
nummersystemer. En ukritisk sammenkarsel kan skabe misforstaelser omkring
nummerering. | nogle tilfelde er det mest hensigtsmaessigt at omdebe
forbrugernumre.

NETS/betalingsaftaler skal flyttes til det fortsattende vaerk, hvor det er muligt.
Bliver det nedlagte veerk i dag administreret eksternt f.eks. i forbindelse med en
fallesopkravning fra den lokale elforsyning, skal der overvejes ngje hvad der er
muligt. Er der under ovenstdaende punkt 3 besluttet at @ndre forbrugernumrene,
resulterer dette muligvis ogsa i, at det vil vaere hensigtsmassigt at ndre
opkravningsnumrene. Datoen for konverteringskarsel hos NETS skal desuden
overvejers ngje, sa den ikke konflikter med opkravningstidspunkterne. Her bar
fjernvarmeselskabet radfere sig med sin IT-leverandar.

De fusionerende varker skal have afklaret om de @gnsker at benytte samme
principper for beregning af det faste bidrag, eksempelvis BBR. Bemark her at BBR
data kan benyttes pa mange forskellige mader. Sa uanset om alle fusionerede
selskaber anvender BBR-data som grundlag, er det vigtigt at fa afklaret, om disse
data bliver fortolket ens i vaerkerne, f.eks. i forbindelse med afregning for
kaldre/lofter/udestuer. Desuden skal afklares, hvorledes selskaberne handterer
individuelle aftaler, som afviger fra BBR, samt hvorledes sadanne aftaler er
dokumenteret.

Benytter det fortsaettende varmeselskab en form for forbrugerportal eller
selvbetjeningsportal (hos DFF-EDB kaldet eForsyning), skal forbrugerne fra det
ophgrende selskab orienteres om proceduren for log in og anvendelsen af
password.

Nice to do - IT-forhold, som pa sigt skal afklares.
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Ved fusionen skal tages stilling til, om der skal oprettes et nyt falles
malerkartotek, eller om de oprindelige malertyper fra de fusionerende selskaber
skal holdes adskilt, uanset om der fysisk er tale om samme fabrikat og model.

Der skal besluttes om selskaberne gnsker at revurdere deres parti-indeling til den
lovpligtige stikprgvekontrol, uanset om der er valgt at lade malerleverandarerne
sta for stikpreveudtagningen, eller om selskaberne vil benytte deres eget system
til det.

Benytter de fusionerede selskaber fjernafleesning af malere, skal besluttes om
malerleverandgrens systemer gnskes sammenlagt, hvis der er tale om samme
fabrikat malere (f.eks. Kamstrup PCBASE). En sammenlagning vil forenkle
proceduren omkring den fremtidige automatiske indlaesning af hyppige
aflesninger.

Der skal tages stilling til, hvordan man vil handtere sammenlagningen og
ensretningen af Ledningsregistrering/GIS.

Igangvaerende energisparesager i det opharende selskab skal overfgres til det
fortsaettende selskab.

Der skal sikres at lovpligtige indberetninger til offentlige registre f.eks. FIE
(forbrugsindberetning), og LER (ledningsejerregister) fungerer korrekt efter
fusionen.

Med hensyn til det fortsaettende selskabs hjemmeside skal denne tilfgjes e-
mailsadresserne pa medarbejderne i det ophgrende selskab. Medarbejderne fra
det ophagrende selskab skal desuden have nye e-mailadresser. Far det
fortsaettende selskab et nyt navn skal der udarbejdes en ny hjemmeside samt
givet vis nye mail-adresser til alle ansatte.

9.4 PRAKTISKE OPGAVER
| det felgende vil blive gennemgaet nogle af de spargsmal, som EDB-selskabets supportfunktion
ofte bliver stillet af personalet pa vaerkerne i forbindelse med en fusionsopgave.

Nar fjernvarmevaerker fusionerer bliver der typisk lavet en opgarelse over den samlede gzld (inkl.
fusionsomkostningerne) i det ophgrende vaerk, som bliver fordelt blandt det ophgrende vaerks
forbrugere efter et fastlagt princip. Forbrugerne kan i de fleste tilfelde vaelge, om belabet skal
betales som en éngangsydelse, eller om belgbet skal afdrages over f.eks. en arrekke efter et
fastsat princip. | relation hertil opstar falgende spargsmal:

e Tidspunktet samt hvor detaljeret og pa hvilken made de bergrte forbrugere skal holdes
orienteret om fusionsplanerne.

(]
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Inden den besluttende generalforsamling, skal forbrugerne vare vidende om, hvilke
gkonomiske konsekvenser fusionen indebaerer. Nogle varker oplyser blot om de
overordnede planer, men andre laver en detaljeret konsekvensberegning for den
enkelte forbruger. Der bgr overvejes, om det er en opgave, der skal involvere et
professionelt reklamebureau.
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o Varket skal have styr pa, hvem der er andelshavere i vaerket. Isar vedrgrende
udlejningsejendomme, hvor lejerne er direkte kunder hos vaerket, kan der forekomme
salg uden at varmevarket automatisk far besked om @&ndringen i ejerforholdet.

o Der skal besluttes hvem og hvordan vaerket skal handtere konkrete
forbrugerforespargsler om fusionen. Der kan forekomme bade skriftlige, telefoniske og
personlige henvendelser til varket. Hvem skal "bruge tid” pa sadanne opgaver.

Efter hvilke kriterier skal gaelden i det nedlagte vaerk fordeles blandt forbrugerne?

o Skal der udarbejdes en preveberegning for at afdekke eventuelle
uhensigtsmassigheder, og er der styr pa de faktorer (BBR arealer m.v.) som belagbet
fordeles efter.

o Skal der udsendes en forhandstilkendegivelse til forbrugerne, hvor de far mulighed for
at tage stilling til om belabet skal betales straks eller via en afdragsordning.

o Skal belgbet sarskilt faktureres, eller opkraves sammen med en fremtidig & conto rate.

o Hvordan skal en afdragsordning administreres.

o Skal der generelt udsendes og underskrives nye kontrakter til forbrugerne.

Hvem hafter for gaelden?

o Hvorledes er sanktionsmulighederne ved manglende betaling. Kan vaerket evt. afbryde
varmeforsyningen, hvis forbrugeren fortsat betaler det labende varmeforbrug, men
ikke deres andel af geelden i forbindelse med overdragelsen.

Afdragsordninger vedr. galden.

o Hvordan udfardiges aftalegrundlaget/kontrakten for en afdragsordning.

o Falger afdragsordningen ejendommen eller forbrugeren, dvs. skal der ske en
indbetaling af restbelgbet ved salg af ejendommen, eller fortsaetter ordningen under
den nye ejer indtil det samlede belgb er betalt.

o Skal der ske en tinglysning pa ejendommen.

o Er ordningen formuleret saledes, at varket har en indberetningspligt for rentebelab til
skat.

o Kan varmeforsyningen afbrydes pga. et manglende afdrag pa galden.

Forbrugere som flytter umiddelbart for fusionen

o Hvordan behandles opgarelsen af det skyldige belab, nar der sker en
ejendomsoverdragelse lige far fusionen.

o Kontonr./NETS-aftale, som tilhgrer det ophgrende vaerk, ber bevares sa laenge der
endnu er restancer vedrgrende forhold opstaet fgr fusionen.

o Hvordan handteres ikke-betalte flytteopgarelser, som er opstaet i det opharende vark
far fusion.

Nye forbrugere som tilsluttes efter fusionen

o Hvis der benyttes en omradeopdelt prisstruktur over en arrekke, skal tages stilling til,

hvordan nye forbrugere, som bliver tilsluttet efter fusionen, indplaceres.

Ovenstaende bemarkninger stammer hovedsagelig fra praktiske eksempler, som
supportafdelingen hos DFF-EDB er stadt pa gennem tiderne i forbindelse med de fusioner, som
DFF-EDB har varet involveret i. Derudover kan der sagtens forekomme yderlige ikke forudsete
problemstillinger i forbindelse med den praktiske behandling af fusionen.

Som hovedregel ma ggres galdende, at der ved formulering af Igsningsforslag og modeller skal
tenkes i generelle lasninger. Ikke mindst for at tilstraebe, at der ved behandling af tilsvarende
problemstillinger pa et senere tidspunkt, sker en ensartet lasning, som stiller forbrugerne lige.
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