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A. Indledning

De erhvervsdrivende fonde har stor betydning for det danske samfund. Gennem deres ejerskab
af de virksomheder, de kontrollerer, og de investeringer og den kapitalforvaltning, de i evrigt
foretager, har fondene indflydelse pad dansk erhvervsliv og udviklingen af bide storre og mindre
danske virksomheder.

Fondene er med til at fastholde produktion og dermed béde arbejdspladser og eksport- og
skatteindteegter 1 Danmark. Gennem deres uddelingsformal bidrager fondene endvidere til
samfundets udvikling inden for en lang raekke omrader, herunder forskning, kultur, uddannelse,
miljo, socialt arbejde m.m. De erhvervsdrivende fonde har herved stor samfundsekonomisk
betydning.

Erhvervsdrivende fonde har et eller flere formal, der typisk er fastlagt af stifteren i fondens
vedtegt. Det er bestyrelsens ansvar at sikre, at fondens ledelse alene varetager fondens formal
og interesser, og at fonden forvaltes i overensstemmelse hermed.

Den grundleggende forskel mellem erhvervsdrivende fonde og andre virksomheder er, at
erhvervsdrivende fonde ikke har ejere. De erhvervsdrivende fonde har ikke en
generalforsamling, hvor ejerne beslutter, hvem der skal sidde i bestyrelsen, og som forer kontrol
med, at bestyrelsen udferer sit hverv pd forsvarlig made i overensstemmelse med ejernes onsker.

Det overordnede mal med Anbefalingerne for god Fondsledelse er at bidrage til, at ledelsen alene
varetager fondens formal og interesser og forvalter fonden i overensstemmelse med god skik
("best practice”) for ledelse af erhvervsdrivende fonde.

Det er vasentligt for fondenes virke og legitimitet, at offentligheden har tillid til, at fondene
drives med ordentlighed og respekt for samfundet. Anbefalingerne for god Fondsledelse skal
medvirke hertil blandt andet gennem anbefalinger om gennemsigtighed og abenhed om
bestyrelsens arbejde.

Anbefalingerne for god Fondsledelse er henvendt til alle erhvervsdrivende fonde uanset
storrelse. For bestyrelserne handler det om at fa implementeret nogle sunde og gavnlige
principper og redskaber, der kan hgjne fondsledelsen.

Bestyrelsen har pligt til at varetage fondens interesser. Varetagelsen af fondens interesser
indeberer en pligt for bestyrelsen til at sikre, at aktivitets- og uddelingsformalet fremmes bedst
muligt, samt at en eventuel direktion og evrige ansatte alene varetager fondens interesser.
Bestyrelsen har endvidere pligt til at varetage fondens interesser i forhold til eventuelle
dattervirksomheder, blandt andet ved udevelsen af et engageret ejerskab.

Det engagerede ejerskab betyder, at en fond, som kontrollerer en eller flere dattervirksomheder,
bidrager til ledelsen af virksomhederne ved udpegning af bestyrelsesmedlemmer i disse, ved at
afgive stemme pa virksomhedernes generalforsamling og ved at virke som det stabile fundament
for  virksomhedernes langsigtede udvikling.  Bestyrelsen skal lebende folge
dattervirksomhedernes udvikling.
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Ledelse af erhvervsdrivende fonde skal ske kompetent og professionelt i overensstemmelse med
stifters vilje, som den kommer til udtryk i vedtaegten, og den til enhver tid gaeldende lovgivning.
Kun herved kan der blandt relevante interessenter sikres fortsat tillid til de erhvervsdrivende
fonde.

Anbefalingerne er et supplement til lovgivningen pa erhvervsfondsomradet, herunder
erhvervsfondsloven og arsregnskabsloven, som samlet fastseetter rammerne for omverdenens
behov for é&benhed om ledelsen af de erhvervsdrivende fonde, og om blandt andet
regnskabsafleggelse, lovpligtige redegorelser samt oplysninger om uddelinger og aktiviteter.
Anbefalingerne har til formal at anvise “best practice” for bestyrelsesarbejde i1 erhvervsdrivende
fonde og at medvirke til 4benhed om fondenes forhold.

Anbefalingerne er ikke en udtemmende opskrift pa god ledelse af erhvervsdrivende fonde. Dertil
er fondenes og deres bestyrelsers udfordringer og forhold for forskellige.

Anbefalinger er den bedste reguleringsform, ndr det drejer sig om god ledelse af
erhvervsdrivende fonde. Det kraver imidlertid, at samfundet, fondene og fondenes mange
interessenter er positive over for anbefalingerne, har en positiv holdning til at hejne god ledelse
af erhvervsdrivende fonde, folger udviklingen pa omradet og involverer sig i dialogen herom.

B. Soft Law og dens betydning

Anbefalingerne er soft law og er dermed mere fleksible end lovgivning (hard law). Mens
regulering ved lov typisk beskriver en minimumstandard, afspejler soft law en hgjere standard
end lovgivningen og tilstreber at vaere udtryk for “best practice”. Derudover er soft law
kendetegnet ved en hgj grad af frivillighed, hvilket giver den fleksibilitet, der er nedvendig for,
at de erhvervsdrivende fonde kan tilpasse principperne for god ledelse af erhvervsdrivende fonde
til de enkelte fondes forhold.

Anbefalingernes fleksibilitet er afgerende, idet der inden for god ledelse af erhvervsdrivende
fonde ikke nedvendigvis kun er én rigtig losning for alle erhvervsdrivende fonde.

Soft law er lettere at tilpasse og mere dynamisk end lovgivning, hvilket muligger, at
anbefalingerne til stadighed kan vere tidssvarende og relevante.

C. Redegeorelse for god Fondsledelse

Bestyrelsen i en erhvervsdrivende fond skal i medfer af erhvervsfondslovens § 60 udarbejde en
redegorelse for god fondsledelse, hvori bestyrelsen forholder sig til hver enkelt anbefaling 1

Anbefalingerne for god Fondsledelse.

Redegorelsen for god fondsledelse skal udarbejdes ved brug af “felg eller forklar”-princippet i
forhold til hver enkelt anbefaling.

“Folg eller forklar”-princippet er et berende element 1 anbefalingerne. Eventuelle forklaringer
skal vedrere den enkelte anbefaling og ber s&tte leeseren i stand til at forsta fondens ledelsesform.



Princippet betyder, at bestyrelsen 1 den enkelte erhvervsdrivende fond selv afger, 1 hvilket
omfang bestyrelsen ensker, at fonden skal folge anbefalingerne.

Folger fonden en eller flere af anbefalingerne, er det tilstraekkeligt, at bestyrelsen 1 forhold til
hver enkelt af disse anbefalinger angiver, at den folger. Bestyrelsen kan valge at angive
supplerende oplysninger til den eller de anbefalinger, som fonden folger.

Folger fonden ikke en eller flere anbefalinger, skal bestyrelsen for hver enkelt af disse
anbefalinger forklare:

e hwvorfor bestyrelsen har valgt at indrette sig anderledes, og
e /wvordan bestyrelsen i stedet har valgt at indrette sig.

Det er ikke et regelbrud, hvis fonden ikke felger en anbefaling, men et udtryk for, at bestyrelsen
konkret, og af grunde den har redegjort for, har valgt at indrette sig pé en anden made end den,
der fremgér af anbefalingen.

Fonden efterlever saledes anbefalingerne ved pa ovenstdende méade enten at folge eller forklare.
Redegorelsen skal, 1 henhold til drsregnskabslovens § 77 a, medtages:

e iledelsesberetningen eller noterne i arsrapporten, eller
e pa fondens hjemmeside med en precis henvisning dertil i1 ledelsesberetningen eller
noterne.

Erhvervsstyrelsen kan som fondsmyndighed, jf. erhvervsfondslovens § 60, stk. 2, palegge
bestyrelsen at redegere for, hvorledes den forholder sig til anbefalingerne, hvis bestyrelsen:

e ikke forholder sig til en eller flere anbefalinger,

e ikke forklarer en afvigelse,

e giver en forklaring om en afvigelse, som er dbenbart grundles eller uden mening, eller
forklarer en afvigelse, men ikke forklarer, hvordan bestyrelsen i1 stedet har valgt at
indrette sig.

Bestyrelsen skal 1 sin redegerelse, jf. erhvervsfondslovens § 60, udelukkende forholde sig til
anbefalingerne. Indledningen til anbefalingerne samt kommentarerne uddyber anbefalingerne og
ber inddrages 1 bestyrelsens arbejde med anbefalingerne.

Oplysningerne i bestyrelsens redegerelse ber praesenteres pa en overskuelig made. Folger fonden
ikke en anbefaling, ber forklaringen herom vere klar og fyldestgerende, saledes at den satter
leeseren 1 stand til at forstd bestyrelsens valg og begrundelsen herfor.

Redegorelsen skal vedrere samme periode som arsrapportens regnskabsperiode og
offentliggeres samtidig med &rsrapporten.

Til brug ved udarbejdelsen af redegerelsen har Komitéen for god Fondsledelse udarbejdet et
skema, som de erhvervsdrivende fonde kan vealge at anvende. Skemaet kan findes pa
www.godfondsledelse.dk. Det anbefales, at fondene hvert ar downloader et nyt skema for derved
at sikre, at det senest opdaterede skema anvendes. Anvendelse af samme struktur fra ar til ar ger
det let for fondens interessenter at finde, bearbejde og sammenligne informationerne.
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https://www.godfondsledelse.dk

Anbefalingerne for god Fondsledelse galder alene for de erhvervsdrivende fonde, men ikke-
erhvervsdrivende fonde, andre selvejende institutioner og fondslignende foreninger m.v. kan
med fordel hente inspiration i anbefalingerne.

D. Hjelpevearktajer og spergsmal/svar (FAQ)

Komitéen har udarbejdet dokumenter, oversigter, vejledninger og skabeloner, der kan hjzlpe
bestyrelserne i deres arbejde med god fondsledelse.

Udover det skema som komitéen har udarbejdet til brug for bestyrelsernes redegerelse for god
fondsledelse, har komitéen blandt andet ogsé udarbejdet et udkast til en forretningsorden og
en skabelon til et arshjul, som de erhvervsdrivende fonde kan valge at anvende. Det hele kan
findes pd www.godfondsledelse.dk, hvor der ogsa er svar pa, hvornar og hvordan bestyrelserne
skal forholde sig til anbefalingerne, samt svar pa ofte stillede spergsmal til de specifikke
anbefalinger.

Disse anbefalinger traeder i kraft for regnskabsar, der begynder den 1. januar 2025 eller senere,
og aflgser dermed komitéens anbefalinger fra juni 2020.

For regnskabsar, der begynder for den 1. januar 2025, skal bestyrelserne forholde sig til og
redegore for anbefalingerne fra juni 2020.

For regnskabsar, der begynder den 1. januar 2025 eller senere, skal bestyrelserne forholde sig
til og redegere for disse anbefalinger.

Komitéen henleder opmarksomheden pa, at der til brug for bestyrelsernes redegerelse for god

fondsledelse 1 forhold til disse Anbefalinger for god Fondsledelse er udarbejdet et nyt skema,
som er geldende for regnskabsar, der begynder 1. januar 2025 eller senere.

Kebenhavn, den 20. december 2024

Komitéen for god Fondsledelse


https://www.godfondsledelse.dk

Anbefalinger for god
Fondsledelse

1. Abenhed og kommunikation

Bestyrelsen i en erhvervsdrivende fond bor lobende arbejde pa at skabe transparens til gavn
for fonden, ovrige interessenter (bevillingsmodtagere, dattervirksomheder, associerede
virksomheder, medarbejdere, samarbejdspartnere, offentlige aktorer m.v.) og samfundet.
Deres indsigt i og relation til fonden er afhecengig af kvaliteten, omfanget og hyppigheden af
den information, fonden offentliggor.

Scerligt fordi fonde er selvejende, er det veesentligt, at der er dbenhed og transparens om fondens
forhold og bestyrelsens arbejde. Det er veesentligt ikke alene for at give fondens interessenter og
samfundet mulighed for at kunne vurdere og forholde sig til fonden, men ogsa for at styrke
tilliden til fonden. Det er afgorende, at fondene bade individuelt og i fellesskab har legitimitet
og nyder tillid i det samfund, de opererer i.

Principper for kommunikation hjcelper fonden til rettidigt at levere relevante, pdlidelige og
nojagtige oplysninger af haj kvalitet.

Veesentlige oplysninger, herunder bestyrelsens lovpligtige redegorelse i relation til
Anbefalingerne for god Fondsledelse, skal medtages i ledelsesberetningen eller noterne i
drsrapporten, eller pd fondens hjemmeside med en preecis henvisning dertil i

ledelsesberetningen eller noterne.
o0 0
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Kommentar: Bestyrelsens forretningsorden kan med fordel indeholde en overordnet
beskrivelse af principperne for ekstern kommunikation. Principperne ber fastlegge, hvem der
udtaler sig til offentligheden pa den erhvervsdrivende fonds vegne, og om hvilke forhold.

Det kan veare relevant at offentliggere de overordnede holdninger, procedurer og verdier,
fonden kommunikerer efter.

Offentliggorelse af fondens kontaktperson(er) i fondens arsrapport og/eller pa fondens
hjemmeside understotter, at det er enkelt og gennemskueligt for offentligheden at f4 kontakt
med fonden.

2. Bestyrelsens opgaver og ansvar

Bestyrelsen skal varetage den overordnede og strategiske ledelse af fonden og skal alene
varetage fondens interesser i overensstemmelse med fondens formdl. Bestyrelsen skal herunder
varetage fondens interesser i forhold til eventuelle dattervirksomheder, blandt andet ved
udovelsen af et engageret ejerskab. Hvert enkelt medlem af fondens bestyrelse skal endvidere
handle uafhcengigt af scerinteresser.

Bestyrelsen skal tilstreebe, at der som led i det engagerede ejerskab af fondens eventuelle
dattervirksomheder  lobende pdgar den  fornedne dialog med bestyrelsen i
dattervirksomhederne.

Bestyrelsen skal endvidere sikre regelmeessig dialog og informationsudveksling mellem
fondens revisor og bestyrelsen.

Bestyrelsen skal fastlegge fondens strategiske mdl og sikre, at de nodvendige forudscetninger
for at nd disse mal er til stede i form af finansielle og kompetencemcessige ressourcer, samt
sikre en forsvarlig organisation af fonden og dens virke.

Veelger bestyrelsen at anscette en direktion, skal bestyrelsen sikre, at der anscettes en kompetent
direktion, samt fastleegge direktionens opgaver og anscettelsesforhold og arbejdsdelingen
mellem bestyrelsen og direktionen. Det er bestyrelsens opgave at udeve kontrol med
direktionen og at fastscette retningslinjer for, hvorledes denne kontrol skal udoves.

Veelger bestyrelsen at have en administrator, skal bestyrelsen fastleegge administrators
opgaver og rapportering til bestyrelsen. Bestyrelsen md ikke tildele en administrator
ledelseshverv, herunder f.eks. daglig ledelse, der typisk henhorer under en direktor. Har
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fonden ikke en direktor, har bestyrelsen kollektivt ansvaret for at varetage den daglige ledelse
af fonden. Netop i den situation er det hensigtsmcessigt, at bestyrelsens forretningsorden klart
redegor for, hvorledes opgaverne er fordelt m.v.

2.1. Bestyrelsens overordnede opgaver og ansvar

Kommentar: Fondens strategi ber omfatte de omrader, som er vasentlige for fondens virke,
muligheder og udfordringer péa kort og lang sigt. Udgangspunktet for strategien er fondens
formal som fastlagt i vedtegten. Strategidroftelsen kan endvidere adressere fondens betydning
for samfundet.

Strategien ber omfatte fondens erhvervsmassige aktiviteter. Sker fondens erhvervsaktiviteter
gennem ejerskab af en eller flere virksomheder, ber strategien fastlaegge, hvordan fonden i et
engageret ejerskab af virksomhederne bedst understotter fondens formél og virksomhedernes
udvikling.

Strategien ber ogsa omfatte bestyrelsens stillingtagen til uddelingsaktiviteterne, herunder
hvordan bestyrelsen udmenter fondens formal. Bestyrelsen ber overveje formélet med
uddelingerne, samt hvad uddelingerne tilforer modtagerne og samfundet i ovrigt. I den
forbindelse ber bestyrelsen forholde sig til, hvorledes fonden kommunikerer med sine
interessenter om fondens uddelinger.

I forbindelse med bestyrelsens stillingtagen til fondens overordnede strategi ber bestyrelsen
have fokus pa justeringer, praeciseringer og eksekvering af strategien.




Kommentar: Fondens forvaltning af dens samlede kapital ber helt overordnet sikre fondens
langsigtede levedygtighed og mulighed for til stadighed at opfylde fondens formil og
understotte et eventuelt ejerskab af dattervirksomheder.

Bestyrelsen ber definere og lebende forholde sig til de overordnede principper, 1 henhold til
hvilke bestyrelsen forvalter fondens samlede kapital. De overordnede principper ber blandt
andet vedrore det forventede afkast, uddelinger, likviditetsbehov i @vrigt samt timingen heraf,
blandt andet i forhold til fondens erhvervsaktivitet, uddelingspolitik, investeringer og
omkostninger.

Med udgangspunkt 1 fondens formal ber bestyrelsen forholde sig til fondens investeringer,
herunder aktiv-typer, risikoprofil, risikospredning og kapitalberedskab i forhold til fondens
virksomhed, samt overvagning og rapportering.

2.2. Formanden og de ovrige medlemmer af bestyrelsen

Bestyrelsesformandens veesentligste opgaver er at sikre, at bestyrelsen varetager sine opgaver
af ledelsesmcessig, strategisk og kontrolmeessig art.

Formanden bor sikre et effektivt bestyrelsesarbejde, herunder god kommunikation, med gode
og konstruktive relationer i bestyrelsen og med en eventuel direktion.

Formanden bor endvidere sikre, at det enkelte medlems scerlige viden og kompetencer bliver
anvendt bedst muligt og til gavn for fonden.

Fondens bestyrelse har kollektivt ansvaret for at varetage den overordnede og strategiske
ledelse. Hvis fonden ikke har ansat en direktion, er det den samlede bestyrelse, der har
ansvaret for fondens daglige ledelse og drift.

Kommentar: I bestyrelsens forretningsorden kan der med fordel fastlaegges bestemmelser om,
at der arligt vedtages et arshjul eller lignende, som indeholder en plan for drets meder, og for
hvilke emner der skal behandles pa de enkelte mader. Bestyrelsens forretningsorden er et
vigtigt arbejdsredskab, der indeholder procedurer og retningslinjer for bestyrelsens arbejde,
som bestyrelsen lgbende ber gennemgéd med henblik pé at sikre, at den er i overensstemmelse
med fondens virke og behov.
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Kommentar: Hensigten med anbefalingen er at sikre en forsvarlig arbejdsdeling mellem
bestyrelsens medlemmer, hvor et medlem af bestyrelsen udferer sarlige opgaver, der falder
uden for bestyrelseshvervet. Det anbefales derfor, at bestyrelsen traeffer beslutning om og
protokollerer de forholdsregler, som en sddan s@rlig opgavevaretagelse indeberer.

De sarlige opgaver, som ligger ud over bestyrelseshvervet, er typisk kendetegnet ved, at
bestyrelsesmedlemmet modtager sarskilt vederleggelse herfor, som ikke er en del af
bestyrelseshonoraret. Et eventuelt vederlag for udferelsen af den s@rlige opgave ber ligeledes
fremga af bestyrelsesbeslutningen.

Har bestyrelsen ikke ansat en direktion, er det bestyrelsen, der som kollektivt organ har
ansvaret for at varetage den daglige ledelse af fonden som en del af bestyrelseshvervet, hvilket
ikke betragtes som udferelse af en serlig opgave.

Nedsattelse af eventuelle bestyrelsesudvalg, f.eks. med fokus pa det forberedende arbejde med
uddelinger eller investeringer, betragtes heller ikke som udferelse af sarlige opgaver.

Anbefalingen vedrerer ikke ansttelsesforhold, herunder hvor et bestyrelsesmedlem tillige er
ansat som direktor 1 fonden.

I bestyrelsens forretningsorden kan der med fordel indgéd en overordnet beskrivelse af
formandens, en eventuel nestformands og de ovrige bestyrelsesmedlemmers opgaver, pligter
og ansvar.

Bestyrelsen skal vaere opmarksom pa eventuelle inhabilitetsproblematikker.
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Kommentar: Offentliggerelse af oplysninger om fondens transaktioner med
interesseforbundne virksomheder oger den abenhed og transparens, som er en forudsatning
for interessenters m.v. mulighed for indsigt i fondens forhold og bestyrelsens arbejde. Abenhed
og transparens er endvidere med til at gge tilliden til fonden.

Interesseforbundne virksomheder anses i denne sammenhang for virksomheder, som:
e ct medlem af fondens bestyrelse eller direktion eller disses egtefeeller/faste samlevere

1) deltager i driften af,
2) deltager i ledelsen af eller
3) besidder mindst 5 pct. af enten stemmerettigheder eller ejerandele i

e slagtninge i op- og nedstigende linje eller soskende til et medlem af fondens bestyrelse
eller direktion

1) deltager i ledelsen af eller
2) besidder mindst 5 pct. af enten stemmerettigheder eller ejerandele i

Personer, som deltager i ledelsen af virksomheden, er medlemmer af bestyrelsen og
direktionen.

Personer, som deltager i driften af virksomheden, kan eksempelvis vare ansatte eller partnere
1 en konsulentvirksomhed.

Fondens transaktioner med interesseforbundne virksomheder ber oplyses 1 arsregnskabet,
uanset om de vurderes at veere pa markedsmaessige vilkér eller ej.

Der ber alene oplyses om transaktioner med interesseforbundne virksomheder, som er
vasentlige. Til brug for vurderingen heraf anvendes det i arsregnskabslovens almindelige
vaesentlighedskriterie. Dette indebzrer, at man ikke efter anbefalingen behover at oplyse om
transaktioner, som er ubetydelige. Anses flere ubetydelige forhold tilsammen for at vare
vaesentlige, ber de dog indgé.

Oplysningerne ber i arsregnskabet prasenteres i noterne. Har fonden ikke haft transaktioner
med interesseforbundne virksomheder, kan bestyrelsen valge at oge transparensen ved at
oplyse dette 1 arsregnskabet.

Er en konkret transaktion omfattet af bdde anbefalingen og arsregnskabslovens regler om

transaktioner med nertstdende parter, er fonden i medfer af arsregnskabslovens regler retligt
forpligtet til at medtage oplysningen i drsregnskabet.

2.3. Bestyrelsens sammensztning og organisering

God ledelse af erhvervsdrivende fonde forudscetter, at bestyrelsen er hensigtsmeessigt
sammensat i relation til de opgaver og det ansvar, bestyrelsen star overfor.
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Bestyrelsen bor veere sammensat sdledes, at varetagelsen af opgaverne kan ske effektivt i en
konstruktiv og kvalificeret dialog med en eventuel direktion. Det er veesentligt, at bestyrelsen
alene varetager fondens formdl og interesser, og at hvert medlem altid handler uafhecengigt af
scerinteresser. Dette geelder ogsa medlemmer, der er udpeget af eksterne
udpegningsberettigede.

Uanset hvordan bestyrelsen udpeges, skal den sikre sig, at den har de nodvendige
kompetencer, sd den er i stand til at efterleve lovgivningen og fondens vedteegt, herunder
fondens formal og interesser, og dermed leve op til det ansvar, der pdhviler bestyrelsen.

Udpegning af bestyrelsesmedlemmer ved selvsupplering kan rumme risiko for lukkethed og
mangel pd fornyelse, diversitet, kompetencer m.v.

Bestyrelsen definerer, hvilke kompetencer fonden har behov for, som supplement til vedteegtens
eventuelle bestemmelser herom. Bestyrelsen bor med passende mellemrum vurdere, om
bestyrelsens sammenscetning og medlemmernes kompetencer enkeltvis og samlet afspejler de
krav, som fondens formdl, herunder bade erhvervs- og uddelingsformdl, strategi, okonomiske
stilling og forhold i ovrigt, stiller. I vurderingen bor ogsd indgd bestyrelsesmedlemmernes evne
og vilje til uvildigt og upartisk at varetage fondens formdl.

Mangfoldighed i relation til blandt andet erhvervs- og uddelingserfaring, alder og kon kan oge
kvaliteten af arbejdet i bestyrelsen.

Det er vigtigt, at der ved fastleggelse af bestyrelsens sammenscetning sikres en god balance
mellem kontinuitet og fornyelse blandt bestyrelsesmedlemmerne.

Regelmeessig udskiftning bidrager med fornyelse, herunder fornyet perspektiv pa fonden og
dens ledelse.

Konstaterer bestyrelsen, at der er vesentlige svagheder i bestyrelsens sammenscetning,
pahviler det bestyrelsen af egen drift at tage initiativ til at cendre sammenscetningen, herunder
i dialog med eventuelle udpegningsberettigede og om nodvendigt i dialog med
fondsmyndigheden.

Et medlem af bestyrelsen kan i udpegningsperioden til enhver tid udtreede af bestyrelsen. Det
er kun fondsmyndigheden, der kan afscette et bestyrelsesmedlem i lobet af en
udpegningsperiode.
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Kommentar: Den forberedende proces for udvelgelse og indstilling af kandidater ber
godkendes i bestyrelsen og skal sikre varetagelsen af fondens formal.

Med henblik pé at sikre, at bestyrelsen far tilfort de for fonden rette kompetencer, kan det vere
hensigtsmeessigt, at der i bestyrelser med mange medlemmer, eller hvor nye udpegninger sker
ved selvsupplering, nedsattes et nomineringsudvalg til at fremkomme med forslag til
kandidater baseret pa en struktureret proces.

Det kan vaere hensigtsmassigt forud for nye udpegninger til bestyrelsen at have en dialog med
en udpegningsberettiget om bestyrelsens vurdering af, hvilke kompetencer og egenskaber
bestyrelsen skal rdde over, enkeltvis og samlet, for bedst muligt at kunne udfere de opgaver,
der pahviler bestyrelsen. Dialogen ber ogsa omfatte bestyrelsens vurdering af behovet for
mangfoldighed i bestyrelsen i relation til blandt andet erhvervs- og uddelingserfaring, alder og
kon, samt bestyrelsens forventninger til andre vasentlige forhold, sdsom tidsforbrug.

Bestyrelsen ber endvidere sikre en god on-boarding af nye bestyrelsesmedlemmer (og en
eventuel direktor). Bestyrelsen ber blandt andet serge for, at nye bestyrelsesmedlemmer
modtager relevant information, herunder om eventuelle sterre projekter, udfordringer, risici
m.v. i fonden og dens eventuelle dattervirksomheder.

Kommentar: Bestyrelsen ber have en langsigtet successionsplan for bestyrelsen og en
eventuel direktion. En successionsplan skal bidrage til at sikre den rette balance mellem
fornyelse og kontinuitet, og at bestyrelsen hurtigt kan reagere pé @ndringer eller uforudsete
begivenheder. Bestyrelsen ber endvidere lobende forholde sig til successionsplanen.



Kommentar: Det vasentlige er, at der som led i det engagerede ejerskab er en vis afstand til
bestyrelsen i fondens dattervirksomheder, der driver erhvervsvirksomheden. Kun derved kan der
etableres den nedvendige person- og funktionsadskillelse til sikring af, at fonden kan varetage
sine ejerinteresser og kontrollen med dattervirksomheden og dennes ledelse.

Et helejet egentligt holdingselskab har ikke selvstaendige driftsaktiviteter ud over ejerskabet af
de underliggende virksomheder. Nér der ikke er selvstendige driftsaktiviteter, er der ikke samme
risiko ved fuldsteendigt sammenfald mellem bestyrelsen i fonden og bestyrelsen i dens helejede
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holdingselskab. 1 disse serlige tilfelde gelder anbefaling 2.3.5 alene mellem den
erhvervsdrivende fond og dens driftsvirksomhed(er).

Der er ikke én governance-model, der nedvendigvis er den rigtige, idet det athaenger af de
konkrete forhold for fonden og den/de virksomhed(er), som fonden ejer. Der er fordele og
ulemper, uanset hvordan man indretter sig. Bestyrelsen ber derfor lebende forholde sig til den
valgte governance-model.

Kommentar: Formanden er efter lovgivningen tillagt en rekke sarlige opgaver og pligter.
Bestyrelsen bor drligt tage stilling til og aktivt vaelge, hvem der varetager hvervet som fondens
formand og eventuelle nastformand.

2.4. Uathaengighed

En erhvervsdrivende fond er karakteriseret ved at veere selvejende og uden generalforsamling,
hvorved der er et fraveer af ejere, som kan fore kontrol med bestyrelsen. Det er derfor veesentligt,
at bestyrelsen har den nodvendige uafhcengighed, sdledes at den i sin helhed kan fore en
nadvendig selvkontrol og foretage en uvildig evaluering af nuveerende og tidligere beslutninger.

Bestyrelsen skal alene varetage fondens formal, sdledes som stifters vilje fremgdr af vedtcegten,
og md ikke veere pavirket af andre interesser.

En bestyrelses uafhengighed skal vurderes ud fra dennes evne og vilje til uvildigt og upartisk at
varetage fondens formdl.




Kommentar: Bestir bestyrelsen (eksklusive eventuelle medarbejdervalgte medlemmer) af

tre medlemmer, ber mindst ét medlem vare uathangigt,

fire til seks medlemmer, ber mindst to medlemmer vare uathangige,

syv til ni medlemmer, ber mindst tre medlemmer vere uathengige, eller

ti til tolv medlemmer, ber mindst fire medlemmer vere uafthangige, og sé fremdeles.

De nevnte uathengighedskriterier kan ikke betragtes som udtemmende, og bestyrelsen kan
derfor ogsa af andre grunde beslutte, at et medlem ikke er uathangigt. Bestyrelsen ber ved
anvendelse af kriterierne legge vaegt pa det reelle fremfor det formelle

Det er bestyrelsens ansvar konkret at vurdere medlemmernes reelle (faktisk og oplevet)
uathangighed, og bestyrelsen afger, hvilke medlemmer der i overensstemmelse med
anbefalingen betragtes som uafthangige. Som led i denne vurdering kan bestyrelsen blandt andet
tage stilling til, om medlemmer af bestyrelsen, der samtidig métte veere medlem af bestyrelsen i
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en vasentlig dattervirksomhed (medmindre dattervirksomheden er et helejet egentligt
holdingselskab) eller i en vaesentlig associeret virksomhed til fonden, kan anses for at vaere
uathengige.

Bestyrelsen mé ikke vare pdvirket af andre interesser end varetagelsen af fondens formaél,
saledes som stifters vilje fremgar af vedtaegten.

De navnte uafhangighedskriterier gaelder ikke 1 forhold til vurderingen af

uathengighedskriteriet 1 erhvervsfondslovens § 1, stk. 2, hvoraf fremgar, at der 1
erhvervsdrivende fonde skal vere en i forhold til stifter selvstendig ledelse.

2.5. Udpegningsperiode

Bestyrelsen bor med passende mellemrum forholde sig til vedtegtens bestemmelse om
bestyrelsesmedlemmernes udpegningsperiode. Afhengig af fondens storrelse, aktivitet og formal
kan en udpegningsperiode pd to dr veere for kort tid til, at et nyt medlem af bestyrelsen kan scette
sig ind i fondens forhold, og kan derfor veere uhensigtsmeessig. Omvendt vil en for lang
udpegningsperiode kunne modvirke, at der i bestyrelsen er den nodvendige dynamik og
fornyelse.

Kommentar: Ved at have en udpegningsperiode, der ikke er for lang, skarpes bestyrelsens
opmearksomhed pa spergsmélet om bestyrelsens sammensatning og fornyelse.

En passende udpegningsperiode har séledes blandt andet til formal at sikre, at bestyrelsen er
sammensat, sd den til enhver tid bedst muligt matcher fondens formal, muligheder og
udfordringer. En passende udpegningsperiode er endvidere med til at sikre uathaengighed. Der
ber vere en fornuftig balance mellem fornyelse og kontinuitet i bestyrelsen.

Bestyrelsesmedlemmer kan udpeges af den bestdende bestyrelse eller af en tredjepart (en
udpegningsberettiget) uden for bestyrelsen. Det kan ogsa vaere en kombination af de to metoder.
Fondens vedtaegt fastlegger, hvordan bestyrelsens medlemmer udpeges. Udpeger den bestdende
bestyrelse nye medlemmer, sker det ved afstemning 1 bestyrelsen og ber som udgangspunkt ske
pa Dbestyrelsens Arsregnskabsmede. Eventuel genudpegning ber ligeledes ske pé
arsregnskabsmedet.

Udpeger en tredjepart (en udpegningsberettiget) et eller flere bestyrelsesmedlemmer, kan
bestyrelsen med fordel indgéd i en dialog med denne om, hvilke personlige egenskaber eller
kompetencer der er behov for at fa tilfort fondens bestyrelse, for at bestyrelsen bedst muligt at
kan udfere dens opgaver.
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Kommentar: En aldersgranse for bestyrelsesmedlemmer har til formal at medvirke til sikring
af den rette balance mellem fornyelse og kontinuitet i bestyrelsen. Derudover har den til formal
at skarpe bestyrelsens opmarksomhed pd og stillingtagen til sammensetningen og
kompetencebehovene i bestyrelsen i forhold til fondens formal og drift.

Medlemmer af en stifterfamilie kan undtages fra en sadan aldersgraense.

Serligt fordi fonde ikke har nogen ejere, der pa en generalforsamling kan udskifte
bestyrelsesmedlemmer, kan en aldersgrense vare en vigtig mekanisme for en effektiv
successionsplan i bestyrelsen.

Komitéen anbefaler ikke en specifik aldersgreense og har heller ikke taget stilling til, hvilken
aldersgraense der er den rette. Ved fastsattelsen af en aldersgrense ma bestyrelsen vurdere,
hvilken aldersgranse der er den rette for fonden.

En aldersgrense er ikke i strid med reglerne om forbud mod forskelsbehandling, da et
bestyrelseshverv ikke er et ansattelsesforhold.

2.6. Evaluering

Evaluering er et veerdifuldt redskab i en erhvervsdrivende fond og har til formdl at danne
grundlag for en kontinuerlig forbedring af bestyrelsens og en eventuel direktions og/eller
administrators arbejde.

Bestyrelsesevaluering skal medvirke til at identificere styrker og svagheder samt muligheder for
forbedringer, sdledes at det sikres, at fonden til stadighed har en effektiv ledelse.
Bestyrelsesevaluering kan medvirke til at sikre, at der i bestyrelsen er den rette sammenscetning
af kompetencer m.v., og at der er en god balance mellem fornyelse og kontinuitet, herunder
mangfoldighed.

Bestyrelsens evaluering af en eventuel direktions og/eller administrators arbejde bidrager til at
sikre, at de retningslinjer og anvisninger, som bestyrelsen har givet, folges, samt til at afdcekke
samarbejdet mellem bestyrelsen og en eventuel direktion og/eller administrator.

Bestyrelsens forretningsorden og et eventuelt arshjul kan med fordel indeholde en overordnet

beskrivelse af, hvordan henholdsvis hvorndr bestyrelsesevalueringen og evalueringen af en
eventuel direktion og/eller administrator gennemfores.
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Bestyrelsesformanden har ansvaret for gennemforelsen af evalueringen.

Kommentar: Bestyrelsen ber med passende mellemrum vurdere sin egen indsats: Har
bestyrelsen ndet sine mal? Hvordan fungerer samarbejdet og kommunikationen 1 bestyrelsen og
mellem bestyrelsen og en eventuel direktion og/eller administrator?

Bestyrelsen ber overveje, om der hvert tredje &r skal inddrages ekstern bistand i
evalueringsprocessen.

Kommentar: Bestyrelsen og en eventuel direktion og/eller administrator ber pa forhand aftale,
hvordan evalueringen skal ske.

Direktorer eller administratorer, som er medlemmer af bestyrelsen, ber ikke deltage i1
bestyrelsens evaluering af henholdsvis direktionen og/eller administrator.

3. Bestyrelsens og en eventuel direktions vederlag

Vederlag til bestyrelsen og en eventuel direktion i de erhvervsdrivende fonde bor baseres pd
principper, der understotter den langsigtede udvikling i fonden i overensstemmelse med fondens
formdl og interesser.

Scerligt fordi fonde ikke har ejere og dermed ingen generalforsamling, der kan udove kontrol

med bestyrelsen, er det vigtigt med gennemsigtighed og abenhed om alle veesentlige forhold
vedrorende principperne for og storrelsen af bestyrelsens og en eventuel direktions vederlag.



Kommentar: Vederlaget omfatter alle ydelser og ydes for ansvaret og arbejdsindsatsen
forbundet med bestyrelseshvervet eller ansattelsen som direktor.

Vederlag til en eventuel direktion omfatter séledes lon, bonus eller lignende ordninger samt
eventuelle indbetalinger til pension, men ogsa andre ydelser som f.eks. fri bil, bolig, telefon,
internet eller lignende.

Hvervet som bestyrelsesmedlem i en fond indebarer en serlig forpligtelse til at sikre, at
bestyrelsens beslutninger om vederlag alene sker til opfyldelse af fondens formél og interesser
og saledes alene modsvarer ansvaret og arbejdsindsatsen forbundet med bestyrelseshvervet.

Fonden kan kun atholde vederlag til medlemmer af bestyrelsen og direktionen for det arbejde,
der konkret er udfert i fonden.

Det er endvidere bestyrelsens ansvar, at vederlag, herunder bonus, til medlemmer af en eventuel
direktion er passende i forhold til direktionens arbejde og ansvar samt fondens ekonomiske
stilling.

Der bor ikke tildeles bonus eller andre incitamentsordninger til enkelte medlemmer af fondens
bestyrelse. Sddanne ordninger kan indebare, at den padgaldendes personlige interesser kan vere
stridende mod fondens formél og langsigtede interesser. Bestyrelsen er som folge af inhabilitet
forhindret i at treeffe beslutning om bonus eller andre incitamentsordninger til den samlede
bestyrelse.

Der kan ikke tildeles pension til medlemmer af bestyrelsen, da der er tale om udpegning til et
konkret hverv, som udferes i en begraenset periode. Der er saledes ikke tale om et
ansattelsesforhold, som vederleegges med lon, hvoraf der kan optjenes pension. Tilsvarende kan
der heller ikke tildeles fratreedelsesgodtgerelser, gratialer eller lignende til medlemmer af
fondens bestyrelse.

Principperne for vederlag til medlemmer af bestyrelsen og en eventuel direktion skal understotte
en hensigtsmessig langsigtet udvikling for fonden i overensstemmelse med fondens formal.

Vederlag til medlemmer af bestyrelsen kan vare af symbolsk steorrelse, ligesom
bestyrelseshvervet kan vere ulennet.

Er et medlem af fondens bestyrelse bestyrelsesmedlem i fondens dattervirksomhed(er), ber den
pagaldende ikke tildeles bonus eller andre incitamentsordninger i dattervirksomheden(erne), da
sadanne ordninger kan indebre, at bestyrelsesmedlemmets personlige interesser kan vere
stridende mod fondens formél og langsigtede interesser.
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Ledelsesmedlemmer i fonden ber hverken helt eller delvist vederleegges med aktier i fondens
dattervirksomhed(er).

Fondsbestyrelsen ber som led i fondens engagerede ejerskab af dens dattervirksomhed(er)
forholde sig til dattervirksomhedens(ernes) principper for vederleggelse af dens bestyrelse og
direktion.

Kommentar: Da erhvervsdrivende fonde ikke har ejere, er det vaesentligt, at der er transparens
om hvert enkelt medlems samlede vederlag.

Oplysningerne gives i arsregnskabet og ikke alene i ledelsesberetningen, da det er arsregnskabet,
revisor reviderer.

Er der et eller flere medlemmer af bestyrelsen og en eventuel direktion, der ikke modtager
vederlag, ber denne oplysning gives i arsregnskabet.

Er der aftalt tiltredelses-, forsikrings-, pensions- og/eller fratraedelsesordninger for direktionen,
anses sadanne for omfattet af vederlagsoplysningerne. Fratraedelsesordninger omfatter et bredt
omrade inkl. opsigelsesvarsel, optjening af vederlag 1  opsigelsesperioden,
fratreedelsesgodtgerelse, “change of control”-aftaler, forsikrings- og pensionsordninger,
pensionsindbetalinger efter fratraedelse m.v.
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