Generalforsamling
Invitation

2016



TIL AKTIONARERNE
| CARLSBERG A/S

Bestyrelsen inviterer hermed til selskabets
ordincere generalforsamling torsdag den
17. marts 2016 kl. 16.30 | Falconer Salen,
Radisson BLU Falconer Hotel & Conference
Center, Falkoner Allé 9, 2000 Frederiksberg.

DAGSORDEN

'I BERETNING OM SELSKABETS
= VIRKSOMHED | DET FORLOBNE AR

2 FREMLAEGGELSE AF REVIDERET ARSRAPPORT
= til godkendelse og meddelelse af decharge til
bestyrelse og direktion

3 FORSLAG TIL FORDELING AF ARETS
= OVERSKUD, HERUNDER FASTSATTELSE
AF UDBYTTE

Bestyrelsen foreslar et udbytte pa 9,00 kr.
pr. aktie.

FORSLAG FRA BESTYRELSEN
= ELLER AKTIONARER

4a

Godkendelse af bestyrelsens

vederlag for 2016

Bestyrelsen foresl3r, at vederlaget til

bestyrelsens medlemmer fastholdes

uaendret i forhold til 2015, sdledes at:

e Menige bestyrelsesmedlemmer modtager
et grundhonorar p& 400.000,- kr.

e Bestyrelsesformanden modtager et sam-
let honorar p& 3,5 gange grundhonoraret
men vederleegges ikke herudover.

e Naestformanden modtager halvanden
gange grundhonoraret.

e Medlemmer af et bestyrelsesudvalg
modtager udover grundhonorar et
honorar pr. udvalg pd 38% af grund-
honoraret. Formanden for henholdsvis
Vederlagsudvalget og Nominerings-
udvalget modtager et honorar pd 50%
af grundhonoraret. Formanden for
Revisionsudvalget modtager et honorar
pd 113% af grundhonoraret.

4b

FAEndring af selskabets vedtaagter
(frafald af aldersgraense for
bestyrelsesmedlemmer)

Bestyrelsen foreslar, at generalforsamling-
en godkender, at aldersgraensen for
bestyrelsesmedlemmer frafaldes og som
en konsekvens heraf, at § 27, stk. 4, samt
henvisninger til denne bestemmelse, slet-
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tes fra selskabets vedtaegter. Baggrunden
for forslaget er, at bestyrelsen mener, at
det bgr veere kompetencer snarere end
alder, der afggr, hvorvidt en kandidat er
egnet som medlem af bestyrelsen. Ved-
teegtsbestemmelsen § 27, stk. 4, som
foresl3s slettet, lyder:

“Ethvert medlem af bestyrelsen skal
fratreede p& den forste ordinaere
generalforsamling, som afholdes efter
medlemmets fyldte 70 &r.”

4c

FAEndring af selskabets vedtagter
(ophgr af udstedelse af
ihaendehaveraktier)

Bestyrelsen fores|ar at andre vedtaegterne
sdledes, at selskabets aktier udstedes
udelukkende som navneaktier. Baggrunden
for forslaget er, at adgangen til udstedelse
af ihaendehaveraktier er ophaevet ved en
endring af selskabslovens § 48, stk. 2,
som trdte i kraft den 1. juli 2015.

Bestyrelsen fores|dr som konsekvens heraf,
at § 10, stk. 1 i selskabets vedtaegter an-
dres fra:

“Selskabets aktier udstedes til ihaendehaveren,
men kan noteres p8 navn i selskabets
ejerbog.”

til:

“Selskabets aktier udstedes som
navneaktier.”

2

VALG AF MEDLEMMER
= TIL BESTYRELSEN

I henhold til vedtaegternes § 27, stk. 3
veelges den generalforsamlingsvalgte del
af bestyrelsen for et ar ad gangen.

Bestyrelsen foresldr genvalg af:
Flemming Besenbacher, Lars Rebien
Sgrensen, Richard Burrows, Donna Cordner,
Elisabeth Fleuriot, Cornelis (Kees) Job van
der Graaf, Carl Bache, Sgren-Peter Fuchs
Olesen, Nina Smith og Lars Stemmerik.

Bestyrelsen har ved indstillingen lagt veegt
pd de enkelte kandidaters saerlige kompe-
tencer og erfaringer under hensyntagen til
den af bestyrelsen vedtagne kompetence-
beskrivelse for bestyrelsesmedlemmer i
Carlsberg A/S. Kompetencebeskrivelsen
er tilgaengelig pa selskabets hjemmeside,
www.carlsberggroup.com.

En beskrivelse af de foresldede kandidater
med angivelse af deres gvrige ledelseshverv
er indsat p& side 4 og 5.

VALG AF
= REVISOR

Bestyrelsen fores|dr valg af KPMG Stats-
autoriseret Revisionspartnerselskab
(CVR-nr. 25578198).

Kgbenhavn, den 17. februar 2016

Bestyrelsen for Carlsberg A/S



Vedtagelseskrav

Godkendelse og valg i henhold til dagsordenens
punkt 1, 2, 3, 4A, 5 og 6 sker ved simpelt stem-
meflertal. Vedtagelse i henhold til dagsordenens
punkt 4B og 4C sker med mindst 2/3 af de af-
givne stemmer savel som 2/3 af den pa general-
forsamlingen repreaesenterede aktiekapital.

Registreringsdato, mgderet og stemmeret
En aktionaers ret til at deltage i og afgive stemmer
pé generalforsamlingen fastszettes i forhold til de
aktier, som aktionaeren besidder pa registrerings-
datoen, dvs. torsdag den 10. marts 2016, jf.

§ 20, stk. 1 i selskabets vedtaegter.

Adgangskort

Aktioneerer, fuldmaegtige og en eventuelt med-
folgende radgiver skal have adgangskort for at
kunne deltage i generalforsamlingen. Bestilling
af adgangskort skal ske:

o ved elektronisk tilmelding pa VP Investor
Services A/S’ hjemmeside, www.vp.dk/df,
eller pa Carlsberg A/S’ hjemmeside,
www.carlsberggroup.com, eller

¢ ved at udfylde og indsende tilmeldingsblan-
ketten pr. brev til VP Investor Services A/S,
Weidekampsgade 14, postboks 4040, 2300
Kgbenhavn S, eller pr. fax 4358 8867. Tilmel-
dingsblanketten er tilgaengelig pa selskabets
hjemmeside, www.carlsberggroup.com, samt
pa www.vp.dk/gf ved log-in med NemID eller
VP-ID.

Tilmeldingsblanketten skal vaere VP Investor
Services A/S i heende senest mandag den
14. marts 2016.

Aktionzerer skal ved bestilling af adgangskort an-
vende VP-ID eller CPR-nummer og postnummer.
Adgangskort udstedes til den, der ifglge ejerbogen
er noteret som aktionaer p% registreringsdatoen,
eller som selskabet pr. registreringsdatoen har
modtaget meddelelse fra med henblik pd indfgrsel
i ejerbogen, jf. § 20, stk. 1 i selskabets vedtaegter.

Fuldmagt/brevstemme

Aktionzerer, der ikke deltager pd generalforsam-
lingen, har mulighed for at stemme p& generalfor-
samlingen ved afgivelse af fuldmagt til bestyrel-
sen eller til en navngiven tredjemand eller ved

at brevstemme.

Adgangsforhold: Dgrene til
Falconer Salen &bnes kl. 15.45,
og generalforsamlingen begynder
kl. 16.30.

Der vil veere servering af selskabets
produkter efter generalforsamlingen
og indtil ca. kl. 18.30.

Bemaerk venligst at den adm.
direktgrs beretning vil vaere pa
engelsk, s& derfor kan De, hvis De

parkeringsafgift er pakraevet for
parkeringsanlaeg og gadeparkering,
og at denne omkostning ikke daekkes
af selskabet.

Hvis De ankommer med offentlig
transport er den naermeste
metrostation Frederiksberg Metro.
Buslinierne 8A og 9A stopper pa
henholdsvis Falkoner Allé ved
Frederiksberg Centret og ved
Frederiksberg R&dhus.
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COPENHAGEN
BUSINESS SCHOOL

gnsker det, efter adgangskontrollen
1&ne et szet gretelefoner - en sakaldt
"tolkemodtager” — hvor De kan

lytte til en dansk oversaettelse af
direktgrens tale og af hans svar pa
eventuelle spgrgsmal fra salen.

‘ Indgang

Parkering og offentlig
transport: Hvis De ankommer
med bil er det muligt at parkere
ved siden af Radisson BLU Falconer
Hotel & Conference Center, i
parkeringsanlaegget Falkoner Plads
(under Frederiksberg Gymnasium).
Vaer venligst opmaerksom pa, at

Fuldmagt skal veere VP Investor Services A/S

i haende senest mandag den 14. marts
2016 og kan afgives elektronisk via
www.carlsberggroup.com, www.vp.dk/gf ved
brug af NemID eller VP-ID eller ved at printe
fuldmagtsblanketten fra selskabets hjemme-
side, www.carlsberggroup.com, og herefter
sende den udfyldte fuldmagtsblanket pr. brev
til VP Investor Services A/S, Weidekampsgade
14, postboks 4040, 2300 Kgbenhavn S, eller pr.
fax 4358 8867. Husk at underskrive og datere
fuldmagtsblanketten.

Brevstemme skal vaere VP Investor Services
A/S i haende senest tirsdag den 15. marts
2016. Brevstemme kan afgives elektronisk via
www.carlsberggroup.com eller www.vp.dk/gf
ved brug af NemID eller VP-ID eller ved at
printe brevstemmeblanketten fra selskabets
hjemmeside, www.carlsberggroup.com, og her-
efter sende den udfyldte brevstemmeblanket pr.
brev til VP Investor Services A/S, Weidekamps-
gade 14, postboks 4040, 2300 Kgbenhavn S,
eller pr. fax 4358 8867. Husk at underskrive og
datere brevstemmeblanketten.

() Indkersel til P-kaelder

@ Busstoppested
Dl Metrostation

Fuldmagt/brevstemme kan afgives for aktier, som
besiddes pa registreringsdatoen (dvs. torsdag den
10. marts 2016) opgjort pa baggrund af selska-
bets ejerbog samt meddelelser om ejerforhold,
som selskabet har modtaget men endnu ikke
indfgrt i ejerbogen, jf. § 20, stk. 1 i selskabets
vedtaegter.

Aktionaroplysninger

Selskabets aktiekapital udggr 3.051.136.120
kr. fordelt pa 673.985.040 kr. A-aktier og
2.377.151.080 kr. B-aktier. Ifglge vedteegter-
nes § 5 giver A-aktierne ret til 10 stemmer for
hvert aktiebelgb pd 10 kr. og B-aktierne ret til 1
stemme for hvert aktiebelgb p& 10 kr.

Aktionaererne kan forud for generalforsamlingen
skriftligt stille spgrgsmal til selskabets ledelse om
Arsrapporten for 2015, dagsordenens punkter el-
ler selskabets stilling i gvrigt. Spergsmal skal sen-
des til Carlsberg A/S, Ny Carlsberg Vej 100, 1799
Kgbenhavn V, mrk. “generalforsamling”, eller

pr. e-mail til generalforsamling@carlsberg.com.
Besvarelse kan ske ved at gore spgrgsmal og
svar tilgaengelige pa selskabets hjemmeside,
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www.carlsberggroup.com. Aktionzererne kan
endvidere mundtligt stille spgrgsmal til selskabets
ledelse og revisor pa generalforsamlingen.

Senest den 24. februar 2016 vil fglgende mate-
riale vaere tilgaengeligt pa selskabets hjemmeside,
www.carlsberggroup.com:

1. Indkaldelse til generalforsamling

2. Dokumenter der fremlaegges pa
generalforsamlingen

3. Dagsorden og eventuelle forslag i
hele deres ordlyd

4. Rrsrapport 2015

5. Formularer til afgivelse af fuldmagt
eller brevstemme

Udbytte, der vedtages pa generalforsamlingen,
vil blive udbetalt til aktionaererne via Danske
Bank A/S til aktionaerernes konti i egne depot-
banker, hvorigennem de finansielle rettigheder
kan udgves.



BESTYRELSEN

Beskrivelse af de af bestyrelsen
foresldede kandidater (se punkt 5)

! Anses som uafhceengige bestyrelsesmedlemmer, jf. “Anbefalinger for god
selskabsledelse” af 6. maj 2013 (senest opdateret november 2014) fra Komitéen
for god Selskabsledelse.

FLEMMING BESENBACHER
Fadt 1952. Professor, dr.scient.,
h.c. mult., FRSC. Medlem af
bestyrelsen for Carlsberg A/S
siden 2005. Formand for besty-
relsen og for Nomineringsudval-
get siden marts 2012. Medlem
af Carlsbergfondets bestyrelse
(formand fra 1. januar 2012)
og af bestyrelsen i ejendoms-
selskaber med tilknytning til
Carlsbergfondet. Formand for
bestyrelsen i Carlsberg Labora-
torium og formand for bestyrel-
sen i Tuborgfondet. Formand for
bestyrelsen i Global Citizen og
naestformand for Innovations-
fonden. Bestyrelsesmedlem

i LevOss, Unisense og dansk
center for ledelse CfL. Flemming
Besenbacher grundlagde og var
fra 2002 til 2012 leder af Inter-
disciplinaert Nanoscience Center,
iNANO, ved Aarhus Universitet,
og har bred erfaring fra ledelse
af store vidensbaserede organi-
sationer samt omfattende
kompetencer inden for innova-
tion, forskning, CSR og baere-
dygtig udvikling. Flemming
Besenbacher er Professor Hono-
ris Causa ved ti internationale
universiteter og har modtaget
mange internationale anerken-
delser, bl.a. Friendship Award og
Highest International Scientific
and Technological Cooperation
Award fra Folkerepublikken
Kina. Som det seneste udpeget
som udenlandsk medlem af The
Chinese Academy of Sciences,
som radgiver den kinesiske
regering, nar denne skal treeffe
store beslutninger af videnska-
belig karakter.

LARS REBIEN SORENSEN!
Fadt 1954. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2015. Neestformand for be-
styrelsen siden marts 2015 og
medlem af Revisionsudvalget,
Vederlagsudvalget og Nomine-
ringsudvalget. Adm. direktgr
for Novo Nordisk A/S. Lars
Rebien Sgrensen har arbejdet
for Novo Nordisk siden 1982 og
har bred international erfaring
fra sit arbejde i Kina, Graeken-
land, Frankrig, Mellemgsten og
USA. I 1994 blev Lars Rebien
Sgrensen udpeget som medlem
af koncerndirektionen i Novo
Nordisk og i 2000 blev han adm.
direktgr. Lars Rebien Sgrensen
har en forstkandidatgrad fra
Den Kongelige Veterinzer- og
Landbohgjskole (nu Det Natur-
videnskabelige Fakultet p8 Ko-
benhavns Universitet) fra 1981,
en HD i International @konomi
fra Copenhagen Business School
(CBS) fra 1983 og i 2007 blev
han adjungeret professor ved
Det Biovidenskabelige Fakultet
pd Kgbenhavns Universitet. Lars
Rebien Sgrensen har staerke
operationelle kompetencer og
betydelig viden inden for in-
novation, marketing og HR samt
stor ledelseserfaring, herunder
af fondsejet virksomhed.
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RICHARD BURROWS!

Fgdt 1946. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2009. Formand for Vederlagsud-
valget og medlem af Revisions-
udvalget. Richard Burrows har
det meste af sin karriere arbej-
det inden for drikkevaresektoren
og var fra 2000 til 2005 side-
ordnet adm. direktgr for Pernod
Ricard. Han er formand for
bestyrelsen i British American
Tobacco og bestyrelsesmedlem

i Rentokil Initial plc. Richard
Burrows har stor erfaring inden
for forbrugsmaerkevaresektoren
og bred international forretnings-
erfaring som fglge af sin kar-
riere i Irish Distillers Group plc
og Pernod Ricard. Han har lige-
ledes stor erfaring med aktio-
naerforhold og investor relations
og bred forstaelse for vurdering
og begreensning af forretnings-
risici. Richard Burrows har
arbejdet meget med udviklings-
markeder og produktinnovation
og har stor erfaring med Finan-
cial Management og rapporte-
ringsprocesser.

DONNA CORDNER!

Fgdt 1956. Medlem af bestyrelsen
for Carlsberg A/S siden 2012.
Formand for Revisionsudvalget
fra marts 2014. Donna Cord-

ner er administrerende partner

i OKM Capital, en venturefond
som investerer i banebrydende
medicinsk teknologi, bestyrel-
sesmedlem i Lia Diagnostics og
bestyrelsesformand i HelpAge
USA, den amerikanske afdeling af
HelpAge International, en inter-
national NGO som arbejder pa at
@ge opmaerksomheden pa aldre
medborgeres udfordringer globalt
set. Bestyrelsesmedlem i Millicom
International Cellular SA fra
2004-2013, hvor hun var medlem
af revisionsudvalget og CSR-
udvalget. Tidligere adm. direktgr
og Global Head for Telecommu-
nications and Media Structured
Finance hos Citigroup. Hun har
desuden haft ledende stillinger
hos Société Générale og ABN
Amro Bank NV i USA og Europa.
Hun har veeret adm. direktgr

for HOFKAM Limited, det stgrste
landdistriktsbaserede mikrofinan-
sieringsselskab i Uganda, og har
haft stillingerne Executive Vice
President for Corporate Finance

& Treasury, Market Area Director
samt adm. direktgr i Rusland for
Tele2 AB. Donna Cordner har
omfattende international ledelses-
erfaring, herunder fra vaekst-
markeder, og stor erfaring med
gkonomistyring og regnskabs-
aflaeggelsesprocesser, styring af
interessentforhold og investor
relations samt med vurdering og
begraensning af forretningsrisici.
Hun har ogsa arbejdet meget med
Performance Management, CSR
og baeredygtig udvikling.



ELISABETH FLEURIOT!

Fgdt 1956. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2012. Medlem af Vederlags-
udvalget fra 1. januar 2013.
Siden august 2013 har Elisabeth
Fleuriot vaeret adm. direktgr for
Thai Union Europe, som er del
af Thai Union Group, verdens
ledende selskab indenfor fisk og
skaldyr. Fgr det var hun Senior
Vice President, Emerging Mar-
kets, og Vice President i Kellogg
Company. Bestyrelsesmedlem

i Stora Enso Qyj fra 2013.
Elisabeth Fleuriot har opnaet
bred international erfaring inden
for salg af forbrugsmaerkevarer
og betydelig ledelseserfaring
som fglge af en reekke ledende
poster i Kellogg Company

siden 2001 og fgr det i Yoplait
(Sodiaal Group) og Danone
Group. Elisabeth Fleuriot har
omfattende erfaring med salgs-
og marketingledelse, produkt-
innovation og strategiplan-
lzegning og stor erfaring med
sdvel vaekstmarkeder som
udviklede markeder. Hun har
endvidere arbejdet meget med
forretningsudvikling, opkgb af
virksomheder og indgdelse af
partnerskaber og har en omfat-
tende forstaelse af vurdering og
begraensning af forretningsrisici.

CORNELIS (KEES) JOB VAN
DER GRAAF!

Fgdt 1950. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2009. Medlem af Nominerings-
udvalget og Vederlagsudvalget.
Indtil maj 2008 var Kees van
der Graaf direktgr i Unilever
med ansvar for Europa. Kees
van der Graaf er formand for
bestyrelsen i Grandvision NV

og medlem af bestyrelsen i
ENPRO Industries. Indtil for
nylig var han ogsa bestyrelses-
medlem i OCI NV, Ben & Jerry'’s,
MyLaps BV, Twente University
og ANWB (den hollandske auto-
mobilklub). Fra 2008 til 2011
var han executive-in-residence
ved IMD, Lausanne. Han er end-
videre stifter og formand for
FSHD-fonden (fra 1997) samt
fra 2014 grundlaegger, ejer og
bestyrelsesformand i FSHD Unli-
mited Cooperation. Kees van der
Graaf har opnaet bred interna-
tional ledelseserfaring som fglge
af sine mange &r pa ledende
poster i Unilever. Han har stor
erfaring fra vaekstmarkeder

og med ledelse af produktion,
logistik, salg og marketing.

Han har ogsd arbejdet meget
med Performance Management
og baeredygtig udvikling.

! Anses som uafhceengige bestyrelsesmedlemmer, jf. “Anbefalinger for god
selskabsledelse” af 6. maj 2013 (senest opdateret november 2014) fra Komitéen

for god Selskabsledelse.

CARL BACHE

Fgdt 1953. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2014. Professor, ph.d. & dr.phil.
Medlem af Carlsbergfondets
bestyrelse. Tilknyttet Syddansk
Universitet, hvor han forsker

og underviser i engelsk sprog
og kommunikation, og hvor

han er ph.d.-skoleleder for det
humanistiske fakultet. I 1990
grundlagde Carl Bache Institut
for Sprog og Kommunikation,

et af de stgrste sproginstitutter
i Nordeuropa. Han har endvi-
dere mange ars ledelseserfaring
som forskningsleder, udvalgs-
formand, institutleder, konsi-
storiemedlem og dekan. Carl
Bache har gennem en arraekke
veeret medlem af det danske
forskningsradssystem, bl.a. som
medlem af Det Frie Forsknings-
rads bestyrelse og formand for
det Forskningspolitiske Udvalg i
Det Kongelige Danske Videnska-
bernes Selskab. Han er besty-
relsesmedlem i et bogforlag og i
Ny Carlsberg Glyptotek. Ud over
hans store ledelseserfaring og
evne til analytisk og strategisk
teenkning, har han gennem sin
internationale uddannelsesbag-
grund og arbejdserfaring en vel-
udviklet interkulturel forstaelse.

>4
SOREN-PETER FUCHS OLESEN
Fgdt 1955. Professor, dr.med.
Medlem af bestyrelsen for
Carlsberg A/S siden 2012.
Medlem af Carlsbergfondets
bestyrelse og bestyrelsen for
Carlsberg Laboratorium. Direk-
tgr for Danmarks Grundforsk-
ningsfond. Sgren-Peter Fuchs
Olesen har veeret involveret i
etablering og udvikling af flere
farma- og deviceselskaber som
medgrundlaegger, adm. direk-
tar, videnskabelig direktgr og
bestyrelsesmedlem. Formand
for bedgmmelsesudvalget for
gaesteforskere i Danmarks
Nationalbank og Nordea-fon-
den. Sgren-Peter Fuchs Olesen
har stor erfaring med ledelse
af videnstunge organisationer,
udvikling af grundforskning til
nye produkter samt innovation
og planlaegning samt bred erfa-
ring med finansiering, investor
relations og CSR.
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NINA SMITH

Fgdt 1955. Medlem af besty-
relsen for Carlsberg A/S siden
2013. Professor, cand.oecon.
Bestyrelsesmedlem i Carlsberg-
fondet, Nykredit Realkredit A/S
og Nykredit Holding. Neaestfor-
mand for bestyrelsen i For-
eningen Nykredit. Formand for
risikoudvalget samt medlem af
revisionsudvalget og nomine-
ringsudvalget i Nykredit Real-
kredit A/S. Bestyrelsesformand
for KORA, Det Nationale Institut
for Kommuners og Regioners
Analyse og Forskning. Nina
Smith har siddet i bestyrelsen
for eller veeret formand for
bestyrelsen i en reekke private
virksomheder, herunder PFA
Pension og Nykredit Bank samt
bestyrelsesformand for NIRAS
og en raekke danske forsknings-
institutter og organisationer.
Medlem af Det @konomiske Rad
(formand 1995-1998). Ud over
sin erfaring som professionelt
bestyrelsesmedlem i private og
offentlige virksomheder har Nina
Smith stor erfaring med analyse
af gkonomiske og organisato-
riske forhold samt omfattende
erfaring med ledelse af store
videnstunge organisationer.

LARS STEMMERIK

Fadt 1956. Professor, dr.scient.
Medlem af bestyrelsen for
Carlsberg A/S siden 2010.
Medlem af Carlsbergfondets
bestyrelse og bestyrelsen

for Carlsberg Laboratorium.
Lars Stemmerik var leder af
Institut for Geografi og Geologi
ved Kgbenhavns Universitet
2007-2012. Han er medlem af
Akademirddet under Akademiet
for de Tekniske Videnskaber.
Med denne baggrund har Lars
Stemmerik betydelig erfaring
med ledelse af vidensbaserede
organisationer og seerlig
kompetence inden for analyse
af komplekse problemstillinger
samt formidling af planer og
resultater.



