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1. Indledning

Hvad skal vi egentlig med en bestyrelse? Det gdr jo udmeerket, og bliver det ikke bare
mere besveerligt, hvis der kommer en masse kloge hoveder og blander sig i noget, de i
bund og grund ikke har saerlig meget forstand pa? Det, vi laver i vores virksomhed, er
jo noget helt seerligt!

Svarene er ikke givet pa forhand, men én ting er sikkert: Hvis virksomheden skal have
glaede af sin bestyrelse, ma der stilles nogle helt klare krav til:

*  hvad bestyrelsen skal lave

*  hvor stor den skal vaere

*  hvilke personprofiler, der skal veere i den
* hvordan den skal arbejde

Det er i bund og grund det, denne guide handler om.

Hvert ar etableres der, ifglge tal fra Danmarks Statistik, omkring 20.000 nye
virksomheder i Danmark. Efter 3 &r eksisterer kun omtrent 1/3 af disse virksomheder,
og efter 6 ar har kun ca. 1 pct. af virksomhederne naet en stgrrelse pa minimum 10
ansatte. Vakst, bade malt i omsaetning og i antal af medarbejdere, er med andre ord
noget, der kun finder sted i ganske fa opstartsvirksomheder.

Malgruppen for denne guide er de mere risikovillige virksomhedsledere og ejere, dels
fra 1 pct. gruppen ovenfor, dels fra gruppen af mere modne virksomhedsledere og
ejere, som er kendetegnet ved:

e atde driver virksomhed ud fra et klart profit- og vaekstmotiv

*  atde er staerkt innovative og ambitigse

e atde teenker og agerer strategisk

* atde identificerer sig med virksomhedsledere og ejere, der har haft
succes med at vokse og internationalisere en virksomhed frem til et
fantastisk resultat (f.eks. bgrsnotering eller succesfuldt virksomhedssalg)

Sadanne virksomhedsledere og ejere har med andre ord en helt anden dagsorden
end f.eks. livsstils-ivaerksaetteren, der etablerer sig pa grund af behov for
uafhaengighed og derfor vil opfatte succes pa en helt anden made.

Desuden skal det naevnes, at denne rapport og dens bagvedliggende research er
baseret pa den forudseetning, at virksomheden har en overvejende grad af eksterne
ejere. Det er dog kun en lille andel af danske aktie- og anpartsselskaber, der har
eksterne ejere. Stgrstedelen af selskaberne er sma, ligesom de er ejet af én person.
Selskaber, der er ejet af en person, hvor ejeren selv udggr ledelsen, er ikke
malgruppen for denne rapport. Sa selvom ejerledere kan finde inspiration i
rapporten, har de dog oftest en anden tilgang til en bestyrelse.

Bestyrelsens funktion og virke har veeret genstand for megen opmaerksomhed i
Danmark savel som i udlandet. Flere undersggelser har saledes papeget, at succesrig



virksomhedsudvikling haenger sammen med, at virksomheden har en god og effektiv
bestyrelse. Der findes derfor ogsa en lang raekke anbefalinger og beskrivelser af
kravene til en god bestyrelse.

Komitéen for god Selskabsledelse har eksempelvis formuleret nogle konkrete
anvisninger til bestyrelsens sammensaetning og virke. Men da malgruppen i
overvejende grad er de st@grre og ofte b@rsnoterede selskaber, kan det her veere sveert
for den mindre vaekstvirksomhed at fa overblik over og inspiration til, hvordan den
skal formulere kravene til egen bestyrelse.

Andre guider og beskrivelser leegger hovedvaegten pa de mere formelle aspekter i
bestyrelsesarbejdet, og her er risikoen, at bestyrelsens rolle som et vigtigt
veaerdiskabende element drukner i bestemmelser og paragraffer.

Endelig findes der en del internationale artikler og undersggelser, der specielt har
fokus pa bestyrelsesarbejdet i de sma og mellemstore teknologivirksomheder, der
arbejder taet sammen med venturekapitalister. Disse virksomheder er dels
kendetegnet ved, at de har en markant bedre udvikling (omsaetningsveaekst,
internationalisering, indtjeningsvaekst) end de tilsvarende virksomheder, der ikke
arbejder sammen med venturekapitalister, dels at de arbejder radikalt anderledes pa
bestyrelsessiden.

Det er denne radikalt anderledes tilgang til bestyrelsesarbejdet, der har inspireret
forfattergruppen til at skrive en “bedste praksis”-guide til, hvordan
vaekstvirksomheder med eksterne ejere kan sammensatte og etablere en bestyrelse,
den virkelig kan fa gleede af.

Selve arbejdet med at forfatte guiden bygger pa fglgende fundament:

*  Forfattergruppen er selv erfarne erhvervsledere og venturekapitalister,
som i en arraekke har arbejdet med at udvikle virksomheder — hvilket er
ferste byggesten i guiden

* Naeste byggesten er den omfattende — navnlig — internationale litteratur
pa omradet (se litteraturliste)

* Den tredje byggesten er et antal interview, vi har gennemfgrt for at
kvalitetssikre guiden. Her en seerlig tak til Ulla Brockenhuus-Schack
(Managing Partner, Seed Capital), Lars Bruhn (Bestyrelsesformand Bruhn
Holding), David Carratt (Managing Partner, Kennet Ventures, Scott
Maxwell (Managing Partner, OpenView Venture Partners) og Yinglan Tan
(Singapore Management University)

Vi haber, at guiden vil kunne anvendes som en klar vejledning og inspiration for
vaekstvirksomhedernes ejere, bestyrelser og ledere i, hvilke metoder der bgr
overvejes og anvendes for at opna bade et langt bedre arbejde i bestyrelsen samt et
bedre samarbejde mellem bestyrelsen og ledelsen og mellem aktionzererne og
bestyrelsen.



En af de centrale konklusioner i guiden er netop, at den effektive bestyrelse i
vaekstvirksomheder med eksterne ejere bygger p3, at der eksisterer et dbent og
tillidsfuldt samspil mellem virksomhedens 3 hovedgrupper: Aktionzererne,
Bestyrelsen og Direktion. Der skal med andre ord veere balance i trekanten.

Det er en balance, der opnas, nar de 3 grupper har et indbyrdes forhold, der er ken-
detegnet ved: Tillid, Transparens og en klar Opgavefordeling (se figur).

Bestyrelse

Tillid
Transparens
Opgavefordeling

Kapital & afkastkrav

Aktionaere

N

Dividende & exit

Guiden peger desuden p3, at virksomheden skal opfylde 6 forudsaetninger for at
kunne etablere en vaerdiskabende og effektiv bestyrelse. De 6 forudszetninger er:

1. Virksomheden skal overbevise nye bestyrelsesmedlemmer om, at den
har et interessant udviklingspotentiale, samt at den kan tilbyde en
fornuftig aflenning af bestyrelsesmedlemmerne.

2. Bestyrelsen skal én gang arligt fastlaegge arets bestyrelsesopgaver, som
indarbejdes i bestyrelseskalenderen. Denne planlaegningsopgave er
seerlig vigtig, fordi guiden bygger pa en ganske anderledes involvering af
bestyrelsen i Igsning af virksomhedens opgaver — set i forhold til
traditionelt bestyrelsesarbejde.

3. Formandens personlighed, engagement, baggrund og arbejdsopgaver
skal definere rammerne for bestyrelsesarbejdet. Formandens opgaver er
indgaende beskrevet, fordi han/hun spiller en helt sarlig — aktiv — rolle.

4. Bestyrelsens gvrige medlemmer vaelges ud fra virksomhedens konkrete
behov. Lgbende udskiftninger af bestyrelsesmedlemmer og individuel
ansvarlighed skal fglge virksomhedens udvikling og behov. Det skal med
andre ord ikke veere flovt at forlade en bestyrelse efter eksempelvis et ar.



5. Bestyrelseskulturen skal vaere gennemsyret af en feellesskabsand: “vi
spiller pa samme hold”. Arbejdet i bestyrelsen skal bygge pa: tillid,
abenhed, en direkte konfronterende stil, lyst til aerlig feedback samt en
gensidig respekt.

6. Endelig skal kvaliteten i bestyrelsesarbejdet bl.a. sikres gennem arlig
evaluering af bestyrelsens arbejde. En evaluering som ogsa deles med
aktionaererne.

Flere af disse forudsaetninger kan genfindes i ovenstaende figur, men i virkeligheden
giver figuren for alvor fgrst mening, nar guiden her er laest til ende.

2. Karakteristika ved de mindre vaekstvirksomheder og deres behov pa
bestyrelsessiden

Ambitigse veekstvirksomheder er kendetegnet ved, at de Igbende star over for en
mangde forandringsrelaterede problemstillinger. Alene af den arsag er de derfor ikke
nemme at lede. Hertil kommer, at de er ganske risikobetonede. Hovedparten af de
mere modne vaekstvirksomheder vil saledes kunne se tilbage pa et antal alvorlige
kriser, som har truet eksistensgrundlaget. Omfattende tilpasninger af strategi og
efterfglgende konsekvensimplementeringer har en vis hyppighed i disse
virksomheder. Det betyder, at bestyrelsen i denne type virksomhed — og ogsa i mange
andre — bgr have fokus pa at se fremad frem for at analysere pa historiske data.
Regnskab og kontrol skal selvfglgelig ikke undervurderes, men det bgr ikke vaere det
centrale element for bestyrelsens bidrag til ledelsen af en virksomhed med
veekstpotentiale.

Ambitigse vaekstvirksomheder star desuden ofte over for problemstillinger, som
ledelsen ikke umiddelbart har erfaring med. Det kan vaere udfordringer inden for “go-
to-market”-strategien, opbygning af en partnerkanal i Nordamerika, etablering af
datterselskaber i Asien, outsourcing af dele af udviklingsfunktionen, formulering af en
patentstrategi mv.

Naturligvis kan vaekstvirksomheden s@ge at rekruttere sig til den opdaterede og helt
relevante kompetence, hvilket pa mange mader vil vaere en ideel Igsning. Men praksis
viser ofte, at det er der hverken rad eller tid til. Hertil kommer, at virksomheden ofte
vil have problemer med at tiltraekke sadanne personer til fast ansaettelse.

En dygtig og dynamisk sammensat bestyrelse kan derimod vaere den helt rigtige
Igsning pa kompetenceproblemet.

Det kan imidlertid vaere sveert at beslutte, hvornar den mindre vaekstvirksomhed skal
tage skridtet fuldt ud og sammenszette en bestyrelse, der opfylder alle kravene til en
god og effektiv bestyrelse (se kapitel 4). For virksomheder, der er meget
kapitalkrasevende i de tidlige faser af livsforlgbet, vil det f.eks. give god mening at
sammenszaette en mere komplet bestyrelse meget tidligt, mens det for den mindre
kapitalkraevende virksomhed formentlig giver bedre mening at ggre det successivt.
Generelt geelder dog, at etablering af en professionel bestyrelse hellere bgr ske fgr
end senere.



| virksomheder, hvor hovedaktionaeren samtidig er adm. direktgr (ejerledede
virksomheder), kan det ofte vaere sveert at tage skridtet og etablere en professionel
bestyrelse, da ejerne ofte fgler, at de herved afgiver indflydelse eller far svaerere ved
at fa beslutninger igennem. Man skal som ejerleder vaere forberedt pa - og seette pris
pa - at blive udfordret af den professionelle bestyrelse, men opfattelsen af at miste
indflydelse er fejlagtig, da ejerlederen i de fleste tilfaelde vil kunne afszette
bestyrelsen, safremt denne ikke tilfgjer vaerdi til virksomheden eller gar imod
ejerlederens grundlaeggende gnsker med virksomheden. Men i bund og grund
handler det overvejende om tidlig forventningsafstemning mellem ejer og den
bestyrelse, der gnskes indsat, for saledes at reducere risikoen for konflikter og
gensidig spild af tid.

3. Bestyrelsens overordnede rolle i forhold til de basale udviklingsstadier i
vaekstvirksomheden

Vaekstvirksomheder gennemlgber normalt 3 hovedfaser, f@r de bliver til stabile
modne selskaber:

* Seed/start-up fase
* Tidlig kommerciel fase
* Vekstfase

Hver af disse faser har nogle karakteristika og dermed afledte behov til de forskellige
feerdigheder, egenskaber og bidrag, som forventes af bestyrelsen.

3.1. Seed/start-up fasen

| denne fase er der naesten ingen indtjening, og fokus i virksomheden er pa basal
produktudvikling og maske endda forskning. Sidelgbende star virksomheden over for
bade at skulle definere de produkter eller ydelser, som man vil ga ud pa markedet
med, og at udvikle en forretningsmodel samt identificere potentielle kundegrupper.
Selvom behovet for salgs- og markedskompetence er betydende, befinder
virksomheden sig i en overvejende teknisk fase, hvor der arbejdes malrettet mod at
afdaekke produktets unikke egenskaber.

| denne fase udvikler virksomheden ogsa kompetencer omkring gkonomisk styring og
finansiering, hvilket er discipliner, der har stor betydning i henseende til, at
virksomheden ofte har et kraftigt stigende omkostningsforbrug. Virksomheder, der er
mindre gode til at fa tilvejebragt tilstraekkelig finansiering, b@r i denne fase udvikle
kompetencer omkring omkostningsbesparelser.

Den typiske bestyrelse i Seed/start-up fasen er kendetegnet ved:

* En st@rrelse pa ca. 3 personer fordelt pa 1-2 fra ledelsen/ivaerksaetterkredsen,
1-2 eksterne og 1-2 fra investorkredsen.



* Det har stor betydning, at mindst én af investorerne kan investere den
forngdne tid i virksomheden.

* Det er ogsa vigtigt, at der hurtigt opbygges et respektfuldt tillidsforhold
mellem ledelsen og investorkredsen, som er karakteriseret ved, at parterne
lytter til hinanden.

* En vaesentlig del af bestyrelsens opgave ligger i denne fase i at udfordre
ivaerksaetternes ofte dominerende og til tider overoptimistiske ideer og
visioner og indplacere dem i en realistisk forretningsmaessig sammenhang.

* | denne tidlige fase af virksomhedens udvikling skal der endvidere skabes tillid
til, at alle problemer behandles dbent.

* Eventuelle bestyrelseskollegaer, der ikke bidrager aktivt, skal skiftes ud
relativt hurtigt.

3.2. Tidlige kommercielle fase

Denne fase szetter ind, nar virksomheden gar over i en begyndende
kommercialisering. Produktet eller ydelserne skal finjusteres i forhold til markedets og
kundernes reaktioner, og omsaetningen skal tage lidt fart. Virksomheden ggr sig lidt
erfaringer, dels i forhold til forskellige kunder, dels i forhold til forskellige anvendelser
af produktet. De fgrste kundetilbagemeldinger systematiseres, og der foretages
yderligere tilpasninger i produkt, forretningsmodel, leverancemodel, support mv. Her
er fokus pa udvikling af relationen med kunderne, at forsta markedet bedre samt at
teste produktet for basale “fejl”. | denne fase vil firmaet begynde at opbygge en salgs-
og marketingorganisation, idet den indser, at en fortsat teknisk tilgang til salg er
utilstraekkelig. For de fleste virksomheder er dette en meget vanskelig
forandringsfase, hvor en kompetent bestyrelse kan vaere afggrende for succes eller
fiasko.

Den typiske bestyrelse i kommercialiseringsfasen er yderligere kendetegnet ved:

* At bestyrelsesnetvaerket far stor betydning. Virksomheden star typisk over for
at skulle rekruttere dygtige eksterne personer til salgs- og
markedsomradet, og det er vigtigt, at bestyrelsen kan bista aktivt med at
finde de rigtige kandidater.

* Det har stor betydning, at bestyrelsen har steerke funktionelle kompetencer.
Dels til at bistd med formuleringen af en ny salgs- og markedsstrategi, dels
med at opstille kravene og lave jobprofiler pa de nye stillinger.

* Bestyrelsen skal ogsa treede i karakter i forhold til at vurdere, om bestyrelsen
skal suppleres/udskiftes

* Bestyrelsen skal desuden overveje om den adm. direktgr har den rigtige
profil til den kommercielle fase.

3.3 Vakstfasen
| veekstfasen har virksomheden oplevet en betydelig omsaetningsvaekst, og selvom

virksomheden maske endda oplever positiv indtjening og en positiv pengestrgm,
melder der sig ofte en raekke af nye udfordringer. Det kan vaere spgrgsmal omkring:



e fortsat internationalisering, maske i nye geografiske omrader
* etablering af nye produkter, services

* penetrering af nye kundesegmenter

* etablering af processer og procedurer

¢ etablering af strategiske partnerskaber

¢ etablering af HR gruppe

* overvejelser om bgrsnotering eller frasalg

| denne fase har virksomheden maske opnaet at “vinde” en niche i et afgraenset
geografisk omrade og har konstateret, at en fortsat vaekst stiller krav om noget
ekstraordinzert pa produktsiden eller pa markedssiden.

Den typiske bestyrelse i veekstfasen er yderligere kendetegnet ved:

* At bestyrelsen skifter formand. Der vil typisk vaere behov for at tiltraekke en
formand, der tidligere har haft succes med at internationalisere en
lignende virksomhed.

* At der skal tiltreekkes en ny type af salgs- og markedskompetence. Viden om
international skalering af produkter og services, herunder navnlig
produktmarketing, vil veere central.

* At der ofte ogsa er behov for at supplere bestyrelsen med et medlem med
stor teknisk indsigt samt med en person, der er szerlig kompetent i at
handtere kriser.

* Bestyrelsen har endvidere — i teet samarbejde med aktionzaererne —
udarbejdet en opdateret malsatning for, hvordan virksomheden skal
udvikles pa den lidt laengere bane. Er det mod et frasalg, en bgrsnotering,
eller skal virksomheden blot vokse sig st@rre og blive mere uafhaengig og
stabil?

* Endelig er det ogsa i denne fase, hvor bestyrelsen og aktionzarerne evt.
beslutter at tiltraekke flere penge til virksomheden for at finansiere
vaeksten. Derved vil der ofte ogsa komme en fornyelse i bestyrelsen.

Bestyrelsen bgr dog ikke vokse ud over de 5 medlemmer, medmindre den har gjort
sig klart, om der virkeligt er et behov herfor.

4. Den vardiskabende bestyrelse

| den veekstorienterede virksomheds tidlige faser har ivaerksaetteren ofte en ganske
central rolle — ofte som adm. direktgr. Egenskaber som: visionaer, staedig og
vedholdende kan ikke veerdszettes nok, men det er samtidig egenskaber, som kan
drive virksomheden i afgrunden, hvis ikke de markedsmaessige resultater fglger med.
Det er derfor vigtigt, at veekstvirksomheden ganske tidligt far sammensat en
kompetent bestyrelse, der tilfgjer bade generel og specifik kompetence, viden og
sund dgmmekraft — dels som en modvaegt til iveerksaetteren, dels som en
supplerende viden.

Helt overordnet varetager bestyrelsen fglgende hovedopgaver:



* Udstikke virksomhedens strategi og retning

¢ Sikre at den aktuelle udvikling fglger de lagte planer.

¢ Sikre at virksomheden altid har det rigtige kapitalberedskab i forhold til
planerne.

* Sikre at ledelsen er rigtigt sammensat i forhold til de udfordringer og
vaekstplaner, som virksomheden star overfor.

Men det er ogsa vigtigt, at bestyrelsen er et antal skridt foran virksomhedens faktiske
udvikling og dermed ogsa virksomhedens daglige ledelse. Enhver virksomhed vil med
stor sandsynlighed ramme ind i et antal uforudsete udfordringer og strategiske
problemer. Med den rette kompetencemaessige sammensatning kan den effektive
bestyrelse forudse mange af disse problemer samt bista i analyserne af disse og i
forlengelse heraf foresla konkrete Igsninger. Dermed vil bestyrelsen udvikle sig til at
veere en uvurderlig samarbejdspartner for aktionaererne og ledelsen i virksomheden.

Overordnet set skal bestyrelsen tilfgre veerdi til virksomheden i fglgende 3
dimensioner:

1. Netvaerksdimensionen;

Det enkelte bestyrelsesmedlem skal kunne bidrage med et relevant
personnetveerk, som kan anvendes, eksempelvis nar virksomheden skal vinde
nye kunder, partnere eller rekruttere ngglepersoner, nationalt eller
internationalt — alt efter virksomhedens situation og behov.

2. Kompetencedimensionen;

Det enkelte bestyrelsesmedlem skal have en distinkt og relevant
erhvervserfaring (laes: kernekompetence), som kan anvendes i forhold til
virksomhedens prioriterede udviklingsopgaver. F.eks. nar der skal opbygges en
europeeisk salgsorganisation, indfgres et globalt CRM-system eller udvikles et
nyt aflgnningssystem til seelgerne i et givet marked. Disse kompetencer bgr
bringes i spil med ngglepersoner i virksomheden uden at skulle gennem den
adm. direktgr.

Det skal dog navnes, at det stadig er vigtigt, at alle spiller pa samme hold. Og
at direktgren og formanden er informeret om den interaktion, der sker mellem
et bestyrelsesmedlem og enkelte personer i virksomheden.

3. Persondimensionen;

Dele af bestyrelsen (specielt formanden) skal desuden besidde evnen til at
coache og udvikle ngglepersonerne i ledergruppen. Formandens rolle er
naturligvis specifikt at vaere coach for den adm. direktgr, men andre
bestyrelsesmedlemmer kan godt patage sig mentorroller i forhold til andre
ngglepersoner i ledergruppen. F.eks. kan den erfarne marketingchef fra et
globalt selskab vaere en fantastisk sparringspartner til den yngre marketingchef,
der star over for sit livs udfordring med at lancere produkter til et nyt globalt
marked.



De personer, der vaelges ind i en sadan type af bestyrelsesarbejde, skal naturligvis
have den forngdne tid til radighed. Her taler vi dels om den tid, der skal anvendes pa
de skemalagte bestyrelsesmgder, men ogsa om den tid, der skal anvendes mellem
bestyrelsesmgderne, som tidsmaessigt ofte har et stgrre omfang.

Bestyrelsen skal mindst én gang arligt klart definere omfanget af arets
bestyrelsesopgaver. Dette ggres ofte samtidig med, at der fastlaegges en arskalender
for bestyrelsesarbejdet. Denne praecisering af arets opgaver bgr kort nedfaeldes pa
skrift (hvem ggr hvad, hvornar). S& har hver af de 3 involverede “stakeholders”,
aktionzerer, direktion og bestyrelse, en ensartet og praecis beskrivelse af, hvem der
har ansvaret for Igsning af eksempelvis fglgende typer af udviklingsopgaver:
strategiudvikling, produktstrategi, produktmanagement, rekruttering, key account
management, salgsmodel, partnerstrategi.

Det er desuden vigtigt, at alle medlemmer af bestyrelsen er bekendt med den
vedtagne forretningsorden og agerer efter denne.

Efterfglgende er det mindst lige sa vigtigt, at virksomheden fglger op pa, om kvalite-
ten af opgavelgsningen har veeret tilstraekkelig hgj.

Omfanget af bestyrelsesmgder besluttes helt ud fra den enkelte virksomheds behoy,
men ligger typisk pa 6-12 arlige mgder. Hvert mgde har som udgangspunkt 3
hovedpunkter pa dagsordenen:

* almindelig resultatmaessig opfglgning (finansiel og ikke-finansiel)
e temaindhold (som typisk fglger virksomhedens arsopgaver)
* opfglgning pa centrale problemer og udviklingsopgaver

Et effektivt bestyrelsesmg@de er kendetegnet ved, at:

* hovedparten af tiden anvendes pa indgaende at diskutere 1 til 2 kritiske
emner - typisk efterfulgt af en beslutning

e der ikke bruges for meget tid pa historisk resultatopfglgning (som desvaerre
ofte udggr 90 pct. af tiden ved mindre effektive bestyrelsesmgder)

* dagsordenen er drgftet og fastlagt i god tid fgr mgdet

* materialet (praesentationerne m.v.) til bestyrelsesmgdet meget praecist
understgtter dagsordenspunkterne, hverken mere eller mindre
(formandens ansvar)

* materialet sendes mindst 3 dage fgr bestyrelsesmgdet, sa alle har mulighed
for at forberede sig grundigt

* mg@det styres effektivt, men at der alligevel afszettes tilstraekkelig tid til at
behandle de kritiske diskussionspunkter

¢ alle bestyrelsesmedlemmer mgder op til tiden og er velforberedte
* der skrives korte og praecise beslutningsreferater

Generelle erfaringer for sammensaetning af optimale gruppestgrrelser kan overfgres
pa stgrrelsen af effektive bestyrelser, dvs. den optimale st@rrelse pa en bestyrelse
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ligger pa omkring 5 personer, men ofte starter man med en lidt mindre bestyrelse pa
3 personer, begge antal er inklusive bestyrelsesformanden.

4.1 De 6 kendetegn ved den effektive bestyrelse
Der er navnlig 6 forhold, der kendetegner den effektive bestyrelse;

1. Virksomhedens potentiale — kombineret med en fornuftig aflgnning af
bestyrelsesmedlemmerne — er drivkraften for bestyrelsesarbejdet.

2. Der foreligger en drsplan for bestyrelsens arbejde — bestyrelseskalenderen

3. Formandens personlighed, engagement, baggrund og arbejdsopgaver
definerer rammerne for bestyrelsesarbejdet og dermed ogsa kulturen.

4. Bestyrelsens gvrige medlemmer vaelges ud fra virksomhedens konkrete
behov. Lgbende udskiftninger og individuel ansvarlighed er nggleord.

5. Bestyrelseskulturen er kendetegnet ved, at “vi spiller sammen som et
hold”.

6. Bestyrelsen foretager selvevaluering og agerer dynamisk pa resultatet af
denne.

| det fglgende vil hvert af de 6 kendetegn blive uddybet naermere.

Virksomhedens potentiale — kombineret med en fornuftig aflénning af
bestyrelsesmedlemmerne — er drivkraften for bestyrelsesarbejdet

Dygtige og kompetente bestyrelsesmedlemmer skal fgrst og fremmest “taende pa
virksomheden”. Dvs. man skal finde virksomheden interessant og tro pa, at den har et
klart udviklingspotentiale, som man kan bista med at udvikle. Dernaest skal der
foreligge en interessant aflgnningspakke, gerne bestaende af en ejerandel samt et
fast og et variabelt vederlag.

For at veekstvirksomheden skal kunne tiltreekke kompetente bestyrelsesmedlemmer
er ledelsen og aktionzrerne ngdsaget til at praesentere virksomheden og dens
udviklingspotentiale pa en overbevisende made. Praesentationen bgr vaere meget
kortfattet og navnlig bergre fglgende emner:

* Hvad laver virksomheden?

* Hvilke problemer Igser den for sine kunder?

* Hvilke kunder har virksomheden?

* Hoveddata (organisation, historie, saerlige milepaele, patenter mv.)
* Bkonomisk udvikling, omsaetning og indtjening

* Malsaetning og vision for de kommende 3 ar

Dygtige bestyrelsesmedlemmer vil gerne kunne identificere sig med de virksomheder,

de involverer sig i. Derfor er det vigtigt, at de dels kgber ind i vaekstvirksomhedens
forretningsmodel, dels er enige i visionen om, hvor selskabet skal befinde sig om 3 ar.
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Det naeste er, at vaekstvirksomheden skal have en meget klar holdning til, hvordan
man vil aflanne formanden savel som de menige bestyrelsesmedlemmer. Som det vil
fremga senere i guiden, er der en forventning til, at formanden er ganske aktiv med
en gennemsnitlig arbejdsindsats pa ca. en dag om ugen i de f@rste 3 maneder,
faldende til 2-3 dage manedligt.

Arbejdsindsatsen for de gvrige bestyrelsesmedlemmer vil besta i: a) en hurtig
oplaeringsperiode, b) en fast arbejdsindsats omkring de planlagte bestyrelsesmgder
og c) den tid hvor det enkelte bestyrelsesmedlem involveres i specifikke opgaver.

For den mere modne vaekstvirksomhed bgr aflgnningen opdeles i tre komponenter:

* Ejerandel (aktier, optioner eller en kombination heraf)
* Fast vederlag
* Variabelt vederlag

For den mindre virksomhed kan det vaere svaert at honorere et medlem med fast eller
variabelt kontant vederlag pa grund af omkostningen. Her bgr der sa i stedet bruges
aktier — eventuelt til faverkurs.

Ved at virksomheden har en klar holdning til, hvordan ejerskabet kan spredes til
bestyrelsesmedlemmerne, har den mulighed for at skabe et feellesskab mellem
aktionaergruppen og bestyrelsen.

Bestyrelsesmedlemmernes ejerskab kan opnas pa forskellig vis. Det mest ideelle er, at
nye bestyrelsesmedlemmer kgber aktier i selskabet enten ved nytegning, eller ved at
eksisterende aktionaerer salger ud. Derved opnas et saerligt engagement, da de nye
bestyrelsesmedlemmer har mattet tage penge op af lommen.

Optioner er ogsa en mulighed for at erhverve aktier. Her sikres de nye
bestyrelsesmedlemmer en mulig gevinst, men de Igber ikke en st@rre gkonomisk
risiko. Det skal dog sikres, at der er klare linjer for, hvad der skal ske med optioner i
det tilfeelde, hvor bestyrelsesmedlemmet forlader bestyrelsen.

Hvor stor en ejerandel, vaekstvirksomheden er indstillet pa at sprede til bestyrelsen,
beror helt pa selskabets situation, men procenten skal gerne have en sadan stgrrelse,
at lykkes det virksomheden at realisere sin 3 ars plan, sa skal der ligge en interessant
gkonomisk gulerod for det enkelte bestyrelsesmedlem. Formandens andel er typisk
noget stgrre end de andre bestyrelsesmedlemmer, som tilbydes ejerskab. Tilbydes
formanden eksempelvis 2 pct., tilbydes saerligt vaesentlige bestyrelsesmedlemmer 1
pct., mens andre tilbydes % pct.

Formandens faste vederlag aftales ofte som et fast manedligt belgb, som afspejler en
gennemsnitlig arbejdsindsats pa 2-3 dage manedligt. Seettes timeprisen for aflgnning
af bestyrelsesmedlemmer til DKK 750 pr time — vil en formand saledes oppebaere et
manedligt honorar i stgrrelsesordenen DKK 15.000, svarende til DKK 180.000 arligt.

Et menigt bestyrelsesmedlem forventes at skulle anvende sammenlagt ca. 6 dage
arligt til det ordinaere bestyrelsesarbejde og vil blive kompenseret med ca. DKK
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35.000 arligt. Hertil kommer de specifikke arbejdsopgaver som han/hun involveres i. |
gennemsnit budgetteres med, at hvert bestyrelsesmedlem anvender 10 dage arligt pa
selskabet, hvilket modsvarer en udgift pa ca. DKK 55.000. Derved bliver den samlede
arlige udgift pr. bestyrelsesmedlem ca. DKK 90.000.

Ved en bestyrelse pa 5 medlemmer, hvoraf bestyrelsesformanden og 2 andre
medlemmer er eksterne, skal der med andre ord budgetteres med en arlig
driftsomkostning for bestyrelsen pa ca. DKK 360.000. Isoleret set er det naturligvis en
stor arlig omkostning, men ser man pa den viden, kompetence og arbejdsindsats,
som vaekstvirksomheden far stillet til radighed, vil disse penge veaeret givet godt ud.

Der foreligger og vedtages en drsplan for bestyrelsens arbejde —
bestyrelseskalenderen

Som naevnt i foregaende afsnit skal bestyrelsen én gang arligt klart definere omfanget
af arets bestyrelsesopgaver. Derefter skal dette arbejde planaegges udfgrt hen over
det kommende regnskabsar. Denne preaecisering af arets opgaver bgr kort nedfaeldes
pa skrift (hvem ggr hvad, hvornar), sa hver af de 3 involverede “stakeholders” har en
feelles, ensartet og praecis beskrivelse af hvem, der har ansvaret for Igsning af arets
bestyrelsesopgaver.

For virksomheder i de to fgrste faser, seed/start-up fasen og i den tidlige
kommercielle fase, bgr der afholdes faste mgder hver maned. Virksomheden befinder
sig i en sarbar og turbulent fase, hvor det kraeves, at der holdes et konstant vagent gje
med virksomhedens resultater og fremdrift. En anden arsag til den hyppige
mgdefrekvens er at sikre fokus hos ledelsen.

Virksomheder, der bevaeger sig ind i vaekstfasen, kan reducere antallet af mgder til 8-
10 arligt, og senere i udviklingen kan man som oftest ngjes med mgder hver anden
maned. Det er dog meget op til bestyrelsen at vurdere og fastlaegge mgdeantallet og
frekvensen, specielt baseret pa virksomhedens sarlige udfordringer

Antallet af bestyrelsesmgder og den overordnede planlaegning af indholdet af
hovedtemaerne for bestyrelsesmgderne bgr fastleegges, nar budgettet og
forretningsplanen for det nye regnskabsar skal godkendes. | forbindelse med netop
udarbejdelsen af budget og forretningsplan skal formanden og den adm. direktgr
danne sig et overblik over, hvilke kritiske udfordringer virksomheden star over for i
det kommende finansar. Det er pa den baggrund, at de kritiske temaer fastlaegges
rent tidsmaessigt hen over kalenderaret.

Felger en virksomhed kalenderaret, vil formanden og den adm. direktgr have dette
overblik medio november maned. Med dette overblik kan formanden derefter
udarbejde en bestyrelseskalender, som indeholder:

* Standard dagsorden pr. bestyrelsesmgde (normal opfglgning pa gkonomiske

resultater, men ogsa opfglgning pa ikke-gkonomiske mal)
* Kalendermaessig indplacering af arets faste temaer som navnlig omfatter:
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* Gennemgang af regnskabsudkastet for tidligere ars resultat og balance samt
beslutning om bonus (ekstern revisor deltager)

* Generalforsamlingen, konstituerende bestyrelsesmgde, bestyrelsens
forretningsorden

* Forskning & udvikling samt produktstrategimgde

* Den grundigere kvartalsrapportering kombineret med opdateret prognose for
hele aret (mgde med hele ledergruppen til et grundigere gennemsyn af
resultaterne i kvartalet)

* Kunde- og markedsanalysemgde

* Arets strategimgde (ofte 2 dages eksternt seminar), herunder fastlaeggelse af
rammerne for naeste ars budget og forretningsplan

* Naeste ars kritiske opgaver/temaer samt afdaekning af behovet for nye
kompetencer i bestyrelsen

* Evaluering af bestyrelsens arbejde og beslutning om naeste ars
sammensatning af bestyrelsen

* Bestyrelseskalenderen for det kommende ar, herunder fastlaeggelse af datoer,
mens alle medlemmer er til stede

* Kalendermaessig indplacering af arets seerligt vigtige temaer (ofte er der tale
om de prioriterede, kritiske udviklingsopgaver), som naturligvis er meget
afhaengig af virksomhedens szerlige udfordringer og prioriteringer.

| bilag 1 findes eksempel pa bestyrelseskalenderen i skemaform.

Formandens personlighed, engagement, baggrund og arbejdsopgaver
E] definerer rammerne for bestyrelsesarbejdet og dermed ogsa kulturen.
Formanden bgr have min. 3 ars bestyrelseserfaring og ma meget gerne veere en adm.
direktgr, der tidligere har vaeret igennem en tilsvarende og succesfuld udvikling af en
virksomhed, og som nu trives ved at skabe resultater pa den mere indirekte made.
Formandens overordnede opgave er at sikre, at bestyrelsen er effektiv, og at den
stptter op om virksomheden. Formanden kan og skal ikke gennemtrumfe sin vilje i
bestyrelsen, men sikre at der er bred opbakning bag alle beslutninger. Formanden er
mere en involveret co-pilot end en vagthund. Formanden er ogsa den adm. direktgrs
sparringspartner og coach. For at kunne udfylde sin rolle skal formanden de f@rste 3
maneder anvende ca. 1 dag ugentlig til at seette sig ind i virksomheden og dens
problemstillinger. Herefter forventes det, at formanden anvender % dag pr. uge.
Tidshorisonten for formandens virke bgr vaere ca. 3 ar, men skal Isbende evalueres.

Det er formandens ansvar, at arbejdsopgaverne og beslutningerne fremstar
krystalklare i bestyrelsen, og at der ikke opstar forvirring blandt
bestyrelsesmedlemmerne. Formandens job er med andre ord at agere dirigent for
bestyrelsen og gennem sine personlige egenskaber sikre, at der hele tiden sker
fremdrift. Det er vigtigt at understrege, at den adm. direktgr rapporterer til
bestyrelsen og ikke til formanden. Hvis formanden betragter den adm. direktgr som
”sin” medarbejder, uden at involvere de gvrige bestyrelsesmedlemmer, vil det
underminere bestyrelsens effektivitet.
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Et teet og steerkt samarbejde med den adm. direktgr er dog naturligvis vigtigt.
Udgangspunktet for et sadant samarbejde er, at de to udvikler en falles
referenceramme for, hvordan de ser og vurderer virksomheden, herunder bliver enige
om nogle faelles centrale veerdier for, hvordan man driver virksomhed. Derfor er det
ofte en rigtig god idé, hvis formanden og den adm. direktgr foretager en grundig
gennemgang og revurdering af den oprindelige strategiplan ved udlgbet af de fgrste 3
maneder.

| planlaegningen af bestyrelsesmg@derne har formanden fglgende primaere
arbejdsopgaver:

* Med udgangspunkt i bestyrelseskalenderen og efter samtale med de gvrige
bestyrelsesmedlemmer, den adm. direktgr og den gvrige ledergruppe
producerer formanden forslag til dagsorden for det kommende
bestyrelsesmgde. Det er navnlig vigtigt, at der opnas enighed om, hvilke 1-
2 seerligt vigtige emner, der skal behandles pa det pageeldende
bestyrelsesmgde.

* Formanden skal — sammen med den adm. direktgr — sikre, at alt relevant
materiale til bestyrelsesmgdet produceres og fremstilles pa en simpel og
enkel made (ikke for mange slides/powerpoints og ingen irrelevant
information). Til de f@rste 2-3 bestyrelsesmgder er det ofte en god idé, at
formanden og den adm. direktgr saetter sig sammen inden mgdet og
gennemgar og tilretter hver enkelt praesentation.

* Endelig sikrer formanden, at materialet fremsendes til bestyrelsen minimum
3 arbejdsdage f@r bestyrelsesmgdets afholdelse, som hovedregel gerne op
til den sidste weekend inden bestyrelsesmgdet for at sikre forngden tid til
at studere det fremsendte

Pa selve bestyrelsesmgderne er det formandens ansvar, at mgderne forlgber
effektivt, hvilket indebeerer:

* at mg@det styres med udgangspunkt i den vedtagne dagsorden

e at diskussioner ikke kgrer i ring, men at de rundes af, nar formanden skgnner,
at alle er hgrt, og alle vinkler er belyst

¢ at formanden sg@ger at alle — navnlig vigtige — beslutninger nyder opbakning
fra samtlige bestyrelsesmedlemmer

* at formanden hurtigt skrider ind i sager, hvor der er risiko for, at personlige
interesser bliver sammenblandet

* at der udarbejdes kortfattede mgdereferater, der udsendes umiddelbart efter
mgdet.

Bestyrelsens gvrige medlemmer vaelges ud fra virksomhedens konkrete
behov. Lgbende udskiftning og individuel ansvarlighed er nggleord.

De gvrige bestyrelsesmedlemmer valges ud fra virksomhedens szerlige karakteristika
og behov. Normalt vil man sgge at spejle de funktionelle kompetencer i bestyrelsen
som eksempelvis: Salg & Marketing, Udvikling, Produktion, Leverance, @konomi —
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men udgangspunktet for fastlaeggelsen af “arets bestyrelseshold” bgr klart vaere den
beskrivelse af arets opgavefordeling, som tidligere blev omtalt. Ved en klar
opgavetildeling til det enkelte bestyrelsesmedlem skal det endvidere sikres, at
bestyrelsesmedlemmet opnar en hgj grad af ansvarlighed i forhold til egen rolle og
opgaver. Det skal vaere klart fra starten, at alle bestyrelsesmedlemmer Igbende vil
blive udskiftet, men med lidt forskellige intervaller. Nogle skift sker, nar en konkret
opgave er lgst, hvilket kan veere allerede efter ét ar, andre i takt med virksomhedens
udvikling efter 2 eller 3 ar. Den geengse opfattelse af, at man lider et nederlag og
kommer ud for et prestigetab ved at forlade en bestyrelse efter et ar, skal
fundamentalt sendres.

Som naevnt i kapitel 3 skal de gvrige bestyrelsesmedlemmer vaelges ud fra
virksomhedens szerlige karakteristika og behov — hvilket er et arbejde som formanden
Ipser i taet samarbejde med den adm. direktgr. Valget af det enkelte
bestyrelsesmedlem foretages som regel af de stgrre aktionaerer
(beslutningskompetencen er typisk reguleret igennem en aktionaeroverenskomst), og
derved bliver der ogsa skabt en vigtig kobling mellem det enkelte bestyrelsesmedlem
og aktionzeren.

Opgaven er her at praecisere, hvilke kompetencer virksomheden reelt har behov for i
minimum det kommende ars tid. Der sondres her mellem:

* generiske kompetencer og
¢ specifikke kompetencer

Et eksempel pa en generisk kompetence kan vaere "generel gkonomistyring”. Der er
tale om en kompetence, som ikke retter sig specifikt mod en branche eller knytter sig
til en konkret erfaring.

En specifik kompetence (inden for gkonomistyringsomradet) kan vaere
implementering af et bestemt gkonomistyringssystem, der er specielt egnet til at
understptte gkonomistyringen i internationale softwarevirksomheder. Generiske
kompetencer er mere generelle og er ikke branchespecifikke, mens de specifikke
kompetencer knytter sig til en speciel branche og til meget konkrete erfaringer, som
den pagaeldende person har erhvervet.

Hvis virksomheden ikke rigtig har gjort sig klart, hvilke kompetencer man egentligt har
behov for og hvornar, vaelges bestyrelsesmedlemmer ofte ud fra deres generiske
kompetencer. Der vaelges eksempelvis et bestyrelsesmedlem, der har erfaring med
internationalisering — maske en neert forestaende opgave i virksomheden. Men ofte
viser det sig, at den viden, det pagaldende bestyrelsesmedlem har, kun i meget
begraenset omfang lader sig anvende. Dels har bestyrelsesmedlemmet ikke rigtig tid
til at seette sig ind i — og dermed forsta - virksomhedens opgave og udfordringer pa
det internationale marked, dernaest eksisterer der med meget stor sandsynlighed vidt
forskellige branchebetingelser.

Det er derfor vigtigt, at virksomheden i videst muligt omfang far afdeekket sine
branchespecifikke kompetencebehov, sa sggningen efter relevante
bestyrelseskandidater bliver sa praecis sa mulig.
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| den forbindelse er det vigtigt, at virksomheden samarbejder med specialister pa
rekrutteringssiden, som stiller meget konkrete krav til, hvordan eksempelvis
bestyrelseskandidaterne udformer deres CV. Herved bliver det muligt — pa effektiv vis
— at afdeekke vedkommendes szerlige kompetencer, generiske som specifikke.

Nar det potentielle bestyrelsesmedlem og virksomheden sa har “fundet hinanden”, er
det helt centralt, at bestyrelsesmedlemmet bliver gjort opmaerksom p3, at
bestyrelsesarbejdet er begraenset til 1 ar — hvorefter revurdering vil finde sted. En
forleengelse af bestyrelsesperioden til yderligere et ar skal ikke vaere noget, som sker
pr. automatik, men skal veere afhaengigt af bestyrelsens fremtidige kompetencebehov
samt resultatet af bestyrelsens selvevaluering. Denne tidsbegraensning skal naturligvis
afspejles i kontrakten med bestyrelsesmedlemmet.

Endelig skal det ogsa aftales konkret, hvordan det nye bestyrelsesmedlem laerer
virksomheden at kende. Her er det ofte en god idé, at det nye bestyrelsesmedlem
inviteres til at veere i virksomheden et par dage, hvor vedkommende eksempelvis
deltager i ledergruppemgder samt fglger en eller flere fra ledergruppen til interne og
eksterne mgder. Efter et par maneder — hvor det nye bestyrelsesmedlem maske har
anvendt 4-5 dage totalt set i virksomheden — er det ofte en god idé, at
bestyrelsesmedlemmet pa det naestkommende bestyrelsesmgde afgiver en kortfattet
beretning omkring sine oplevelser med virksomheden.

Det er yderst vigtigt, at den eksisterende bestyrelse er i stand til at give plads til nye
medlemmer og ikke danner "front” mod nye medlemmer. Den eksisterende
bestyrelse er faktisk den stgrste barriere, nar nyuddannede bestyrelsesmedlemmer
kommer ind i en eksisterende bestyrelse

Bestyrelseskulturen er kendetegnet ved, at "vi spiller sammen som et
hold”.

Bestyrelsen og direktgren skal konstant veere i kontakt med hinanden, dels for at
opfordre til abenhed, dels for at bestyrelsen Igbende skal kunne bista
direktgren/ledergruppen specifikt. Der skal skabes et arbejdsklima af tillid og
oprigtighed, som ggr, at direktgren deler darlige nyheder og vanskelig information
med bestyrelsen sa tidligt, at den har mulighed for at analysere og agere.

Ingen i bestyrelsen ma vaere bange for at udfordre og/eller tage diverse konflikter —
hverken over for direktgren og den gvrige ledelse, eller over for hinanden. Alle
involverede skal kunne tale — helt dbent — at udfordre andres mening og selv modtage
udfordringer og kritik. Navnlig formanden skal sikre, at det er argumenterne, der
sikrer den bedste Igsning for virksomheden og ikke dem, der raber hgjest. Konsensus
i alle beslutninger skal naturligvis sgges. Formanden skal endvidere sikre, at der
skabes respekt for individuelle meninger og holdninger. Afvigende meninger og dem,
der udfordrer, skal ikke straffes, men snarere belgnnes.

Det er navnlig i gennemfgrelsen af bestyrelsesmgderne, at den rette bestyrelseskultur
skal udvikles. Selv om det i praksis er formanden, der skal vaere tovholder pa
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udviklingen af den rette kultur og -adfeerd, skal alle medlemmerne naturligvis bakke
op om den. Malszetningen er en bestyrelseskultur, der er kendetegnet ved:

* Engagement og effektivitet

* En direkte, dben og arlig kommunikation mellem bestyrelsesmedlemmerne
indbyrdes og i forhold til den adm. direktgr og ledergruppen (der skal
udvikles en udstrakt evne til at give og modtage kritik)

* En hgj grad af gensidig respekt

* Anerkendelse af, at afvigende (mindretals) meninger og synspunkter ogsa skal
hgres

* En hgj grad af ansvarlighed for virksomhedens resultater og egen rolle heri

* Fuld opbakning til at fglge god ledelsespraksis (seerligt vigtig nar mange af
bestyrelsesmedlemmerne arbejder direkte med eksempelvis
ledergruppemedlemmer)

* Arlig evaluering af bestyrelsens effektivitet

Bestyrelsen foretager drlig selvevaluering og agerer dynamisk pa
resultatet af denne

Bestyrelsen skal foretage en arlig selvevaluering. Dette sker op til beslutningen om
naeste ars bestyrelsessammensaetning og skal ske i god tid inden generalforsamlingen.
Selvevalueringen er en formaliseret proces, hvor det enkelte bestyrelsesmedlem dels
vurderer egen indsats, dels vurderer de gvrige medlemmers indsats, herunder ogsa
den opgavelgsning, der har fundet sted i Igbet af aret. Resultatet af selvevalueringen
drgftes i bestyrelsen og med aktionzererne og danner ogsa grundlag for naste ars
sammensatning af bestyrelsen. Er der behov for, at et fortseettende
bestyrelsesmedlem skal praestere og yde pa en anden made, patales dette. Udover
selve resultatet af evalueringen er processen - hvis den laves godt - ogsa en made at
fa bestyrelsen til at reflektere over sit eget formal og over, hvordan den bidrager til
vaerdiskabelsen i virksomheden. Det kan fx veere godt, at bestyrelsen starter med at
diskutere, hvad den gerne vil have ud af en evaluering. Dette kan ogsa lede frem til
forskellige metoder til gennemfgrslen.

Selvevaluering er med til at give et overblik over kvaliteten af det arbejde, der
udfgres, og identificere eventuelle svagheder. Evalueringen bgr ideelt foretages
sammen med en ekstern konsulent for at sikre anonymitet og zerlighed i
besvarelserne. Den eksterne konsulent samler alle besvarelser og rapporterer tilbage
til bestyrelsen og aktionaererne. | mange bestyrelser forestar formanden selv
evalueringen, hvilket ikke muligggr en neutral evaluering af formanden selv.

En selvevaluering har flere formal:

* Vurdering af, om sammensatningen af bestyrelseskompetencer passer til
virksomhedens aktuelle situation og dens fremtidige behov

* Danne grundlag for justering af adfeerden hos enkeltmedlemmer og om
genvalg eller udskiftning skal finde sted
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* Legge et generelt pres pa bestyrelsen og ggre de enkelte medlemmer
opmaerksomme p3, at der Igbende foretages en opfglgning pa den
personlige praestation

Bestyrelser, der ikke regelmaessigt udfgrer selvevalueringer, har desveerre en tendens
til at udvikle en hgj grad af selvtilfredshed og selvbedrag omkring egen performance.

Selvevaluering bgr forega pa tre omrader:

* Bestyrelsesformanden. Hvorledes opfatter de andre medlemmer og
direktgren, at bestyrelsesformanden udfylder sin rolle?

* Bestyrelsesmedlemmerne imellem. Hvordan opfatter de enkelte menige
medlemmer og formanden hinandens arbejde? Hvor ser de styrker hos
den enkelte, og hvor er der mulighed for forbedring?

* Egentlig selvevaluering. Hvordan synes det enkelte bestyrelsesmedlem, at
han/hun selv bidrager, og hvor kan indsatsen forbedres?

| bilag 2 er der praesenteret en skabelon til brug for de tre ovenstaende omrader. Det
tilrddes dog at tilpasse hvert skema, gerne ved brug af ekstern konsulent, til den
enkelte virksomheds behov.

5. Samspillet mellem bestyrelsen og aktionzererne

| de foregaende afsnit har vi indgaende beskrevet arbejdet i bestyrelsen og samspillet
mellem bestyrelsen og direktionen. | det fglgende vil vi kort beskrive behovet for at
etablere det frugtbare samspil mellem bestyrelsen og aktionaererne.

Beslutningskompetencen i en virksomhed er normalt tredelt:

1. Aktionaererne
2. Bestyrelsen
3. Direktionen

Hver af de disse grupper har egne opgaver og ansvar, som i sig selv er yderst centrale
for virksomhedens virke, men det helt afggrende for effektiviteten i
beslutningskompetencen er det tillidsfulde og abne samspil mellem de 3 grupper:
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' Bestyrelse

Transparens
Opgavefordeling

Kapital & afkastkrav

Aktionzerer s

<

Dividende & exit

Nar disse 3 samspil fungerer gnidningsfrit (der er balance i trekanten), er
virksomheden i stand til at treeffe hurtige beslutninger, der har opbakning hele vejen
rundt. Men nar samspillet ikke fungerer, vil og kan det vaere destruktivt og
gdelaeggende for virksomheden.

De sma og mellemstore virksomheder er ofte karakteriseret ved at have én eller
ganske fa hovedaktionaerer, hvor forholdet imellem dem — herunder bestyrelsens
stgrrelse og sammensaetning — reguleres i en aktionaeroverenskomst.
Beslutningskompetencen for valg af bestyrelsesmedlemmer ligger derfor typisk hos
de stgrre ejere. Derved bliver der helt fra begyndelsen skabt en teet kobling mellem
bestyrelsesmedlemmet og aktionzeren, som bl.a. er vigtig for at sikre, at aktionzerens

interesser bliver varetaget i bestyrelseslokalet.

Men hvordan opbygges det optimale samspil mellem aktionaeren og
bestyrelsesmedlemmet?

Det gode samspil bygger pa:

* at aktionaererne har formuleret en klar malsaetning med investeringen,
respektive selskabet

* at bestyrelsesmedlemmet og aktionaeren — i videst muligt omfang — har
sammenfaldende interesser (gennem aflgnning)

* en Ipbende transparens og dermed abenhed mellem de to parter

* en Igbende dialog, navnlig nar vigtige beslutninger skal traeffes
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* viden om bestyrelsens effektivitet herunder enkeltmedlemmers bidrag

6. Faldgruber i bestyrelsesarbejdet

Sa laenge vaekstvirksomheden overholder planerne, er der ofte langt mellem kriserne
og problemerne i bestyrelsen. Men reglen er oftest, at virksomheden ikke udvikler sig
som forventet. Dette vil skabe pressede situationer, der kan udvikle sig til alvorlige
kriser, hvis de ikke handteres tidligt og handfast. Nedenfor er der opremset de typiske
faldgruber i darligt bestyrelsesarbejde:

1. Direktgren er passiv/ defensiv og ikke dben over for bestyrelsen.
Konsekvensen er, at diskussioner ofte bliver overophedede, og sveere
problemstillinger forbliver ulgste. De enkelte bestyrelsesmedlemmer fgler
sig heemmede i beslutningsarbejdet og bidrager mindre og mindre.

2. Hvis ledergruppen rapporterer darlige nyheder (hvilket altid vil ske),
begynder de enkelte medlemmer at “skyde” budbringeren. Resultatet
bliver, at sddanne nyheder bliver holdt tilbage og ikke dukker op i tide til at
kunne analyseres og behandles professionelt.

3. Ledergruppen praesenterer darligt skrevet materiale eller fremlaegger
emner og problemstillinger, hvor svarene er givet/forudbestemt. Som
resultat er bestyrelsen uden mulighed for analytisk at udforske Igsninger.

4. Manglende evne til og konfrontere problemer. Dette er ofte problemet
med bestyrelsesmedlemmer, der har siddet (for) laenge og stadig haenger
fast i de tidlige perspektiver, der var geeldende, da de selv kom ind i
bestyrelsen.

5. Manglende forpligtigelse til arbejdet. Opstar nar enkelte medlemmer har
for travlt (maske for mange bestyrelsesposter) og derfor ikke har ordentlig
tid til at arbejde med vaekstvirksomhedens konkrete problemstillinger.
Dette er en stor udfordring for direktgren, der sa ikke far den forventede
hjeelp og stette.

6. Manglende feelles malsaetning og dermed interessefeellesskab i
bestyrelsen. Problemet kan vaere, at aktionaerer, der har veeret med i
selskabet i mange ar, gerne vil saelge virksomheden, mens nye aktionaerer
gerne vil udvikle virksomheden. | dette tilfaelde vil nogle
bestyrelsesmedlemmer maske taenke langsigtet og andre meget kortsigtet.
Dette kan bevirke, at bestyrelsen bliver last i sin evne til at tage
beslutninger, hvilket er staerkt h&@ammende for direktgrens arbejde og
interaktion med bestyrelsen.

7. Splittelse i bestyrelsen. En splittelse opstar i de situationer, hvor direktgren
alene stgtter en delgruppering i bestyrelsen frem for at arbejde med hele
bestyrelsen og skabe felles forstaelse for alle problemer samt sgge en
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10.

11.

12.

konsensus pa disse problemers Igsning.

Rolleforvirring. Bestyrelsesmedlemmer med megen operationel indsigt
(teknik, marked) i vaekstvirksomheden kan ofte blive “overinvolveret” og
presse personlige ideer igennem uden support fra den gvrige bestyrelse.
Her er det vigtigt, at bestyrelsesformanden traeder ind og tager hand om
problemet.

Ingen steerk formand. Manglen pa den staerke formand bliver tydelig, nar
vaekstvirksomheden star over for vanskelige forandringer.

Nar habet opgives. Lgber virksomheden ind i en alvorlig krise, der truer
overlevelsen, giver bestyrelsen op. Enkelte bestyrelsesmedlemmer mister
simpelthen interessen.

Passiv bestyrelse. | ikke ventureorienteret litteratur fremhaeves den
passive bestyrelse, der bare nikker til oplaeg fra direktgren som en
stor faldgrube.

Manglende disciplin i rekrutteringen. Hvis man ikke s@rger for at
bruge tid og kraefter pa rekrutteringen vil du ofte ende med en
darligt sammensat bestyrelse.

Ved at fglge anbefalingerne i guiden vil virksomheden undga mange af faldgruberne
og vil i stedet ende op med en bestyrelse, der er vaerdiskabende for virksomheden og

dens ejere.

God arbejdslyst.
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Bilag 1

r
Eksempel pa bestyrelseskalender
Januar  JArs- og kvartalsgennemgang med ledergruppe og revisor
Februar |Bestyrelsesmade
Marts Bestyrelsesgodkendelse af regnskabsudkast for seneste regnskabsar
Temaopfelgning
Forberedelse af materiale til ordinaer generalforsamling
April Ordinaer generalforsamling
Konstituerende bestyrelsesmgde
Kvartalsgennemgang med ledergruppe
Maj Produkt-, forsknings- og udviklingsstrategi
Juni Strategimgde (2 dage)
Rammer for naeste ars budget og forretningsplan
Juli
August [Kvartalsgennemgang med ledergruppe
Temaopfalgning
September
Oktober JKvartalsgennemgang med ledergruppe
Naeste ars budget og forretningsplan
Fastlaeggelse af naeste ars kritiske opgaver/temaer
Arlig bestyrelses selvevaluering
Fastlaeggelse af kompetencebehov for bestyrelsen
Spgning efter evt. nye bestyrelseskandidater pabegyndes
November [Naeste ars kritiske opgaver/temaer
December JBudgetgodkendelse
Kunde- og markedsanalysemgde
Fastlaeggelse af naeste ars bestyrelseskalender
\,
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Bilag 2a

Evaluering af bestyrelsesformand

Bestyrelsesmedlem:
navnet pd det medlem der evaluerer

Sikrer bestyrelsesformanden, at den information, bestyrelsen
modtager forud for mgderne er:

Ja

Bedpmmelse (sat kryds)

kan
forbedres

1. Brugbar?

2. | et effektivt format?

3. Modtaget tilstraekkeligt forud for mgdet?

Kommentarer:

Sikrer bestyrelsesformanden at bestyrelsespraesentationerne er:

Ja

kan
forbedres

1. Fokuserede pa de rigtige og aftalte problemstillinger?

2. Klare og forstaelige?

Kommentarer:

Sikre bestyrelsesformanden at bestyrelsesmgderne er:

Ja

kan
forbedres

1. Konstruktive med positive debatter?

2. Effektive og overholder tiden?

3. Fokuserede og konkluderende?

4. Mgderne fglges op med klare beslutningsreferater?

Kommentarer:

Sikrer bestyrelsesformanden generelt at:

Ja

kan
forbedres

1. Der er regelmaessige evalueringer af selskabets strategi?

2. Veere sparringspartner for den administrerende direktgr?

3. Sikre enighed omkring hvilke emner der er kritiske?

4. Udvikle bestyrelseskulturen mod feellesskab, tillid og dbenhed?

Kommentarer:
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Bilag 2b

Selv-evaluering af bestyrelsens arbejde

Bestyrelsesmedlem: navnet pa det medlem der evaluerer

Bedpmmelse (sat kryds)

Struktur og sammensaetning af bestyrelse Kan
Ja forbedres

1. Har bestyrelsen en god stgrrelse eller mangler der medlemmer?

2. Er der den rigtige sammensaetning af specifikke kompetencer?

3. Er der tilstraekkelig fokus pa oplaering af nye medlemmer?

4. Bidrager de enkelte bestyrelses medlemmer?

Kommentarer:

Bestyrelseskulturen og kommunikationen Kan
Ja forbedres

. Er der god kommunikation imellem de enkelte medlemmer?

. Er der god kommunikation med direktgren/direktionen?

. Fokuseres der pa de vaesentlige emner og beslutninger?

. Tager bestyrelsen initiativ til at stille de vanskelige spgrgsmal?

. Er bestyrelsen balanceret i bade at udfordre og stgtte direktgren?

. Arbejder bestyrelsen og direktion hen imod fzelles Igsninger?

. Er der gensidig tillid og respekt imellem medlemmerne?

V(N[O N[ WIN|FK

. Far bestyrelsen negativ information rettidigt fra Direktionen

Kommentarer:

Informations kvalitet: Kan
Ja forbedres

1. Er materiale og information fra direktionen palidelig?

2. Er materiale relevante med fokus pa det veesentlige?

3. Modtages materiale til tiden?

4. Er der ngdvendig tilgang til dialog med direktionen?

Kommentarer:

Bestyrelsens processer Kan
Ja forbedres

1. Bidrager medlemmer til at udvikle agendaer for hvert mgde?
2. Er der afsat nok tid for hvert mgde?
3. Er der den rigtige frekvens af bestyrelsesmgder?

4. Er der afstemning med arsplanen pa de skemalagte emner?

Kommentarer:
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Bilag 2c

Individuel evaluering af bestyrelsesmedlemmer

Bestyrelsesmedlem: navn pa det medlem der afgiver evaluering

Angiv hvor hvert enkelt medlem er szerligt steerk med et ‘+’
Angiv neutral med et ‘0’
Angiv hvor hvert enkelt medlem kan forbedre sig med et ‘-’

Medlem

Har en god kemi med alle

Forstar kernen i selskabets forretningsmodel

Har forstaelse for markedets og industriens dynamik og tendenser

Fokuserer pa forretningsmaessige vaesentlige problemstillinger

Fremmegder fysisk ved mgder

Virker velforberedt til alle mgder

Lytter og forholder sig analytisk til andres kommentarer og forslag

Tilfgrer selv nye veerdifulde ideer og tanker

Har mod til at sige sin mening pa passende facon

Skeerer igennem komplekse problemstillinger

Tilgengelig, nar der er behov for det uden for mgderne

Bidrager med tema opgaver
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