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Skaber din
bestyrelse
nok vaerdi?

- en erfaringsbaseret guide til virksomhedsejere




En handbog der hjalper dig, som ejerleder,
til at fa maksimalt udbytte af din bestyrelse

Vioplever, at mange sma og mellemstore danske virksomheder er kritiske over for brugen af bestyrelser.
"Det tager tid, og det er sjaeldent besvaeret vaerd", hgrer vi ofte. Nogle ser blot bestyrelsen som en juridisk
ngdvendighed, der fratager ejerlederen kontrol, imens andre ikke prioriterer at fa tilpasset bestyrelsen efter
virksomhedens aktuelle strategiske behov.

Det vil vigerne gare op med. Nok er bestyrelsen, rent juridisk, placeret over ejerlederen, menisidste ende er det
dig, i kraft af dit ejerskab, der ved generalforsamlingen bestemmer over bestyrelsen. Det skal du drage nytte af,
fordi der er store gevinster at opna, hvis du bruger den optimalt - og i sidste ende kan det veere det, der gar, at du
Rune Moller, Direkter Erhverv: "Vioplever, at en professionel besty- vinder i markedet.
relse kan vaere med til at sikre, at virksomheden taenker langsigtet og
strategisk i hverdagen og udvikler sig.

Som et veerktgj til at optimere din eksisterende bestyrelse, eller som en inspiration til dig, der gar med overvejelser

om at etablere en af slagsen, har vi samlet resultater fra empirien og vores egne erfaringer i denne handbog, hvor

Helt konkret bidrager bestyrelsen med nye perspektiver og kompetencer vivil:

til virksomheden. Netop genvejen til kompetencer fra gverste hylde
gennem bestyrelser ser vi som en keempe mulighed, som mange

virksomheder kan udnytte meget mere."

e Inspirere dig til at skabe mere veerdi for din virksomhed gennem bestyrelsen - uanset hvor langt din virksomhed
allerede eribestyrelsesarbejdet

e Udfordre dig med nogle vigtige overvejelser, du som ejerleder er ngdt til at ggre dig for at kunne nyde godt af de
mange fordele ved en professionel bestyrelse

e Give dig nogle konkrete redskaber til at sammensaette din bestyrelse optimalt, lade den varetage de rigtige opgaver,
samt at udnytte bestyrelsen bedst muligt
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Figur 1: Bestyrelsens veerdiskabelse

Hvor veerdiskabende er bestyrelsen
for dig og din virksomhed?

Din bestyrelse kan sammensaettes og bruges pd mange mader — og, som figur 1 illustrerer, er der ogsa stor forskel
pa, hvor veerdiskabende din bestyrelse kan vaere. Figur 1 beskriver de typiske karakteristika, vi ser hos de forskellige
niveauer af vaerdiskabende bestyrelser.

Her skal det understreges, at der selvfalgelig ikke findes nogen regler uden undtagelser. Vi siger saledes ikke, at
man ikke kan vaelge yderst kompetente bestyrelsesmedlemmer pa baggrund af netveerk, venskaber og familiaere
relationer.

Det kraever en indsats at fa etableret den rigtige bestyrelse eller optimeret din nuveerende, men nar det ferst er
gjort, kan din bestyrelse vaere medvirkende til at sikre din virksomhed en langsigtet gget konkurrenceevne og
indtjening.

Empirien viser, at bade veerditilvaekst og omsaetning pr. ansat er hgjere for danske selskaber, hvor der ingen
familiemedlemmer sidder omkring bestyrelsesbordet. Helt konkret er omsaetningen pr. ansat mellem 25 og 40
procent hgjere afhaengigt af virksomhedens stgrrelse (Bestyrelser i Ejerledede Virksomheder, 2018).

Vores erfaring er yderligere, at sma og mellemstore virksomheder med den rette bestyrelse oftere, oginden for en
kortere tidsramme, nar sine strategiske mal.

Vioplever desvaerre 0gsa, at det er langt fra alle virksomheder, der udnytter sin bestyrelses fulde potentiale.
Konkret ser vi, at det saerligt er de sma og mellemstore virksomheder, der ikke lykkes hermed —bl.a. forsaget af, at
ejerlederen ikke prioriterer at bruge tiden derpa. Det er f.eks. kun omkring 20 procent af danske anpartsselskaber
med mellem 10 og 49 ansatte, der har etableret en bestyrelse (Bestyrelser i Ejerledede Virksomheder, 2018).




Vurderingsark - eksempel
Det vil vi gerne lave om pa, og vi vil gerne sla et slag for, at flere sma og mellemstore virksomheder arbejder aktivt
med at optimere deres brug af bestyrelser. Det vil vi, fordi vi erfarer, at en vaerdiskabende professionel bestyrelse

kan give dig:

e Dget konkurrenceevne og indtjening —samtidigt med, at du far mere tid til den daglige drift og ledelse. Relevante kompetence

e Adgang til veerdifulde erfaringer, staerke kompetencer og store netvaerk. e ot

e Dget professionalisme, gennemslagskraft og trovaerdighed over for kunder, leverandgrer og gvrige bestyre sesmediemmernes kompetencer har ingen sammenhaeng
samarbejdspartnere. Alle bestvrelsesmedlemmernes kompetencer er relevante fo

e Arbejde af hgj kvalitet, da bestyrelsesmedlemmerne laegger navn til, og de star til ansvar for deres indsats.

e Udfordrende sparring pa din virksomheds beslutninger og blinde vinkler, der kan lgfte dine og Udvaelgelse ift. de strategiske mal

virksomhedens preestationer. I hvor hgj grad udvaelges og udskiftes dine bestyrelsesmedlemmer efter
kompetencebehovene, som de strategiske mal mm. afstedkommer?

1 = Medlemmerne udveelges og udskiftes uafhaengigt af de strategiske mal.

Som et veerktg; til at vurdere din nuvaerende bestyrelse, har vi udviklet et vurderingsark, hvor du pa tveers af 11 5 = Medlemmerne udveelges og udskiftes, s& de altid tilpasses de strategiske mal.

kriterier skal vurdere din nuveerende situation pa en skala fra 1-5. Til hgjre, i Figur 2, ser du et udklip fra vaerktgjet,
og du kan bagerst i denne handbog finde den fulde udgave, som du selv kan udfylde. Udskiftning

Hvor ofte udskiftes bestyrelsesmedlemmerne i din bestyrelse?
1 = Medlemmerne udskiftes aldrig, medmindre de pensioneres.
5 = Jaevnlig udskiftning efter virksomhedens behov.

Navn

Eksempel ApS

Rating

Kommentar

Vores virksomhed befinder sigien branche, der
er ved at gennemga nogle stgrre strukturelle
aendringer, og de kompetencer, der har veeret
ngdvendige i de seneste ar, er ikke ngdvendigvis
de samme, der bliver ngdvendige i de kommende
ar.

Da vi stiftede vores bestyrelse, gjorde

vi meget ud af at finde de rette medlemmer og
kompetencer til vores bestyrelse. | forbindelse
med rekrutteringsprocessen radgav vi os hos
flere parter, inden vi besluttede os.

Vores nuveerende bestyrelsesmedlemmer har
vaeret medlemmer, siden vii sin tid stiftede
bestyrelsen. Siden da har vi ikke foretaget nogle
yderligere rekruttering eller udskiftning af de
siddende medlemmer.

Figur 2: Eksempel pa brug af Vurderingsark



Er du klar til en professionel bestyrelse?

For du veelger at ggre brug af en professionel bestyrelse, er det vigtigt, at du inden har gjort dig nogle vaesentlige
overvejelser. Du skal farst og fremmest gore det klart, hvad du forventer af din bestyrelse og hvilke rammer, den
skal arbejde indenfor.

Forst nar du har defineret specifikke krav til bestyrelsen og dens arbejde, kan du rekruttere og sammensastte den
optimale bestyrelse —og nar den er pa plads, skal du inddrage den i de rette sammenhaenge, og du skal vaere klar til
at modtage indspark, kritik og drgfte sarbare sider.

Inden du lzeser videre, skal du derfor maerke efter, om du er klar til...

At lukke udefrakommende ind i din virksomheds maskinrum og dele fglsomme oplysninger?
At modtage kritik og besvare sveere spgrgsmal?

At erkende dine og din virksomheds manglende kompetencer ift. jeres strategiske muligheder og mal — og vaere dben
over for, at | ikke ngdvendigvis kan det hele?

At stille krav til dig selv og din veerdiskabelse i bestyrelsen?
At afgive kontrol og ansvar til udefrakommende?
Omkostningerne forbundet med en professionel bestyrelse —bade i relation til tid og penge?

Oftere at skulle skifte ud i din bestyrelse?




Hvordan ger du
bestyrelsens arbejde veerdiskabende?

For at sikre det maksimale udbytte af din bestyrelse, skal du vaere klar over, hvilke opgaver din bestyrelse skal
varetage, og hvordan arbejdet skal udfgres.

En bestyrelse er ikke gratis. Honoraret for et menigt bestyrelsesmedlem i en dansk SMV'er ligger typisk i omegnen
af 40-60.000 DKK afhaengigt af rollens omfang (Bestyrelser i Ejerledede Virksomheder, 2018). Derfor er det
selvsagt vigtigt at sikre, at bestyrelsen tilfgrer mere vaerdi, end den koster.

| den forbindelse er det vigtigt at forsta, at din bestyrelse ikke er begraenset til kun at varetage lovbestemte
opgaver - tvaertimod. Det er nemlig ikke her, bestyrelsen tilfgrer din virksomhed stgrst veerdi.

Vioplever ofte, at ejerledere har sd meget at se tili den daglige drift af virksomheden, at de hverken har tiden eller
overskuddet til at tage det helikopterperspektiv, der skal til for at udpege en ny strategisk retning og eksekvere
tilstreekkeligt pa den—og det er bl.a. her, bestyrelsen skal hjeelpe dig.

Din bestyrelse bgr assistere med at udpege nye strategiske retninger og hjeelpe din virksomhed godt pa vej, sa den
hele tiden bevaeger sig fremad ogi den rigtige retning. Samtidig kan du koncentrere dig om virksomhedens drift,
som det er beskrevet ifase 1 pa neeste side.

"Minimum ét eksternt medlem af bestyrelsen giver
14% storre veerditilvaekst per medarbejder.”
(Citat: Dansk Industri)
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Veardiskabelse
med en effektiv
bestyrelse:

Veardiskabelse

med en ineffektiv

bestyrelse:

Fase 1l

Bestyrelsen bruges til
sparring og udpeger

en ny strategisk retning, og
ejerlederen far frigjort tid til at
fokusere pa driften

Fase 2

© Bestyrelsen laegger en
handlingsplan og bringer de
rigtige aktarer i spil — evt.
ved inddragelse af et
kompetencemedlem.

Fase 3

© De strategiske mal er opnaet,
0g processen gentages.
Samtidigt evalueres bestyrelsen,
og der foretages eventuelle
udskiftninger.

Ejerlederen fokuserer primaert

pa driften og modtager ikke
strategisk sparring fra bestyrelsen,
og/eller bestyrelsen deltager ikke i
eksekveringen heraf.

© Virksomheden felger et
foreeldet strategisk mal, der
ikke @ger den langsigtede

konkurrenceevne eller indtjening.

© Virksomheden har mistet sin
konkurrenceevne og oplever
faldende indtjening.

Figur 3: Bestyrelsens veerditilforsel

Som fase 2 beskriver, er det dog lige sa vigtigt, at din bestyrelse ikke kun udpeger en retning, du skal fglge —den
skal ogsa hjeelpe dig godt pa ve;j.

“Bestyrelsen skal ikke alene hjzelpe dig med at fastlaegge virksomhedens strategiske retning. Med erfaringer og
specifikke kompetencer skal den ogsa sikre, at selskabet fglger denne retning, indtil en ny retning fastlaegges.”

- Nicolai Sendergaard Mikkelsen, Specialist Risk Management, Jyske Bank.

Bestyrelsen skal, i samrad med dig (og evt. andre i din virksomheds ledelse), laegge en handlingsplan, der placerer
ansvar og opstiller succeskriterier med Igbende opfalgninger for ethvert strategisk mal.

| denne fase kan du std i en situation, hvor din virksomhed ikke har kompetencerne eller ressourcerne til at fgre
strategien udilivet —hverken hos dig selv, hos dine medarbejdere eller i din bestyrelse.

Et veerktgj til at imgdekomme midlertidige kompetencebehov er ved brug af kompetencebestyrelsesmedlemmer.
Denne type medlem fungerer som et "klassisk” bestyrelsesmedlem pa lige fod med de gvrige medlemmer, nar det
kommer til de pakraevede arbejdsopgaver, men det ansaettes med det primaere formal, at din virksomhed far tilfert
de ngdvendige kompetencer til at na en strategisk malsaetning.

Hvis din bestyrelse ved periodens afslutning udpeger en ny strategisk retning, hvor din virksomhed har behov
for andre specialist-kompetencer, bgr bestyrelsens kompetencer tilpasses gennem udskiftning af et eller flere
medlemmer.

15
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Seet det
rigtige hold

Fa Involvér
bestyrelsens
medlemmer

klarlagt dine
behov

De 7 trin til en

vaerdiskabende o
bestymoloas- bestyrelse st

arbejdet bestyrelsen

Szet mal for
din bestyrelse —
og veer klar til at
skifte ud

Falagt
handling bag
ordene

| de fglgende 7 trin har vi
samlet vores erfaringer

med resultater fra empirien,
hvor vil vi forsgge at udfordre
oginspirere dig med vigtige
overvejelser, du bgr ggre dig
for at kunne nyde godt af en
vaerdiskabende bestyrelse —
ligesom vi ogsa vil give dig en
raekke konkrete redskaber,
du kan bruge dertil.
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1. Fa klarlagt dine behov

Hvad enten du skal etablere eller optimere din bestyrelse, bgr du, for at sikre optimal veerdiskabelse, farst klarleeg-
ge, hvilken retning din virksomhed er pa veji. Du skal vide, hvor du er pa vej hen, far du ved, hvilke kompetencer der
er ngdvendige for din virksomhed.

Du kan se din bestyrelse som traenerstabenien fodboldklub. Det er den samlede traenerstabs fornemmeste
opgave at kleede spillerne bedst muligt pa til at kunne levere pa fodboldbanen, men hver treener har sit speciale, og
staben bliver sammensat ud fra holdets aktuelle behov — eksempelvis, at holdet scorer for fa mal, eller det lukker
mange malind pa dedbolde.

Det samme skal du ggre med din bestyrelse. Din bestyrelse skal skraeddersyes til at dackke din virksomheds
konkrete behov.

Et eksempel herpa kunne veere en virksomhed, der er ved at klargere sig til en stgrre digitaliseringsproces som
folge af nye strategiske tiltag. For at komme godt i gang med processen, og ikke mindst undga at bega typiske

begynderfejl, skal virksomheden farst klarlaegge, om de har de ngdvendige kompetencer in-house, eller om de
skal ud og finde kompetencerne eksternt.

Hvis virksomheden ikke har kompetencerne, kan den med fordel traekke en specialist ind som kompetencebesty-
relsesmedlem for en kortere periode. Med denne type bestyrelsesmedlem kan du fa en yderst kompetent person
ind i din virksomhed, som du ved en normal ansaettelse ville have haft sveert ved at headhunte, da vedkommende
eksempelvis har et godt job i en anden virksomhed, eller blot er dyr at ansaette for denne ene strategiske opgave.

Din virksomhed kan herved fa radgivning fra hgjeste niveau, og du kan opleve, at eksempelvis digitaliseringen gar
fra at veere en ngdvendighed til at vaere en konkurrencemaessig fordel.

For at veere klar over, hvornar du skal bruge eksterne kompetencer i din bestyrelse, skal du fgrst vaere bevidst om
din virksomheds og bestyrelses aktuelle kompetencer - bade personligt og fagligt.

Som et redskab til denne proces har vi udviklet en kompetencetabel, hvor du med udgangspunktidin
virksomheds kompetencebehov kan klarlaegge, hvorvidt du, dine medarbejdere eller din bestyrelse besidder de
ngdvendige kompetencer —eller om de ikke er at finde i din virksomhed. Tabellen vil samtidigt klarlaegge, hvis en
given kompetence er placeret flere steder i din virksomhed, og derved synligggre, hvor du bgr overveje, om et
bestyrelsesmedlem skal udskiftes.

19



Kompetencetabel - eksempel

Vurder hhv. ejerlederens, medarbejdernes og bestyrelsens kompetenceniveau pa en skala fra 1-4, hvor;

1 =Vedkommende besidder ikke kompetencen.
4 =Vedkommende er yderst kompetent pa omradet.

Faglige kompetencer ‘ Ejerlederen Medarbejderne Bestyrelsen
3 .
Personlige kompetencer

z s
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Figur 4: Eksempel pa brug af Kompetencetabel

[ figur 4 har vilavet et eksempel pa, hvordan en kompetencetabel kan se ud. Vihar i dette eksempel taget ud-
gangspunkt i en virksomhed, der vil beveege sig ind pa det tyske marked gennem e-handel.

Ved brug af kompetencetabellen bliver virksomheden bevidst om, at de mangler en udfordrende personlighed
med erfaringer fra det tyske marked.

Det bliver samtidigt synliggjort, at bade ejerlederen, medarbejderne og bestyrelsen er kompetente indenfor
digitalisering. Hvis ikke det er ngdvendigt, kan det abne op for overvejelser om, hvorvidt bestyrelsesmedlemmet
kan erstattes med et medlem, der i stedet daekker virksomhedens aktuelle behow.

Du kan udfylde en kompetencetabel for din virksomhed bagerst i hdndbogen. Nar du udfylder tabellen, bgr du bide
maerke i, hvor mange af kompetencerne du selv besidder som den eneste i din virksomhed.

Hvis det i sidste ende er dig, som ejerleder, der besidder mange af de ngdvendige kompetencer, kan det blive
sveert for din virksomhed at na de strategiske mal. Kompetencetabellen kan dermed ogsa bruges til at synliggare
en eventuel ledelsesfokusrisiko.
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2. Seet det rigtige hold

Nar du har faet klarlagt din virksomheds nuveerende behov, er du klar til at seette det hold af bestyrelses-
medlemmer, der daekker dem bedst muligt.

Bestyrelsen skal isaer vaere sammensat af relevante kompetencer og erfaringer ift. den kommende
strategiperiode — samt blandede og komplementerende personligheder.

* Typisk bestyrelsesformanden * Eressentielle for specifikke initiativer (eksempelvis hvis
din virksomhed skal ekspandere til et nyt marked eller

* Holder det store overblik over din virksomheds langsigtede implementere et nyt ERP-system)

strategi

* Har steerke ki t indenfor et ifikt ad
» Skal typisk veere i bestyrelsen over en laengere periode arsteerke kompetencerindentor et specifikt omrade

* Skalki i bestyrel 3 | de bid il
» Skal binde bestyrelsen sammen og vaere den, du sparrer med gpgdgpk\éaﬁ}r;;tszryre Sen, sateenge de bidragert
* Hjeelper med at rekruttere specialister, laver struktur for

bestyrelsesarbejdet mm * Skal ogsd veere en del af det generelle bestyrelsesarbejde,

som hgrer ind under et bestyrelsesmedlems ansvar (gkonomi,
 Udskiftning af generalisten afhaenger af perioden, og om risikostyring mm.)
der er behov for fornyelse i den sparring, du far

Figur 5: Generalister og Specialister

For at fortsaette i det forrige eksempel med traenerstaben, vil det vaere naerliggende at ansaette en angrebstraener,
nar holdet har problemer med at score mal. En form for angrebsgeneralist, der kender godt til alle angrebets
facetter —lige fra positionering til skudtraening.

Klubben kan dog ogsa veere mere specifik, hvis problematikken mere konkret ligger i, at holdet har sveert ved at
skabe chancer. | sa fald kan man ansaette en dgdboldsspecialist, der er helt skarp pa denne afgraensede del af
spillet.

Det er vores erfaring, at de mest veerdiskabende bestyrelser pa samme made sammensaettes som en kombinati-
on af generalister og specialister, der er nasermere beskrevet i figur 5. Pa denne made er bestyrelsen bade i stand til
at sparre omkring din virksomheds strategiske problematikker, men den ogsa er i stand til at felge lasningsforsla-
gene til dgrs.

Din bestyrelse skal bruge generalister til at bevare overblikket og vide, hvor og hvornar din virksomhed ber gere
brug af en specialist —eksempelvis, hvis din virksomhed ser ind i en omfattende digitaliseringsproces. Dette vil
typisk vaere bestyrelsesformandens rolle.

For at understrege dette ansvar, arbejder flere laerebgger indenfor bestyrelsesteorien med begrebet bestyrel-
sesleder som erstatning for bestyrelsesformanden. Det gares primaert med henblik pa at sikre, at bestyrelses-
formanden er bevidst om sit ansvar for at sikre bestyrelsens veerdiskabelse gennem optimal sammensaetning af
medlemmer mm. Dette ansvar omfatter ogsa at hjeelpe med at rekruttere specialister til bestyrelsen, nar det er
nadvendigt.

Det er dog langt fra hver gang, din virksomhed mangler en given kompetence, at du behgver at daekke dig ind med
specialister i bestyrelsen. Hvis der er tale om snaevre eller mindre kritiske kompetenceomrader, hvor du i farste
omgang blot skal bruge sparring, kan du ogsa invitere specialister ind til enkelte bestyrelsesmegder eller ansaette
konsulenter til opgaven.
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Diversitet i bestyrelsen skaber vaekst:

Nar alt kommer til alt, er det dit ansvar (evt. sammen med bestyrelsesformanden) at skabe en optimal
sammensaetning af bestyrelsesmedlemmer — og her skal du huske p3, at du ikke blot skal finde medlemmer,
der minder om dig selv.

Der findes en lang rackke umiddelbare gevinster ved at have en hgj diversitet i kgn og etnicitet i din bestyrelse —
eksempelvis signalvaerdi over for interessenter og politisk accept.

Yderligere, som det sesifigur 6, der

er baseret pa en analyse foretaget

af McKinsey, er bestyrelser med hgj
diversitet i kan og etnicitet mere
tilbgjelige til at overpreestere, nar de
sammenlignes med de bestyrelser, der
har et lavt niveau af diversitet.

Diversitet i bestyrelsen betaler sig
Sandsynligheden for en hgjere EBIT-margin end gns., %

+25% +36%

Etnisk diversitet

Helt konkret viser undersggelsen, at
derer 25 % hgjere sandsynlighed for en
hgjere EBIT-margin end gennemsnittet,
hvis din virksomhed ligger blandt de

25 % mest kgnsdiverse bestyrelser,

nar man sammenligner med de 25 %
mindst kgnsdiverse bestyrelser.

i i Kensdiversitet
Tilsvarende er der 36 % hgjere sandsyn- s

lighed, ndr man i stedet sammenligner pa
baggrund af etnisk diversitet i bestyrelsen.

m MNederste kvartil = @verste kvartil

Figur 6: Diversitet i bestyrelsen betaler sig (McKinsey, Why Diversity Matters)

Ifelge Rune Mgller bgr diversitet dog ikke koges ned til kun at handle om kan og etnicitet — diversitet i kompetencer
og personligheder er ogsa vigtigt for en veerdiskabende bestyrelse:

"Kgnsdiversitet har med rette meget fokus i samfundet, men det handler ogsa i hgj grad om at sikre diversitet

i faglighed, personligheder og at sikre dynamik i bestyrelseslokalet, hvis en bestyrelse skal gge virksomhedens
konkurrenceevne og indtjening.” - Rune Mgller, Direktgr Erhverv, Jyske Bank.

Ved at have diversitet i kompetencer og personligheder kan du opnéa en bedre gruppedynamik og idérigdom i din
bestyrelse, der i sidste ende kan give din virksomhed bedre, og mere udfordrende, strategisk sparring.

Samtidigt kan diversiteten ogsa bidrage med viden om, og netveerk i, udenlandske markeder og specifikke bran-
cher, der er relevante for din virksomhed.

Vioplever dog sjaeldent, at danske virksomheder udnytter den mulighed. Det kommer til udtryk ved sammen-
seetningen af bestyrelserne i de sma og mellemstore danske virksomheder, hvor det fortsat er et fatal, der har et
eller flere internationale medlemmer af bestyrelsen med eksempelvis lokalerfaring fra de markeder, virksomheden
opererer pa.

| Jyske Bank ser vi en rackke fordele ved diversitet i bestyrelser foruden gget signalveerdi:

e (Dget innovation, konkurrencemaessig styrke og strategisk planleegning grundet forstyrrelse af status quo

Vaekst til din virksomhed og forbedret bundlinje

Gode refleksioner og bedre tilpasningsevne for din virksomhed i en foranderlig omverden

Reducering af blinde vinkler og dermed risici for din virksomhed

Bedre dynamik i bestyrelsen og ledelsesgruppen
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3. Involvér bestyrelsens medlemmer

| sidste ende kan du ende med at bruge meget tid pa at sammensaette den optimale bestyrelse, men hvis du ikke
involverer den pa den rigtige made, vil dit arbejde veere forgaeves.

Huvis ikke den fysiske traener har adgang til aktuelle testresultater og anden relevant statistik, har han/hun sveert ved
at udtale sig om holdets fysiske niveau og vil ikke kunne give nogle relevante forslag til forbedringer.

Kun ved at videregive relevant information opnar du relevant sparring. Tilbageholder du information, risikerer du, at
bestyrelsens bidrag er ubrugelige, og det samme ggr sig geeldende, hvis du ikke videregiver informationen ofte nok.

Det er vores erfaring, at det enkelte bestyrelsesmedlem tilfgrer mest vaerdi, hvis medlemmet far lov at ga i dybden
med sit ansvarsomrade — ogsa hvis det indebaerer, at vedkommende kommunikerer direkte med dine ansatte ledere.
Her er det dog vigtigt at understrege, at bestyrelsesmedlemmet kun bgr kormmunikere med ledere indenfor sit
respektive ansvarsomrade, ligesom medlemmet ogsa lgbende afrapporterer indsatsen til bestyrelsesformanden —al
gvrigkommunikation bgr fortsat ske igennem eksempelvis dig som ejerleder.

Det er dog dermed ikke sagt, at bestyrelsesmedlemmet skal helt ned i driften. Det er ikke et bestyrelsesmedlems
rolle. Vedkommende skal bevare sin radgivende rolle og vaere med til at pege din leder i den rigtige retning. Fordelen
ved dette er, at han/hun dermed hurtigere kan fa et aktuelt billede af din virksomhed og dens problematikker, ligesom
vedkommende ogsa bedre kan traekke pa sine erfaringer og netveerk.

Et eksempel herpa kunne vaere, hvis din virksomhed star over for at bevaege sigind pa det tyske marked, ogl,iden
anledning, har ansat et bestyrelsesmedlem med steerke kompetencer indenfor dette. Ved at bestyrelsesmedlemmet
har direkte kontakt til din salgschef, kan de sammen laegge den handlingsplan, der sikrer, at din salgschef far gjort
tingene i den rigtige raekkefalge, ligesom medlemmet kan give din salgschef den ng@dvendige sparring, hvis der opstar
uforudsete haendelser undervejs.

Yderligere kan bestyrelsesmedlemmet, ved at traekke pa sit netveerk, sikre, at din virksomhed far etableret kontakten
til de rette personer, nar det er ngdvendigt. Det kan bade veere kontakten til mulige samarbejdspartnere, ligesom det
0gsa kan veere kontakten til de ngdvendige lovmaessige instanser, nar | skal have godkendt jeres varer til forhandling
pa det tyske marked.

Kommunikationskanaler - virtuelle mgder kan sge modefrekvensen

Det er vores indtryk, at mange forbinder bestyrelsesarbejde med lange fysiske mader, der fglger en formel dagsor-
den og afholdes fa gange arligt. Det er dog ikke retvisende for den moderne, vaerdiskabende bestyrelse — tvaertimod.

Corona-krisen har laert os, at du ved at @ge frekvensen af mgderne giver din bestyrelses medlemmer en bedre
indsigt i din virksomheds aktuelle situation. Et godt vaerktgj hertil er kortere virtuelle bestyrelsesmader, der kan
afholdes med en hgjere hyppighed.

Samtidigt ber du sikre, at der i dagsordenen efterlades plads til brainstorming og strategisk dialog, nar dette er
relevant. Pa denne made far du draget nytte af dine bestyrelsesmedlemmers strategiske kompetencer, og det hele
kommer ikke blot til at handle om regnskaber og budgetter. For at sikre, at din bestyrelse har de optimale forhold for
at tilfgre din virksomhed vaerdi, bgr du derfor:

e Tilskynde, at din bestyrelse kommunikerer med din virksomheds ledere, hvis medlemmet har specifikke opgaver/ansvar
indenfor samme omrade, sa de kan skabe sig et aktuelt billede af din virksomhed og dens problematikker.

o Lgbende holde mgder med din bestyrelse for at sikre kontinuitet og hyppig informationsdeling. Enten fysisk eller virtuelt.

o Overveje hvilke kommunikationskanaler, der skal benyttes, og hvor relevante dokumenter skal lagres.
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4. Tal strategi med bestyrelsen

Nar du som ejerleder har dit primaere fokus pa den daglige drift af din virksomhed og har mange bolde i luften,
kan det nogle gange vaere svaert at tage helikopterperspektivet og sikre, at du fortsat arbejder mod de rigtige
strategiske malsaetninger.

"En af de ting, vi ofte ser hos vores erhvervskunder, er, at ejerledere, der har mange opgaver i driften og ikke
bruger sin bestyrelse optimalt, oplever en markant gget risiko for ikke at kunne fokusere pa det strategiske

arbejde — og det begraenser virksomhedens udvikling”
— Sdren Benedictus, Seniorspecialist Risk Management, Jyske Bank.

Ved at lade bestyrelsen varetage opgaver, der ligger udenfor den daglige drift, kan du ikke alene aflaste dig
selv —du kan ogsa vaere med til at sikre din virksomheds fremtid.

Gennem vores kontakt med en lang raekke bestyrelser, har vi erfaret, at de mest vaerdiskabende bestyrelser er
dem, der bruger klart mest tid pa at se fremad end bagud.

Viser typisk, at de mest veerdiskabende bestyrelser har noget, der minder om en 80/20-fordeling mellem hhv.
fremad- og bagudrettede arbejdsopgaver - desveerre viser en undersggelse foretaget af McKinsey (The Board
Perspective, 2016), at den geengse bestyrelse ligger naermere en 30/70-fordeling.

Du kan eksempelvis lade dine bestyrelsesmedlemmer udarbejde forberedende analyser eller trackke pa rele-
vante personer og kompetencer i sine netvaerk.

For at fa god og veerdiskabende sparring med din bestyrelse, er det dog dit ansvar at seette scenen for den gode
dialog, og du bgr derfor:

e Inddrage bestyrelseniledelsens strategiske dialoger —eksempelvis gennem referater.

e Opfordre til brainstormingsessioner, hvorved bestyrelsesmedlemmerne bidrager til at saette den
strategiske retning.

e Tilskynde, at bestyrelsens perspektiver og holdninger kommer til udtryk.

e Definere virksomhedens langsigtede strategiske mal samt strategiske tiltag, der er n@dvendige for at nd dem.

29



30

For at sikre, at det sker, bgr I:
e | aegge en plan for, hvordan strategiske mal opnas effektivt.
o Ivaerksezette Izbende opfelgning pa tiltag mellem dig, bestyrelsen og de relevante/involverede ledere.

e Saette deadlines for, hvornar konkrete tiltag skal vaere opfyldt — og hvem der i bestyrelsen har ansvaret for det enkelte
tiltag.

5. Fa lagt handling bag ordene

Man kan bruge meget tid pa at snakke om strategiske udfordringer og lasningsforslag. Som det naeste trin pa vejen
mod en effektiv og vaerdiskabende bestyrelse, skal du sikre dig, at den strategiske dialog bliver overfgrt til driften,
efter | har forladt bestyrelsesmgdet.

Hvis dgdboldsspecialisten har fundet ud af, at flere af holdets spillere star helt umarkerede bagerst i straffesparks-
feltet, kommer det aldrig til at resultere i flere scoringer, for medspillerne bliver gjort opmaerksomme derpa.

Nar bestyrelsen udpeger en strategisk retning og udarbejder nogle strategiske tiltag, er det derfor ogsa vigtigt, at
de bliver ivaerksat og fulgt til dgrs. Her skal der vaere klare retningslinjer for, hvordan tiltagene skal implementeres
og hvem, der har ansvaret for, at det sker —bade i bestyrelsen ogiledelsen.

Bestyrelsen er derfor ikke faerdig, nar den har peget din virksomhed i retning af en digitaliseringsproces. Den skal
0gsa, i samrad med dig som ejerleder, have gjort det klart, hvem der i bestyrelsen og/eller ledelsen har ansvaret for,
at det bliver fgrt udilivet, og | skal sammen opstille succeskriterier med lgbende opfglgninger.
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6. Set mal for din bestyrelse— og vaer klar til at skifte ud

Det er ikke gratis at have en professionel bestyrelse. Du betaler et honorar til de enkelte medlemmer, og som det er med
enhver anden ansat, skal du vaere i stand til at skifte vedkommende ud, hvis han/hun ikke laengere leverer.

Bestyrelsesmedlemmer skal evalueres pa, om de overordnet har givet god strategisk sparring, men du skal ogsa evalue-
re dem pa, om de hver isger lykkes, og om de bidrager med de kompetencer, du har udvalgt dem pa baggrund af.

Med henblik pa at sikre bestyrelsens vaerdiskabelse over tid bgr du derfor, sammen med din bestyrelse, ogsa definere
succeskriterier og systematiske procedurer til at evaluere hvert medlems bidrag.

Her skal du have det med i overvejelserne, at din bestyrelses pakraevede kompetencer sendrer sig over tid og i takt med,
at nye strategiske mal og behov opsaeettes.

Du skal sdledes ikke alene veere i stand til at vurdere, hvilke eksterne kompetencer, der aktuelt er behov for i din virksom-
hed —det er ligesa vigtigt at vurdere, hvornar der ikke laengere er behov for dem.

For hele tiden at have de rigtige medlemmer og kompetencer i din bestyrelse, bgr du have en struktur for, hvornar du
evaluerer og skifter ud i din bestyrelse, hvis et eller flere medlemmer ikke laengere praesterer eller daskker din virksom-
heds aktuelle behov.

Vihar pa baggrund af vores erfaringer udviklet evalueringstabellen i figur 7, som vianbefaler, at du benytter til at vurdere

hvert medlem af din bestyrelse minimum en gang om aret. Pa samme made kan det ogsa veere sundt, at du, eller
bestyrelsen, vurderer din indsats som ejerleder ift., om du leverer den ngdvendige information eller afgiver tilstraekkelige
ansvarsomrader og beslutningsmandater til bestyrelsen.

| evalueringstabellen herunder skal du, pa en skala fra 1-4, vurdere hvert medlems evne til at tilfgre din virksomhed veerdi
ud fra en raekke spgrgsmal. Du kan udfylde din egen evalueringstabel bagerst ihandbogen.

Evalueringsstabel - eksempel Signe, Bestyrelsesmedlem

Malsatning

Leverer bestyrelsesmedlemmet det forventede resultat? (KPI'er) 2
1 = Medlemmet leverer langt fra det forventede resultat.

4 = Medlemmet lever altid op til sine KPl'er.

Relevante kompetencer

Er den viden bestyrelsesmedlemmet besidder stadig relevant for virksomhedens situation og strategiske mal? 1
1 = Medlemmets viden er ikke leengere relevant.

4 = Medlemmets viden er yderst relevant.

Brug af kompetencer

Bidrager bestyrelsesmedlemmet med den kompetence, han/hun primaert blev rekrutteret for,

eller er det en anden kompetence/egenskab? 1
1 = Medlemmet bidrager aldrig med den kompetence, han/hun blev rekrutteret for.

4 = Medlemmet bidrager udelukkende med den kompetence, han/hun blev rekrutteret for.

Uundvaerlighed og diversitet

Har en anden medarbejder i virksomheden opnaet samme kompetence, som bestyrelsesmedlemmet

blev rekrutteret for? 4
1 = En eller flere medarbejdere besidder samme kompetence, som medlemmet blev rekrutteret for.

4 = Medlemmet er den eneste, der besidder kompetencen, som han/hun blev rekrutteret for.

Figur 7: Eksempel pa brug af Evalueringstabel
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7. Strukturér bestyrelsesarbejdet

Nar duisamarbejde med din bestyrelse har fastlagt strategiske tiltag og lzbende evalueringer for det kommende ar,
kan | sammen formulere din virksomheds arshjul.

Arshjulet fungerer som en opsummering af din bestyrelses arbejdsopgaver og mgder for det kommende &r, og det
skal sikre et struktureret og effektivt bestyrelsesarbejde.

P4 lige fod med den veerdiskabende bestyrelses generelle fokus mener vi ogs3, at et effektivt arshjul bar have et mindre
fokus pa drift, regnskab og budgetter. Arshjulet bgr i stedet have et stgrre fokus pa strategiske tiltag og kontinuerlig
evaluering heraf, ligesom det bar vaere medvirkende til at sikre kontinuerlig videregivelse af relevant information.

Det kan bl.a. sikres ved, at arshjulet indeholder datoer for bade strategisk sparring og strategiske tiltag, ligesom det
ogsa kan indeholde deadlines for opfalgninger, evalueringer og referater. Dertil vil der selvfalgelig ogsa forega dialoger
mellem de formelle mader, som arshjulet ikke konkretiserer.

Ved at benytte arshjulet pa denne made sikrer du, at den strategiske dialog planlaegges og italesaettes, og det kan veere
medvirkende til, at din bestyrelse naermer sig den 80/20-fordeling mellem hhv. fremad- og bagudrettede arbejdsopga-
ver, som vi ser, de mest veerdiskabende bestyrelser har.

Inden du pabegynder planleegning af arshjulet, er det vigtigt, du forinden har forberedt dig pa felgende:
e Definér hvor og til hvilke opgaver, din bestyrelse skal inddrages.

e Taenk over antallet af fysiske og virtuelle mgder, samt hvad der kan handteres gennem e-mails og referater.
o Aftal fordelingen af ressourcer og tid mellem formelt- og strategisk bestyrelsesarbejde for hvert mgde.

NELTIETY

© Dreftelse og brainstorming af
langsigtet strategi

© Gennemgang af arsrapport
og budget via e-mail forud for
mgdet.

Herunder har vilavet et eksempel pa, hvordan et effektivt arshjul kan struktureres.
Udfyld selv dit eget arshjul bagerst i handbogen.

Arshjul

© Fastlaeg konkrete
strategiske mal:
1) Indtreengen pa tysk marked
2) Udvikling af ERP system

3) Hvilken rolle/opgave har
hvert medlem?

© Eksekver mal 1
© Driftsstatus

© Eksekver mal 2
© Gkonomisk opfalgning

© Evaluering/sparring pa
udvikling af tiltag 1

@ Juni

© Evaluering/sparring pa
udvikling af tiltag 2

Juli

© Lawszson/ferie

© Deadline for farste tiltag af
mal 1 (distributernetveerk)

© Driftsstatus

O September

© Deadline for ferste tiltag af
mal 2 (fuldferelse af design)

© gkonomisk opfglgning

Oktober

© Sparring pa langsigtet
strategi

© Ervi pa rette spor?

November

© Deadline for andet tiltag af
mal 1 (salg) og 2 (test)

© KPrer og afstemning

December

© Arsluk og arsrapport

Mgdeform: @ Fysisk

O Virtuelt @ E-mail

Figur 8: Eksempel pa brug af arshjul.
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Hvor kan du rekruttere bestyrelsesmedlemmer?

Nar du har styr pa hvilke behov, du har i virksomheden og i bestyrelsen, er det naeste skridt at finde de rette
kandidater.

"Gennem vores dialoger med virksomheder om brugen af bestyrelser, bremses det ofte af, at ejerledereneri
tvivl om, hvor og hvordan man finder de bedste kandidater til en bestyrelsespost, som kan netop de ting, som
virksomheden har behov for. " = S@ren Benedictus, Seniorspecialist Risk Management, Jyske Bank.

Selvom rekrutteringen af bestyrelsesmedlemmer sjeeldent forbindes med almindelig rekruttering af medarbejde-
re, er vores erfaring dog, at forskellen ikke ngdvendigvis er sa stor.

Den vel nok starste forskel ligger i, at selv relativt sma virksomheder kan fa kandidater til bestyrelsen, som, i
normale stillinger, kun vil sgge ansaettelse hos Danmarks starste eller mest prestigefyldte virksomheder.
Der kan her vaere tale om kandidater, der i forvejen besidder stillinger i en af disse virksomheder, hvor de har
opnaet det staerke kompetenceniveau, der ggr dem relevante ift. en bestyrelsespost.

Der findes ogsa mange kandidater, der som selvstaendige erhvervsdrivende har ambitionen og lysten til at veere
en del af andre virksomheder, men som ikke har tilstraekkelig tid i overskud til at indga som partnere el. lign. Her er
bestyrelsesarbejdet ligeledes ofte et populaert alternativ.

Vigtigt er dog, at du og din eksisterende bestyrelse far ngje defineret, hvilke kompetencer og primaere opgaver et
nyt bestyrelsesmedlem skal have - isaer med kandidatlistens mangfoldighed taget i betragtning. Ferst nar det er pa
plads, kan selve rekrutteringen finde sted.

Vihar set eksempler pa virksomheder, der har gode erfaringer med at eftersgge kandidater med specifikke
kompetencer gennem eksempelvis LinkedIn. Som et alternativ hertil har vi ogsa hos Jyske Bank hjulpet mange
med at finde de rette kandidater gennem vores brede netvaerk af personer og virksomheder. Her har vores gode




38

indsigt i virksomhederne pa tvaers af brancher og landsdele givet os et godt grundlag for at hjaelpe ejerledere og
bestyrelser hermed.

Flere onlinetjenester har ligeledes samlet et kandidatfelt i deres online databaser - heriblandt NBoard og Board
People (en del af Board Governance). Her kan du bl.a. screene kandidatfeltet pa baggrund af en raekke kriterier, du
selv opstiller.

Det kan dog veere tidskraevende selv at varetage screeningen af kandidater. Derfor kan man ogsa fa assistance
fra, eller overlade hele opgaven til, organisationer, der har speciale i netop bestyrelser og rekruttering hertil. Vihar
herunder opstillet en reckke eksempler pa nogle af de organisationer, der hjeelper med at rekruttere bestyrelses-
medlemmer —den er dog langt fra udtgmmende.

e Board Governance
e Asnet Board

e Selectionf

e Bestyrelseskvinder
e NBoard

e Board Partner

Samme virksomheder tilbyder typisk ogsa at hjaelpe med at definere de krav, som | skal opstille til kandidaten,
ligesom de ogsa har modeller til evaluering af bestyrelsen og medlemmernes performance. Derudover tilbyder de
ofte ogsa uddannelse i det konkrete arbejde i bestyrelsen.
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Hvilken radgiver er den rigtige for dig?

Foruden bestyrelsesmedlemmer findes der ogsa andre muligheder for at fa radgivning til dig og din virksomhed.
Listen herfor er lang og daekker bl.a. konsulenter, Advisory Boards, Trusted Advisors og forretningsnetvaerk. Denne
handbog vil fokusere pa de to, efter vores opfattelse, mest anvendte rddgivertyper; konsulenter og Advisory
Boards, som du kan se beskrevetifigur 9.

Konsulenter fuldfgrer specifikke opgaver, som pa forhand er defineret af dig. Du kan fa specialister, der er blandt
de skarpeste til netop det, du hyrer dem til, og de kan med deres specialudviklede vaerktgjer og fremgangsmader
lgse den givne problemstilling forholdsvist selvkgrende. Som fglge heraf er konsulenter ogsa som oftest et relativt
omkostningstungt alternativ.

Det, du bgr vaere szerligt opmaerksom pa ved brugen af konsulenter er, at der kan opsta en interessekonflikt, hvis
vedkommende samtidigt sidder i din bestyrelse. | dette tilfeelde har vi tidligere set eksempler pa dilemmaet om,
hvornar vedkommende er konsulent, og hvornar han/hun er bestyrelsesmedlem.

CREATIVITY

. / ok N : e Som et alternativ til konsulenter, og i seerdeleshed bestyrelsesmedlemmer, findes der ogsa Advisory Boards. Ved
: \;, 3 ue 2 at ggre brug af et Advisory Board far du pd samme made adgang til staerke enten specialist- eller generalistkom-
| ] ; petencer. | modsaetning til konsulenter vil dit Advisory Board dog typisk ikke udfgre arbejdet for dig — det vil radgive
dig og din virksomhed til selv at udfgre arbejdet.

Sammenligner man et Advisory Board med en bestyrelse er en af de mest markante forskelle, at bestyrelsen,
modsat et Advisory Board, er en del af Selskabsloven. Af samme arsag er mange af den opfattelse, at der kun er
placeret et juridisk ansvar i bestyrelsen. Det er dog ikke altid tilfeeldet.

Begge organer har reelt et juridisk ansvar over for virksomheden, nar de treeffer en beslutning for din virksomhed.
Det er saledes kun, nar dit Advisory Board radgiver dig, at det ikke har en juridisk forpligtelse.
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Et Advisory Board adskiller sig yderligere fra en bestyrelse ved, at medlemmerne af et Advisory Board ikke formelt
er tilknyttet en virksomhed i CVR-registeret, hvorved de ikke optraeder i offentlige databaser som BIQ og lign. Pa
denne made har medlemmerne af et Advisory Board ikke pa samme made handen pa kogepladen overfor offent-

ligheden, som det er tilfeeldet med medlemmer af bestyrelsen.

Generelt er det vores erfaring, at et Advisory Board kan vaere en god start pa vejen mod en professionel besty-
relse, hvis man gnsker at preve kreefter med et radgivende organ, men man ikke fgler sig klar til at etablere en
bestyrelse - f.eks. grundet bestyrelsens formelle struktur.

Konsulenter

Hgajt fagligt niveau som falge af karrierevej
Adgang til specifikke veerktgjer
Eksekverer pa Igsningsforslag

Mindre ansvar pa dine skuldre, da de er
mere selvkgrende

Mere omkostningstunge

Arbejder mere fokuseret og malrettet
pa dine definerede og afgraensede
problemstillinger

Mindre kendskab til netop din virksomhed

Advisory Board

Ingen lovmaessige forpligtelser,
sdlaenge der kun radgives og ikke
besluttes

Du afgiver ikke kontrol

Uformel natur ferer til fleksibilitet i
struktur og ledelse

Mindre omkostningstunge
Ofte lavere involvering og engagement

Star ikke til ansvar for
vejledninger og rad

Laegger ikke pd samme made
navn til sit arbejde

Bestyrelser

* Lovmaessige forpligtelser
for det enkelte medlem

Du afgiver kontrol, da bestyrelsen er
over ledelsen —generalforsamlingen (og
dermed ejeren) er dog over bestyrelsen

Formel struktur sikrer
"handen-pa-kogepladen-effekt”

» Ofte dyrere end Advisory Board
men typisk billigere end konsulenter

Mulighed for hgjinvolvering
0g engagement

* Gennemgaende kendskab til din
virksomhed

Figur 9: Radgivertyper
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Veerktojer

Vaerktgj 1 - Udfyld dit eget vurderingsark

Navn
‘ Rating | Kommentar

Relevante kompetencer
I hvor hgj grad vurderer du, at dine bestyrelsesmedlemmer besidder
de relevante kompetencer for din virksomheds aktuelle situation?
1 = Bestyrelsesmedlemmernes kompetencer
har ingen sammenhaeng med virksomhedens aktuelle situation.

5 = Alle bestyrelsesmedlemmernes kompetencer er relevante for
virksomhedens aktuelle situation.

Udvzelgelse ift. de strategiske mal

I hvor hgj grad udvaelges og udskiftes dine bestyrelsesmedlemmer efter
kompetencebehovene, som de strategiske mal mm. afstedkommer?

1 = Medlemmerne udveelges og udskiftes uafhaengigt af de strategiske mal.

5 = Medlemmerne udveelges og udskiftes,
sda de altid tilpasses de strategiske mal.

Aktive bestyrelsesmedlemmer

I hvor hgj grad bidrager bestyrelsesmedlemmerne
til virksomhedens udvikling?

1 =Bestyrelsen er passiv og ser kun tilbage i tiden.
5 = Bestyrelsen er aktiv, visionaer og medvirkende til virksomhedens udvikling.

Udskiftning

Hvor ofte udskiftes bestyrelsesmedlemmerne i din bestyrelse?
1 = Medlemmerne udskiftes aldrig, medmindre de pensioneres.
5 = Jaevnlig udskiftning efter virksomhedens behov.




Diversitet (kompetencer)
I hvor hgj grad er bestyrelsen repraesenteret af
forskellige uddannelsesbaggrunde, erfaringer, industrier, osv.?

1 = Ingen diversitet i kompetencer.
5 = Flere forskellige uddannelsesbaggrunde, erfaringer og industrier.

Diversitet (kon, etnicitet, osv.)
I hvor hgj grad er bestyrelsen repraesenteret af
forskellighed i ken og etnicitet?

1 = Ingen diversitet i kgn og etnicitet.
5 = God fordeling af bade maend og kvinder samt forskellige nationaliteter.

Erfaring med bestyrelsesarbejde
Hvor meget relevant erfaring har bestyrelsen?
1 = Bestyrelsen har ikke nogen relevant bestyrelseserfaring.

5 = Bestyrelsen har meget relevant bestyrelseserfaring - eks. flere ars
erfaring fra en stgrre virksomhed i den pageeldende branche eller
indenfor et konkret kompetenceomrade.

Aktiv og grundig rekruttering
I hvor hgj grad arbejdes der med en struktureret og styret
rekruttering af de rigtige medlemmer til bestyrelsen?
1 = Ejerleder rekrutterer bestyrelsesmedlemmer
uden at fglge en konkret struktur.

5 = Ejerleder ggr flittigt brug af netvaerk, rekrutteringsfirmaer og lign. for at
sikre, at han/hun altid rekrutterer de helt rigtige bestyrelsesmedlemmer.

Rating

Kommentar

Rating

Kommentar

Definition af bestyrelsesmedlemmers
primaare ansvar og opgaver
I hvor hgj grad er der defineret primaere ansvar og opgaver for hvert

bestyrelsesmedlem i strategiperioden, og hvorvidt arbejdes der med
KPI'er til vurdering af hver deres indsats?

1 = Der er hverken defineret ansvarsomrader og arbejdsopgaver eller opstillet
KPl'er for medlemmernes indsats.

5 = Hvert bestyrelsesmedlem har tydeligt definerede ansvarsomrader og
arbejdsopgaver, og hvert medlem bliver vurderet ved en eller flere KPl'er.

Ejerleders involvering af bestyrelseni alt relevant
I hvilken grad involverer ejerleder sin bestyrelse i de relevante ting, der
sker i firmaet og pa markedet?

1 = Bestyrelsen bliver ikke involveret mere end hgjest ngdvendigt.

5 = Bestyrelsen bliver altid involveret, nar der opstar relevante situationer -
eks. ved Igbende referater fra ledelsen.

Brug af arshjul, webkommunikation mm.

I hvor hgj grad evner ejerleder og bestyrelsen at planleegge og

holde tzet dialog via flere medier - herunder brug af arshjul, virtuelle
bestyrelsesmgder mm.?

1 = Ejerlederen og bestyrelsen ggr kun brug af fysiske mgder.
5 = Ejerlederen og bestyrelsen fgrer en taet og effektiv dialog via flere medier.
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Vaerktgj 2 - Udfyld din egen evalueringstabel

Evalueringstabel Kommentar

Malsatning

Leverer bestyrelsesmedlemmet det forventede resultat? (KPl'er)
1 = Medlemmet leverer langt fra det forventede resultat.

4 = Medlemmet lever altid op til sine KPl'er.

Relevante kompetencer

Er den viden, bestyrelsesmedlemmet besidder,
stadig relevant for virksomhedens situation og strategiske mal?

1 = Medlemmets viden er ikke leengere relevant.
4 = Medlemmets viden er yderst relevant.

Brug af kompetencer

Bidrager bestyrelsesmedlemmet med den kompetence, han/hun
primaert blev rekrutteret for, eller er det en anden kompetence/egenskab?

1 = Medlemmet bidrager ikke med den kompetence, han/hun blev rekrutteret for.

4 = Medlemmet bidrager altid med den kompetence, han/hun blev rekrutteret for.

Uundvarlighed og diversitet
Har en anden medarbejder i virksomheden opnaet samme kompetence,
som bestyrelsesmedlemmet blev rekrutteret for?
1 = En eller flere medarbejdere besidder samme kompetence,
som medlemmet blev rekrutteret for.

4 = Medlemmet er den eneste, der besidder kompetencen,
som han/hun blev rekrutteret for.

Vurder hhv. ejerlederens, medarbejdernes og bestyrelsens kompetenceniveau pa en skala fra 1-4, hvor;
1 = Vedkommende besidder ikke kompetencen.
4 = Vedkommende er yderst kompetent pd omradet.

Kompetencen er til stede hos...

Faglige kompetencer ‘ Ejerlederen Medarbejderne Bestyrelsen
Personlige kompetencer
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Vaerktoj 4 - Arshjul

) Januar

Arshjul

Juni

Juli

August

() September

Oktober

November

() December

Modeform:

@ Fysisk O Virtuelt

@ E-mail

51



A
e JYS
KE BANK



