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1 OPSKRIFT PA EN VARDISKABENDE BESTYRELSE

Der er ikke kun én opskrift. Vi kan dog se, at mange virksomheder mangler en opskrift.

Idet vi kan konstatere, at nedenstaende opskrift helt tydeligt virker, sa opfordrer vi til at
benytte den. Vi gleeder os til feedback pa, hvordan vores opskrift kan varieres og forbedres.

Stil krav til bestyrelsen om at arbejde med de 7 Gode Bestyrelsesvaner.
Rekrutter en bestyrelsesleder med erfaring og lyst til at lede

bestyrelsesarbejde via de 7 Gode Bestyrelsesvaner.
Rekrutter bestyrelsesmedlemmer med relevante kompetencer og
erfaringer i forhold til virksomheden og dens situation.

Vores Bestyrelsesrapporter! dokumenterer, at denne opskrift resulterer i, at bade ejer,
direktgr og den samlede bestyrelse er enige om, at bestyrelsen bidrager positivt til
vaerdiskabelsen i virksomheden.

Samtidig kan vi dokumentere, at nar ovenstaende opskrift ikke falges, er ejer og direktgr
uenige om bestyrelsens veerdiskabelse.

1.1 7 GODE BESTYRELSESVANER

Vi har over flere ar undersggt

danske bestyrelsers adfaerd og 7 Gode Bestyrelsesvaner

udgivet resultaterne i vores

Bestyrelsesrapporter™. 1. Strategimgde - arligt

Undervejs har vi systematisk 2. Risikostyring pa agendaen

inddraget en raekke 3. Arshjul anvendes

anbefalinger fra ‘god 4. Bestyrelse i dialog med ledelsen (> 1 gang pr maned)

selskabsledelse’, fra
bestyrelsesuddannelser, fra
rollemodeller i
bestyrelsesverdenen, fra
forskere samt diverse litteratur.

5. Bestyrelsesevaluering anvendes
6. Antal bestyrelsesmgder (> 5 pr ar)
7. IT sikkerhed/Cyber risk pa agendaen

Blandt de mange temaer, vi har undersggt, kan vi nu pege pa 7 omrader, som i seerligt
omfang har indflydelse pa opfattelsen af en bestyrelses bidrag til veerdiskabelse i
virksomheden. Vi ved godt, at mange forskellige forhold spiller ind, ndr man ser pa
specifikke virksomheder. lIkke desto mindre tgr vi nu argumentere for, at fglgende 7 Gode
Bestyrelsesvaner er steerkt medvirkende til, at bestyrelser bliver mere vaerdiskabende.
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1.2 KONKLUSION
Nar ejer, direktgr og bestyrelse indgar i et kompetent samarbejde og er afklarede pa
bestyrelsens rolle, sa kommer der vaerdi ud af anstrengelserne.

Forenklet sagt, sa preesterer aktive bestyrelser med ‘orden i penalhuset’ og overskud til at se
fremad, samt behandle nye emner, der fra samfundsudviklingen vurderes relevante, i
gennemsnit klart bedre pa alle parametre man matte benchmarke pa.

Vardiskabende bestyrelsesarbejde er set pa den baggrund ikke en mystisk disciplin.

Heldigvis! For vi kan konstatere, at potentialet for bedre bestyrelsesarbejde er enormt i
Danmark. Med lidt god vilje kan vi karakterisere maks. 30% af bestyrelserne som
vaerdiskabende, og de resterende 70% som ’ikke helt sa vaerdiskabende’. Disse tal gaelder
for de bestyrelser, som er repraesenteret i vores undersggelser og udgivet som
Bestyrelsesrapporten 2022, Malt pa tvaers af alle Danmarks bestyrelser har endnu flere
bestyrelser et stort forbedringspotentiale.

1.3 UDGANGSPUNKTET FOR DENNE RAPPORT

Vi har savnet en stgrre grad af evidens for effekten af de gode anbefalinger og rad til at ggre
virksomheders bestyrelser mere veerdiskabende. Det er anbefalinger og rad, som er udgivet
over en lang arraekke i mange bgger/artikler og som anvendes i bestyrelsesuddannelserne.

Samtidig har vi savnet at se en tydeligere og dokumenteret sammenhang mellem formalet med
og udbyttet af en bestyrelse.

Med vores grundlaeggende holdning til, at formalet med en bestyrelse er 'kontinuerligt at
bidrage til at gge virksomhedens veerdi’, har viindhentet svar fra bestyrelser, ejere og direktgrer
pa spgrgsmalet:

”I hvor hgj grad mener du, at bestyrelsen bidrager til veerdiskabelse i virksomheden?”

Svarene viser, at der kan pavises helt evidente sammenhange mellem bestyrelsens adfzaerd og
den veerdi, det skaber.

Vi stillede spgrgsmalet fgrste gang i Bestyrelsesrapporten 2020, og kunne her pavise en meget
hgj diskrepans i opfattelsen af bestyrelsens bidrag til veerdiskabelse mellem ejer og direktgr pa
den ene side og bestyrelsesmedlemmerne pa den anden side.

| Bestyrelsesrapporten 2022% har vi spurgt ind til flere faktorer end tidligere, hvoraf flere viser
sig at pavirker vaerdiskabelsen. Nu kan vi i stort omfang forklare, hvornar og hvorfor, der opstar
enighed eller uenighed mellem ejer, direktgr og bestyrelse om bestyrelsens bidrag til
veerdiskabelsen.
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1.4 ANVENDT DATAMODEL

Ved at modulere pé data fra Bestyrelsesrapporten 20221, sdledes at diskrepansen i
opfattelsen af vaerdiskabelse mellem direktion og bestyrelse, pa tvaers af bestyrelser, blev
indsnaevret til mindst muligt, kunne vi konstatere, at der var et tydeligt mgnster i, hvilke og
hvor mange aktiviteter bestyrelserne involverede sig i.

Det viser sig, at der er en klar skillelinje mellem de bestyrelser, der gennemfgrer til og med
fem af de identificeret aktiviteter, og de bestyrelser der gennemfgrer seks eller syv af de
identificerede aktiviteter. Det er sa at sige data, der bestemmer, hvor graensen ligger. Hvis vi
er 'venlige’ og flytter graensen til mellem fire og fem gode vaner, sa udvandes billedet af den
feelles vurdering af hgj vaerdiskabelse pa A-holdene.

Der er selvfglgelig andre vaner/temaer kan komme i spil f.eks. som fglge af
samfundsudviklingen, der forhabentligt pavirker bestyrelsens vurdering af hvilke emner, der
skal eller bgr arbejdes med.

Vi havde gnsket os, at ESG og grgn omstilling allerede i dag kunne betegnes som en ‘god
vane’ i bestyrelsesarbejdet. Det viser vores data dog endnu ikke er tilfeeldet, hvilket er den
simple forklaring pa, at vi ma afvente det tidspunkt, hvor temaet er blevet en af de 7 gode
bestyrelsesvaner.

Det betyder dog ikke noget i forhold til at na konklusionen. Det er det kompetente og aktive
bestyrelsesarbejde konkretiseret i gode vaner, der gor den store forskel.

1.5 BOARDPARTNERS BESTYRELSES BENCHMARK

| denne rapport, afsnit syv, giver vi generelle anbefalinger til forbedring af
bestyrelsesarbejdet.

Vi har desuden introduceret BoardPartners Bestyrelses Benchmark, hvor du kan indtaste
data for en specifik bestyrelse og udskrive et benchmark med anbefalinger til forbedringer i
bestyrelsesarbejdet. Anbefalingerne i Bestyrelses Benchmark er ogsa mere omfattende end
i neervaerende dokument.

BoardPartners 7 gode bestyrelsesvaner og Bestyrelses Benchmark supplerer hinanden i at
skabe transparens for den enkelte virksomhed og dermed mulighed for at ggre
bestyrelsesarbejde endnu mere vaerdiskabende.

Vores Benchmark vaerktgj finder du pa dette link: https://boardpartner.dk/benchmark/
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2 UNDERS@GELSE AF V/ARDISKABELSEN

Pa baggrund af vores
opsamlede indsigt i
bestyrelsesarbejde har vi
undersggt en hypotese om,

at ‘forskellig adfzerd i
bestyrelser pa de 7 Gode
Bestyrelsesvaner’ kan bidrage
til at forklare opfattelsen af
bestyrelsens bidrag til at skabe
veerdi. Fglgende besvarelser
viser, at der blandt
virksomhederne er forskellig
tilslutning til at arbejde med de
enkelte temaer.

Vi har valgt at definere
bestyrelser som A-hold, hvis de
arbejder med seks eller syv af
de gode vaner, som beskrevet i
afsnit 1.4. A-holdet udggr ca.
30% af bestyrelserne.

Bestyrelser der arbejder med
nul til fem af de gode vaner
kalder vi B-hold, og de udggr
ca. 70% af bestyrelserne.

Som en central del af vores

Arbejder bestyrelsen med de 7 gode vaner?

Ja%
1. Strategimgde Ja/nej 80
2. Risikostyring Ja/nej 64
3. Arshjul Ja/nej 62
4. Dialog med ledelsen (>1 gang pr maned) Ja/nej 59
5. Bestyrelsesevaluering arligt Ja/nej 50
6. Antal bestyrelsesmgder (>5 pr ar) Ja/nej 48
7. IT sikkerhed/Cyber risk pa agendaen Ja/nej 41
4 forekomster i gennemsnit
Bestyrelser fordelt pa antal
'‘gode bestyrelses vaner'
20% 18%  18%
18% 16%
16% 14%  14%
14%
12% 11%
10% 2%
8%
6%
4%
2%
0%
1 2 3 4 5 6 7
B-hold (70%) A -hold (30%)

undersggelser har vi spurgt ind til bestyrelsens vaerdiskabelse. Vi har ikke defineret
'veerdiskabelse’ yderligere, da der vil vaere et utal af muligheder og en eksakt definition
findes ikke. Det er langt vigtigere for os at undersgge, om der er forskel i vurderingen pa
tveers af bestyrelsesledere, bestyrelsesmedlemmer, ejer og direktgr.

Svarene er givet subjektivt pa
denne skala:

Bidrager bestyrelsen til
vaerdiskabelse i virksomheden?

Bidrager bestyrelsen til veerdiskabelse
i virksomheden?

50%

25% 75%

0% 100%
Svarmulighed: fra '0% - Ingen' til '100% Meget hgj'
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| begge vores seneste
Bestyrelsesrapporter (2020 og
2022%) har besvarelserne pa

dette spgrgsmal fordelt sig som 100% 0% |
vist i grafikken, hvor det er 90% 28%
80% 39% 36%
veerd at bemeerke den store 32%
26%

Vurdering af bestyrelsens bidrag til
vaerdiskabelse?

70%
diskrepans i opfattelsen mellem 60%

bestyrelserne pa den ene side 50% 260
og ejer/direktgr pa den anden 40% 45% _— 17%
side. 0%
20% 32%

. 29%

Opdelt pa A- og B-hold 10% 11% 1::
o 4%
fremkommer der et nyt 0% . )
Formaznd Medlem Ejerleder Direktgr

perspektiv pa vurderingerne.
Lav Middel og under Over middel ™ Hgj

Pa B-holdene gges
diskrepansen i opfattelsen af bestyrelsens veerdiskabelse. Der er meget stor forskel pa
vurderingerne mellem bestyrelser og ejer/direktgr.

Til gengeeld er der meget stor
enighed mellem bestyrelser og Vurdering af veaerdiskabelse
ejer/direktgr pa A-holdene om,
at bestyrelsen bidrager positivt | Meget
— et sted mellem ‘over middel’ Hgj

og ‘'meget hgj’.

B-hold (70%) A-hold (30%)

Bestyrelse
Ejer/Direktgr :
Enighed
Ingen diskrepans

Bestyrelse
Den feelles opfattelse af hgj
veerdiskabelse pa A-holdene er
signifikant. Efter vores mening
kan det ikke tolkes anderledes
end, at her er der tale om en
vaerdiskabende bestyrelse. Ejer/Direktgr

Uenighed
Hgj diskrépans

Vardiskabelse

Dette er i sig selv en vaesentlig
erkendelse. Det kan betale sig
at lave et ordentligt stykke

arbejde i bestyrelsen. Helt som det ogsa gaelder til daglig i virksomheden.

Ingen

Som naevnt i opskriften er der tre forhold, der skaber den vaerdiskabende bestyrelse:

e At bruge de 7 Gode Bestyrelsesvaner.
e En god bestyrelsesleder.
e Kompetente bestyrelsesmedlemmer.

Der vil for hver enkelt virksomhed ogsa vaere en reekke andre specifikke forhold, der kan
understgtte eller modvirke, hvor vaerdiskabende en bestyrelse kan vare. Det kan f.eks.
veere ejerforhold og familieforhold. Uanset hvad der matte vaere af andre rammebetingelser
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for en bestyrelse, sa er vi overbeviste om, at vores opskrift pa en vaerdiskabende bestyrelse
altid vil kunne bidrage til vaerdiskabelsen.

OBS! A-hold har ogsa potentiale til at forbedre sig. Eksempler fglger senere i kompendiet.
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3 KENDETEGN FOR A-HOLD

| dette afsnit kaster vi lys pa de kompetencer og den aktivitet, der er kendetegnende for
bestyrelser med A-hold.

Ud fra nedenstaende sammenligning fremgar det tydeligt, at A-hold er i en anden liga end B-
hold. A-hold har en adfeerd, som er klart mere aktiv og i overensstemmelse med, hvad vi
forventer af bestyrelser.

A-hold adfeerd

Dialog direktion... NG 31%
. Antal mgder... G 35%
Dette skema viser den ’

gennemsnitlige adfzerd for IT/Cyber risiko NG 26%
bestyrelser, der arbejder med 6
eller 7 af de gode
bestyrelsesvaner.

Bestyrelses evaluering NN 00%
‘Arshjul' I 03%
Risikostyring | 09%
Strategimode I 09%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B-hold adfeerd

Dialog NN 50%

Dette skema viser den Antal moder... I 33%
gennemsnitlige adfaerd for

bestyrelser, der arbejder med 0
til 5 af de gode Bestyrelsesevaluering NN 34%

IT/Cyber NN 24%

bestyrelsesvaner. Arshjul I 43%
Risikostyring NN 50%
Strategimode NN 72%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Compliance punkterne ’risikostyring’ og ’IT-sikkerhed og Cyber risk’ er i fokus pa A-holdene.
Det er punkter, vi anser som veerende ’license to operate’!

De gvrige 5 punkter er med deres hgje forekomster garanti for, at A-holdene via deres
aktive adfaerd er med til at ggre en positiv forskel for virksomhederne. De ggr det bare
bedre end B-holdene. Nedenfor viser vi data for en raekke andre forhold, hvor A-holdene
ogsa er dokumenteret bedre end B-holdene.

7 GODE BESTYRELSESVANER © BoardPartner F.M.B.A.



3.1 REKRUTTERING

10

A-hold anvender i veesentligt stgrre omfang abne opslag, professionelle headhuntere, samt
erhvervsinteresse organisationer og kapitalpartnere i deres rekruttering. B-hold anvender
oftere (oldboys) netvaerk, hvilket fortsat er den dominerende rekrutteringskanal i de fleste

bestyrelser.

Rekrutteringskanaler

A-hold B-hold
o }zo% ‘} 10%

-

= Professionelt netvaerk

» Erhversfremme/interesse org.
Som investor

= Anden

= Eget netvaerk

u Abent opslag & Rekruttering
Via Bank el. kapitalfond
Koncern relateret

Her er et godt eksempel p3, at
der ogsa er potentiale for A-
hold til at blive endnu bedre. Vi
mener, at A-hold i for hgj grad
baserer sig pa oldboys
netvaerket.

3.2 ANDELFULDTIDS PROFESSIONELLE BESTYRELSESMEDLEMMER

A-hold har en signifikant hgjere andel af eksterne, professionelle bestyrelsesmedlemmer.

Hovederhverv

) Lenindskomst onsulentarbejd X
. Best!
B-hold Lonindskomst °€S 14% I‘()s?lrsulentarbejde 6%
41%
27%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Lenindskomst M Bestyrelsehonorar Konsulentarbejde

m Kapital indkomst H Uoplyst

Det er personer, som angiver, at
bestyrelsesarbejde er deres
primaere indtaegtskilde.

B-hold har en hgjere andel af
personer, der har Ignindkomst
som primeaer indteegtskilde.

Vi antager, at den stgrre andel
professionelle
bestyrelsesmedlemmer pa A-
holdene er medvirkende til en
mere aktiv og kompetent
udfgrelse af
bestyrelsesarbejdet, herunder
ikke mindst tid til dialog og
bestyrelsesarbejde mellem

mederne, der resulterer i den hgjere vaerdiskabelse pa A-holdene.
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11

3.3 ALDERSDIVERSITET

Bestyrelser i vores undersggelse har en signifikant anden aldersfordeling end gennemsnittet
af bestyrelser i Danmark. | grafikken vises en sammenligning med de seneste tal fra
Danmarks Statistik®, offentliggjort i januar 2023.

Arsagen til denne afvigelse
skyldes, at vores undersggelse
baserer sig pa svar fra personer,
30% der i gennemsnit interesserer
26% 26% . .
sig mere for bestyrelsesarbejde

25% 21% [
o 21% end landsgennemsnittet.
20% 18%
150, 13%
10%
10% 0% 8%
5% 295 3% I I

20-29ar 30-39ar 40-49ar 5059ar 60-69ar

Bestyrelsens aldersdiversitet
35% 33%

Vores data viser, at A-hold er
bedre end B-hold til

at ‘pensionere’ personer over
70 ar. A-hold har en signifikant
lavere gennemsnitsalder en B-
hold.

X

70arog
derover

Det er ofte et dilemma,
hvordan man siger paent farvel
til personer, som har tjent godt
i bestyrelsen i en laengere
arreekke. Der er en tydeligt
hgjere gennemsnitsalder pa B-
hold, hvilket tyder p3, at det
naevnte dilemma er mere
fremherskende i disse
bestyrelser.

M Bestyrelsesrapporten 2022 B Danmarks Statistik 2021

A og B holdenes aldersdiversitet
50% 48%

30-39ar

45% 105 1%
40% 37% ;
35%
30%
25%
20%
15%
0,
15% 11%
10% o
(]
5% 1% 2% I 2%
0% - | |

40-49 ar 50-59 ar 60-69 ar 70+ ar

m A-hold mB-hold

Bade A- og B-hold har en
naesten lige stor andel 'yngre’
personer i gruppen 30 - 49 ar.

| medier og pa konferencer
fremkommer stadig flere
anbefalinger til at rekruttere
unge bestyrelsesmedlemmer.

Argumenterne herfor er valide, men det er en udfordring at balancere argumenterne mod
kravene til erfaring.

Det er ikke begraensende for veerdiskabelsen, at A-holdene for % vedkommende, bestar af
personer i aldersgruppen 50-69 ar. Flere unge bestyrelsesmedlemmer kan stadig vaere den
rigtige vej at ga for mange bestyrelser.
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3.4 K@NSDIVERSITET
Andelen af kvinder i de danske bestyrelser er kun steget svagt siden 2014, og 13 i 2021 jvf.

25,0%

20,0%

15,0%

10,0%

5,0%

0,0%

Andel af kvinder i bestyrelser

21,5%

Under 10
arsvaark

21,3%
16,6% 15,9%

10-49 arsvaerk 50-249 arsvasrk 250 arsvaerk og
derover

2014 w2020 m2021

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

A og B holdenes kgnsdiversitet

74%
66%

34%
I :

Maend Kvinder
H A-hold mB-hold

3.5 GR@N OMSTILLING

A-holdene har oftere grgn omstilling pa dagsordenen. Her er endnu et eksempel p3a, at der
ogsa er plads til forbedringer pa A-hold. Vi forventer i hvert fald at se en tendens mod, at
gron omstilling i fremtiden er oftere pa agendaen.

12

Danmarks Statistik® seneste
opggrelse fra januar 2023 pa
19,3%, nar der renses for
selskaber uden ansatte.

Bestyrelser med A-hold har en
markant hgjere andel af
kvinder, end gennemsnittet af
danske virksomheder.

Arsagen til den hgje
kvindeandel pa A-hold, tror vi,
skal spges i, at A-holdene er
mere professionelle i deres
rekruttering. Deres
rekrutteringsproces indbyder
flere ansggere med bedre
beskrivelser af virksomhedens
situation og krav til ansggerne.
Blandt ansggerne udvaelger de i
hgjere grad pa kompetencer og
erfaringer frem for relationer
og ken.

Uanset hvad arsagen er, sa
fremstar A-holdene simpelthen
som vaerende mere i trad med
tiden.
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G il g den? Det er desuden veerd at
rgn omstilling pa dagsor ena'w bemaerke, som det fremgar af

1 Bestyrelsesrapporten 20221
(side 35), at det kun
undtagelsesvis er
bestyrelserne, der er arsag til,
at grgn omstilling bliver sat pa
bestyrelsens dagsorden.

A-hold 46% 20% 18%

Langt overvejende er det
direktionen, der bringer grgn
omstilling pa dagsordenen og
typisk som fglge af, at
virksomheden er blevet mgdt
Naesten aldrig Sjeeldent Ofte ® Naesten altid af eksterne krav. Det forhold
forventer vi at se en @&ndring af
i kommende undersggelser, nar langt flere virksomheder veelger at agere pro-aktivt pa den
grgnne omstilling

B-hold 61% 15% 12%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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4 HER FINDER VI A- OG B-HOLDENE

Jo stgrre virksomheden er, desto oftere arbejder der et A-hold i bestyrelsen.

Det er en helt forventelig fordeling af de 30% A-hold. | virksomheder med mere end 250
ansatte er det over 60%, som har A-hold i bestyrelsen.

Vi synes det er positivt, at der
A- (0]=4 B-hold efter virksomheds- trods alt ogsa er en tydelig

st@rrelse (relativ fordeling) repraesentation af A-hold i de

100% mellemstore og mindre
90% .
0% virksomheder.
70% . .
0%, Det er ikke alene muligt, men
50% ogsa gnskeligt, at flere af de
;‘gj‘f mindre og mellemstore
(+]
20% virksomheder stiller krav til
10% deres bestyrelser om
0%

1-9  10-19 20-49 50-99 100-249 flereend medvirken til vaerdiskabelsen.

ansatte  ansatte ansatte ansatte ansatte 250 Potentialet er enormt, nar vi
ansatte ser pa tvaers af alle
m A-hold  m B-hold virksomheder i Danmark.

Det er kun blandt de
bgrsnoterede virksomheder, at
vi finder en overvaegt af A-hold.

Kun bgrsnoterede virksomheder har

en overvaegt af A-hold
90%

80% Og det er kun lige, at de
zg:f bgrsnoterede virksomheder
o o
50% svinger sig op pa knap 60% A-
40% hold.
30%
20% I ‘ | | ‘ I ‘ Ser vi lidt dybere i data for de
10% . .
oo/: | I b@rsnoterede virksomheder, sa
< x % X i
eé\e’é,ﬁé?eé‘%eé’éio& ‘&Q}@}é}"%@oﬁ «‘é’\évil\\o%obz '*'\‘é} Co‘\"@ bliver man e.ndnu mere
S & Q@ o F o TS overrasket, idet 25% af
& N R R N\ i i
K& & SI% & &© bestyrelserne arbejder med fire
S8 F (& K
e & <'§”°\ q&\\ eller feerre af de syv
2 : . .
© = Achold w B-hold vaerdiskabende

bestyrelsesvaner.
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Bgrsnoterede virksomheder og
'7 gode bestyrelses vaner'

39%

20%

15%
10%
7%
5% I
2% 2% I
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B-hold (41%) A -hold (59%)
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Bgrsnoterede virksomheder har
dermed ogsa et stort potentiale
for at forbedre sig!

Man kan ligefrem blive i tvivl
om selskabsloven overholdes til
punkt og prikke, i alle
bgrsnoterede virksomheder?
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5 ANBEFALINGER FOR A- OG B-HOLD

Bestyrelser med A-hold er ganske enkelt i en anden liga end gennemsnittet af bestyrelser
med B-hold. A-hold ggr det bedre pa alle de gode bestyrelsesvaner og andre parametre, vi
har med i vores undersggelser.

Det er normal adfaerd, at ‘de gode hele tiden bliver bedre’ og ‘de knap sa gode haenger fast’.
Med andre ord har vi en situation i Danmark, hvor virksomheder med A-hold accellerer fra
virksomheder med B-hold.

Det er et faktum, som betyder
noget for Danmarks
konkurrenceevne. Vi anbefaler
at gge opmaerksomheden pa

A og B-hold adfeerd

i 81%
Diclog  E— 5%

Antal moder... ER— 22 o det enorme potentiale, der
m/Cyber LT ligger i at professionalisere
Bestyrelsesevaluering [ S0 0% bestyrelsesarbejdet i de mange
Arshjul - I —98% | virksomheder (> 70% af alle
Risikostyring | ———— 00 virksomheder), der i dag har

Strategimode |GG —  O0% bestyrelser med B-hold.
Samtidig skal A-holdene

fortsaette med at dygtigggre
H A-hold mB-hold sig.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Dette skema viser den gennemsnitlige adfaerd for hhv. A og B-hold.

Herefter fplger anbefalinger til arbejdet med de syv gode bestyrelsesvaner, samt
henvisninger til praktiske veerktgjer og guides til hver enkelt god bestyrelsesvane.

5.1 STRATEGIM@DE

At arbejde med strategi er altid hgjdespringeren, Afholdes der et drligt strategiseminar
nar vi spgrger ind til bestyrelsens adfaerd og

aktivitet. B-hold kan prioritere arbejdet med Ja, A-hold: 99%
strategi hgjere. Det stgrste potentiale for alle Ja, B-hold: 72%
bestyrelser ligger sandsynligvis i at blive bedre til
at arbejde med strategi. Vi tror, at det skal veere et udviklingsmal for alle bestyrelser at
dygtigggre sig pa de strategiomrader, der er relevante for den specifikke virksomhed.

eller strategimgde?

Der findes et utal af vaerktgjer, bgger, konsulenter etc. som kan bringes i spil, hvis man vil
blive bedre til at arbejde med strategi i bestyrelsen og virksomheden. Bestyrelsen skal
primaert udfordre og overordnet godkende den strategiplan, som virksomheden udvikler og
efterfglgende implementerer. For mange bestyrelser kan det veere en udfordring at vurdere,
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om det virksomheden fremlaegger, reelt er en strategi, og hvilke faktorer den skal vurderes
pa. Til det formal kan vi anbefale fglgende, evigt geeldende grunddokument: What is
Strategy, Michael E. Porter, 19961°

5.2 RISIKOSTYRING

Taget i betragtning at Selskabsloven?! forlanger
af en bestyrelse, at denne har risikostyring pa
agendaen, sa er en forekomst pa 99% for A-hold Ja, A-hold: 99%
bestyrelserne en god bekrzeftelse af, at her er der Ja, B-hold: 50%
styr pa governance delen. Til gengzeld er en
forekomst pa blot 50% for B-holdene en kraftig indikation pa, at mange bestyrelser ikke
opfylder det lovgivningsmaessige mindstemal, nar der er valgt en bestyrelse.

Er risikostyring pd bestyrelsens
agenda?

Vi tror, at bestyrelsen er i en szerlig god position til at udfordre virksomheden pa bade den
overordnede/strategiske, men ogsa den taktisk/operationelle risikoappetit og risikostyring.
Det er vigtigt, at bestyrelsen formar at udfordre og afleese ejernes ambitioner og
risikoappetit, samt at formidle denne videre til direktionen, sa disse forhold er Igbende
afstemt med udviklingen og de fremtidige markedsmuligheder/-trusler.

Der er maengder af litteratur og veerktgjer, som en bestyrelse kan tage fati. Vaerktgjer og
metoder skal egne sig til at blive anvendt til daglig i virksomheden og i samarbejdet med
bestyrelsen. Pa BoardParner’s hjemmeside kan du laese en kort introduktion til emnet, samt
downloade et tilhgrende risikostyrings vaerktgj3.

5.3 ARSHJUL

Der er ingen krav til, hvordan man planlaegger og
organiserer en bestyrelses arbejde. Men det er
veeldig praktisk, at ogsa bestyrelsen laegger en
plan for mindst de kommende 12 maneder, som Ja, A-hold: 98%
er synkroniseret med virksomhedens arstakt. Ja, B-hold: 48%

Anvender bestyrelsen arshjul el.lign.
til arlig planlaegning af
bestyrelsesarbejdet?

Et arshjul har desuden den fordel, at hele

bestyrelsen, samt selskabets direktion, er opmaerksomme pa hvornar specifikke emner er til
drgftelse. A-holdene har styr pa denne helt logiske parameter, mens halvdelen af B-holdene
tilsyneladende arbejder mere afkoblet fra virksomhedens rytme eller bare har en ad-hoc
tilgang til planlaegning.

Hvis man er til enkle Excel ark kan vi anbefale BoardPartners Arshjul* som er let at anvende.
Der hgrer en lille artikel til om brug af arshjul®.

Fremkomsten af online bestyrelsesportaler er en anden, og meget god made, at holde
orden pa mgder, kalender, referater og arshjul planlaegningen. Her anbefaler vi f.eks.
BetterBoard®
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5.4 BESTYRELSESEVALUERING

Kun en tredjedel af bestyrelserne med B-hold
anvender bestyrelsesevaluering, hvilket vi mener
er uambitigst. Til gengaeld er det godt at se, hvor Ja, A-hold: 90%
mange A-hold der har evaluering som en naturlig Ja, B-hold: 34%
del af deres adfaerd.

Gennemfgrer bestyrelsen en drlig
evaluering af bestyrelsesarbejdet?

Vi har ikke spurgt til, hvilken form for evaluering bestyrelserne anvender. For os er formen
for evaluering i fgrste omgang ikke det vaesentlige. Det vaesentlige er, at bestyrelsen af egen
fri vilje erfarer, hvordan en evaluering er med til at szette en laeringsproces i gang. Denne
leeringsproces danner sa grundlag for at saette nye drifts- og udviklingsmal for bestyrelsens
arbejde og vaerdiskabelse i den kommende periode.

Med det formal at tilsikre afstemning mellem ejer/direktion og bestyrelsen, kan det vaere
formalstjenesteligt at udvide bestyrelsesevaluering til ogsa at omfatte direktionen.

Under afsnit 11 Kilde henvisninger nr. 5 finder du link til en kort BoardPartner artikel®> om
bestyrelsesevaluering, og du kan finde mange flere pa nettet. Ogsa pa dette omrade ser vi
nye digitale serviceleverandgrer, der kan supportere med bade vaerktgjer, viden og
konsulentydelser. Et godt eksempel er BoardMeter’.

5.5 ITSIKKERHED OG CYBER RISK

Taget den stadig voksende trussel om digital Er IT sikkerhed og Cyber Risk pd
sikkerhed og kriminalitet i betragtning, samt bestyrelsens agenda?
bestyrelsens ansvar for at den overordnede Ja, A-hold: 86%

risikostyring er pa plads, sa er der, efter vores Ja, B-hold: 24%

mening, et stort behov for at rette op pa dette
omrade for B-holdenes vedkommende. Det er pa dette tema, at diskrepansen mellem A- og
B-hold er stgrst. Selv om A-holdene ligger hgjt pa denne adfaerd, sa vil vi forvente, at
kommende malinger viser en endnu hgjere andel af A-hold, der ogsa arbejder med dette
tema.

Vi har selv oplevet, at det er sveert som bestyrelse at stille de rigtige spgrgsmal og
indvendinger, nar temaet er pa dagsordenen. Det er ikke nemt, hvis man selv mangler
forudsaetninger for at forsta og vurdere de tekniske aspekter mm.

Vores klare anbefaling er, at bestyrelsen sammen med direktionen og den IT ansvarlige
Igbende vedligeholder en baseline, risikovurdering og handlingsplaner for IT-sikkerhed og
Cyber risk. En anbefalelsesveerdig metode er at anvende Erhvervsstyrelsens IT
Sikkerhedscheck®, som er et online veerktgj. St % time af pa et bestyrelsesmgde til i den
naevnte personkreds at gennemfgre et online check. Sa har i en falles baseline og gode
anbefalinger til at starte pa en risikovurdering og handlingsplan.

P& Bestyrelsesforeningens Center for Cyber kompetencer?, kan man downloade en raekke
vejledninger malrettet bestyrelsens opgave med IT & Cyber risiko.
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5.6 ANTAL BESTYRELSESM@DER +5 pr AR
Det geelder om at finde den rigtige balance, som
er individuel for hver virksomhed, og den
situation den befinder sig i. Vi tror p3, at Ja, A-hold: 85%
planlaegning med arshjul, vil give et faelles oplyst Ja, B-hold: 33%
grundlag at planleegge det kommende ars
bestyrelsesarbejde pa.

Gennemfgrer bestyrelsen mere end 5
mgder om dret?

Nar man som A-hold, arbejder med de fleste gode bestyrelsesvaner og andre vigtige temaer
(eks. grgn omstilling), sa er det ofte svaert at na arshjulet rundt med 5 eller faerre mgder.
Undersggelsen viser netop, at A-holdene for langt de flestes vedkommende vaelger at
megdes oftere end 5 gange pr ar.

Det er kun en tredjedel af B-holdene, der mgdes oftere end 5 gange pr ar, hvilket vi tolker
som konsistent med, at B-holdene arbejder mindre og med feerre opgaver og gode vaner.

For hvert mgde bgr man tage en kort evaluering af selve mgdet og i hvor hgj grad det gav
mening og bidrog med veaerdi. P4 den made vil man Igbende blive bedre til at ramme
nogenlunde rigtigt med antallet af mgder og tidspunkter for disse. Vi henviser til
ovenstdaende kommentarer til veerktgjer for arshjul.

5.7 DIALOG MED LEDELSEN +1 GANG/ MANED
Det er forventeligt, og efter vores mening skal
det veere et krav, at bestyrelsen (typisk
bestyrelsesformanden) forventes at veere i en
relevant dialog med ledelsen mellem
bestyrelsesmgderne. Bestyrelsesarbejde er et
arbejde, som ogsa udfgres mellem
bestyrelsesmgderne. Virksomheden og dens ejere forventer, at kompetencerne og
erfaringerne, som en bestyrelse er valgt p3, bliver stillet til radighed for virksomheden.

Er der dialog mellem bestyrelsen og
ledelsen mere end 1 gang pr mdned?

Ja, A-hold: 81%
Ja, B-hold: 50%

Bestyrelsens fremtidige rolle er meget mere at udfordre og bidrage med bud p3, hvordan
virksomhedens omverden og rammebetingelser udvikler sig. Det skaber et behov for, at
bestyrelsen oftere og Igbende er i kontakt med virksomheden.

Den vaesentligt lavere interaktion mellem bestyrelse og direktion for B-hold er en tydelig
indikator p3, at her er bestyrelsen ikke saerlig aktiv! Nar antallet af mgder for B-hold pr ar
ogsa er lavt, sa er det ‘dobbelt op’ pa inaktive faktorer.

Den hgje andel for A-hold er konsistent med gennemfgrsel af flere mgder, som helt
naturligt medfgrer en hyppigere dialog fgr og efter mgderne.

Vi foreslar at fgre en oversigt over de fokusomrader, som bestyrelsen har for en periode pa
et til tre ar frem i tiden. Heri kan anfgres, hvilke personer i bestyrelsen, der

er 'kontaktperson’ og eventuelt supporterer i virksomheden. At skabe denne transparens er
i sig selv en gjenabner til, hvordan bestyrelsen kan bidrage mere og bedre mellem mgderne
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og i samarbejde med udvalgte personer i virksomheden.

5.8 KOMPETENTE OG ERFARNE BESTYRELSESLEDERE OG -MEDLEMMER

At udveelge de rette personer til at lede og deltage i bestyrelsesarbejde er tidskraevende.
Det betaler sig at veere omhyggelig. Et forkert valg tager veaesentlig leengere tid at erkende,
end for en uheldigt valgt medarbejder i virksomheden. Det skyldes ikke mindst det forhold,
at bestyrelser mpgdes med vaesentlig l&engere mellemrum og i kortere tid ad gangen.

Vi anbefaler, at bestyrelsen rekrutterer nye medlemmer via dbne jobopslag. Det giver i de
fleste tilfeelde en hgjere kvalitet, og iseer mere diversitet, blandt de bedste ansggere. Det er
desuden sundt, at ansggerne er opmaerksomme p3a, at de er i konkurrence med andre
kvalificerede kandidater.

Forarbejdet med kompetenceafklaring og krav til erfaring er helt afggrende for, hvilken
kvalitet man far i selve rekrutteringsarbejdet. Vi anvender selv nogle enkle vaerktgjer? til
dette, som kan downloades fra BoardPartners hjemmeside!?. Der er ogsa masser af
inspiration og hjalp at hente pa nettet. Ogsa fra headhuntere og konsulenter.

Det vigtigste rad vi kan give, er at vaere meget specifik omkring bestyrelseslederens
erfaringer med de 7 Gode Bestyrelsesvaner. Ansggere skal beskrive og forklare deres
erfaringer, hvordan de arbejder med og implementerer de 7 vaner, samt hvilke vaerktgjer de
gerne anvender. De 7 Gode Bestyrelsesvaner bgr vaere en del af kompetenceprofilen for bdde
bestyrelsesleder og -medlemmer.

| BoardPartner assisterer vi ofte og gerne virksomheder med at etablere bestyrelser, at
evaluere og genstarte bestyrelser og at udvikle bestyrelser. Vi gér det pa baggrund af vores
egne erfaringer som bestyrelsesledere og fordi vi braender for, at flere virksomheder gar
efter det enorme potentiale, der ligger i mere og bedre bestyrelsesarbejde.
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6 HVILKE GODE VANER SKAL ET B-HOLD IMPLEMENTERE FOR
AT BLIVE ET A-HOLD?

Det er interessant at se, hvad B-hold skal g@re, for at rykke op som A-hold. Hvilken adfaerd
er mest kritisk for at bidrage med mere veaerdi?

Pa alle forhold adskiller B-hold
sig fra A-hold. Der er 2 seerligt
alvorlige forhold i relation til
governance omradet, hvor man

Hvilke bestyrelsesvaner kan lgfte
B-hold til A-hold

Dialog 50% 4 o .
ma opfordre til en
Antal meder... 33% 4= opstramning:
IT/Cyber 24%
e |T-sikkerhed og Cyber risk
Bestyrelsesevaluering 34% .. .
e  Risikostyring generelt
Arshjul 48% 4
Risikostyring ok Det er, 5(?t med vores ¢Jne,.
ngdvendigt at aendre holdning
Strategimede 72%

til bestyrelsesarbejdet, hvis B-
0% 20%  40%  60%  80%  100% hold skal pabegynde rejsen
med at indhente A-holdene.
Det er bade kultur og adfaerd omkring bestyrelser, ejere og direktion, som skal justeres.

Vores bud pa dette er, at:

e Anvendelse af arshjul og
e Flere mgder
e Dialog mellem bestyrelse og direktion

vil vaeere de rette steder at seette ind.

Disse tre forhold er alle udtryk for en stgrre aktivitet, og kompetent anvendelse af denne tid
bor fere til bedre resultater. To af disse forhold er i gvrigt korrelerede. Vi har pavist, at
anvendelse af arshjul fgrer til, at der gennemfgres flere bestyrelsesmgder.

Arsagen er, at anvendelse af et planlaegningsvaerktgj (‘arshjul’) fgrer til flere overvejelser
om, hvilke temaer og udfordringer bestyrelsen skal arbejde med, udover de direkte
lovgivningsbestemte. Det bliver til en leengere liste.
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Med arshjul 23% 51%
Uden arshjul 46% 41%
0% 20% 40% 60% 80%
<=4 mader 5-6mader M>=7 mader

100%

22

Bidrag fra bade bestyrelse,
ejere og direktion vil fgje
yderligere emner til listen. Og
nar listen bliver lang nok, sa
kraever det i sagens natur flere
mgder.

Hvis der gennemfgres flere
mgder med fornuftig
dagsorden, sa vil det helt
naturligt treekke i retning af
mere interaktion og dialog med
ledelsen, og dermed ogsa
treekke det tredje forhold,
hyppigheden af dialog, med.

Det er ogsa vaerd at bemaerke, hvor A-hold har potentiale til at forbedre sig. Det er isaer
pa ‘dialog’, cyber risk og IT-sikkerhed, samt bestyrelsesevaluering.

Du kan nemt se hvilke prioriterede indsatsomrader din bestyrelse bgr have for at komme
med pa A-holdet. Se afsnit 8 for mere information.

7 GODE BESTYRELSESVANER © BoardPartner F.M.B.A.



/ AFL@NNING AF A- OG B-HOLD

23

A-hold er bedre aflgnnede end B-hold og formaend for A-hold i serdeleshed.

Vi har i tidligere undersggelser dokumenteret, at den vaesentligste forklaringsfaktor for
honorar er virksomhedens stgrrelse, og idet der er flere A-hold i stgrre virksomheder, har vi
ikke tidligere entydigt kunne pavise at A-hold er bedre honoreret end B-hold.

Vi er dog nu lykkedes med at isolerer virksomhedens stgrrelse og kan pavise, at A-hold er
bedre honoreret end B-hold. Nar A-hold skaber signifikant mere vaerdi, sa er det maske

meget fair.
Bestyrelseshonorar for
medlemmer
550
500
500
450
400
350
300
Index 100 = B-hold <10 mio

250

200 267
200 167 167

150 208
150 167
100 100 17 150
<10 mio 10-20 mio  20-50 mio  50-100mio 100-250 mio  >250 mio
e A\-hold B-hold

Bestyrelsesmedlemmerne har i
gennemsnit et 40% hgjere
honorar.

A-holdets hgjere honorar er endnu mere tydeligt for formaendene

800

700

600

500

400

300

200

100

Bestyrelseshonorar for
formaend

750

Index 100 = B-hold <10 mio

250

200 313

163 150
20-50 mio  50-100 mio 100-250 mio >250 mio

100 150

<10 mio 10-20 mio

e A\- 0| dl B-hold

Bestyrelsesformandene har i
gennemsnit et honorar der er
74% hgjere end B-holdet.
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8 BENCHMARK AF BESTYRELSER

| BoardPartner har vi udviklet et Bestyrelses Benchmark online vaerktgj, hvor du kan indtaste
data for en specifik bestyrelse, og med det samme udskrive en benchmark rapport, med
tilhgrende anbefalinger til forbedringer i bestyrelsesarbejdet.

Anbefalingerne i benchmark rapporten er en uddybning af de generelle anbefalinger i dette
kompendiums afsnit 7, samt baseret pa den specifikt valgte bestyrelse, der sammenholdes
med data i denne rapport, samt data fra alle 1.455 bestyrelses, der er repraesenteret i
Bestyrelsesrapporten 20222, | onlinevaerktgjet bliver din bestyrelse desuden sammenholdt
med andre tilsvarende bestyrelser, alt efter ejerforhold og omsatning.

Vores Benchmark vaerktgj finder du pa dette link: https://boardpartner.dk/benchmark/

O DATAGRUNDLAGET

Datagrundlaget for dette kompendium er taget fra BoardPartner Bestyrelsesrapporten
2022, som er baseret pa 1.455 besvarelser.

Den stgrre analysedybde, med krav om samtidig hgj validitet, har fgrt til, at vi til denne
rapport har arbejdet med et lidt mindre datasaet pa 1.182 besvarelser. Vi kan konstatere at
dette, lidt mindre, datasaet er helt konsistent med analysen baseret pa 1.455 besvarelser.
Dog kan der pa enkelte forhold vaere en minimal forskydning mellem besvarelserne i de 2
dataszet (eks. niveau for medianlgn og aldersdiversitet).

Vi har mulighed for at foretage yderligere analyser pa de foreliggende datasaet. Hvis du far
en ide til, hvad vi ogsa bgr analysere, eller du har et spgrgsmal, som du mener vi kan hjzlpe
dig med at fa undersggt, sa er du velkommen til at kontakte Michael Staal pa email:
michael@ledelsesvaerkstedet.dk
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10 OMFORFATTERNE

Michael Staal har bestyrelses- og CEO erfaring i ejerledede og
familieejede virksomheder samt koncerner. Kompetencer og
vaerktgjskasse stiller Michael til radighed for virksomheder, der vil
udvikle og professionalisere sig i og uden for Danmark.

Implementering af planer og realisering af mal er en af Michaels
spidskompetencer. Inddragelse af ledere og medarbejdere er
altafggrende for udfaldet, og det har en hgj prioritet i Michaels
bestyrelsesarbejde at supportere ledelsen til at skabe det bedste
hold i virksomheden.

Michael er ofte gaeste taler pa forskellige bestyrelses arrangementer.

Andreas Frgland er tidligere iveerksaetter og har ejerleder erfaring
fra to partnerejede virksomheder, samt CEO erfaring fra
datterselskab i C25 koncern. Andreas finder det meget inspirerende
at arbejde med mindre og mellemstore virksomheder, herunder at
bistda dem med at udnytte deres fulde potentiale.

Andreas bistar direktionen med sparring, strategiarbejde,
forretningsudvikling, definition af mal og planer og har desuden en
stor indsigt i digitalisering og Industri 4.0. Andreas har senest vaeret
medlem af bevillingsudvalget for Digitaliseringsboost, en EU
finansieret stgtteordning for SMV'er.
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11 KILDEHENVISNINGER

1) BoardPartner Bestyrelsesrapporten 2022
Baseret pa 1.455 besvarelser. Gratis download:
https://boardpartner.dk/vaerktoejer/bestyrelsesrapporten-2022/

2) BoardPartner Bestyrelses Benchmark
https://boardpartner.dk/benchmark/

3) BoardPartner Risikostyringsvaerktgj & artikel
https://boardpartner.dk/risikovaerktoej/
https://boardpartner.dk/bestyrelsens-risikodagsorden-og-et-gratis-vaerktoej/

4) BoardPartner Arshjul
https://boardpartner.dk/vaerktoejer/aarshjul/
https://boardpartner.dk/artikel-bestyrelsens-aarshjul/

5) BoardPartner Bestyrelsesevaluering
https://boardpartner.dk/bestyrelsens-evaluering/

6) Online Bestyrelsesportal
https://www.betterboard.dk/

7) Online Bestyrelsesevaluering
https://boardmeter.com/

8) IT og Cyber risk online vaerktgj og anbefalinger
Erhvervsstyrelsens IT sikkerhedscheck som du finder her:
https://sikkerdigital.dk/virksomhed/

Bestyrelsesforeningen Center for Cyber kompetencer:
https://bestyrelsesforeningen.dk/vejledninger-og-anbefalinger/

9) Danmarks Statistik

Bestyrelsesmedlemmer og direktgrer
https://www.dst.dk/da/Statistik/emner/erhvervsliv/erhvervslivets-
struktur/bestyrelsesmedlemmer-og-direktoerer#

10) Artikel der beskriver essensen i en baeredygtig strategi
What is Strategy, Michael E. Porter, 1996
https://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumPorter96.htm

11) Selskabsloven
https://www.elov.dk/selskabsloven/paragraf/112/
https://danskelove.dk/selskabsloven/115

12) BoardPartner Bestyrelsesprofil
https://boardpartner.dk/videnogvaerktojer/

7 GODE BESTYRELSESVANER © BoardPartner F.M.B.A.


https://boardpartner.dk/vaerktoejer/bestyrelsesrapporten-2022/
https://boardpartner.dk/benchmark/
https://boardpartner.dk/risikovaerktoej/
https://boardpartner.dk/bestyrelsens-risikodagsorden-og-et-gratis-vaerktoej/
https://boardpartner.dk/vaerktoejer/aarshjul/
https://boardpartner.dk/artikel-bestyrelsens-aarshjul/
https://boardpartner.dk/bestyrelsens-evaluering/
https://www.betterboard.dk/
https://boardmeter.com/
https://sikkerdigital.dk/virksomhed/
https://bestyrelsesforeningen.dk/vejledninger-og-anbefalinger/
https://www.dst.dk/da/Statistik/emner/erhvervsliv/erhvervslivets-struktur/bestyrelsesmedlemmer-og-direktoerer
https://www.dst.dk/da/Statistik/emner/erhvervsliv/erhvervslivets-struktur/bestyrelsesmedlemmer-og-direktoerer
https://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumPorter96.htm
https://www.elov.dk/selskabsloven/paragraf/112/
https://danskelove.dk/selskabsloven/115
about:blank
about:blank

|| |BoardPartner

© BoardPartner F.M.B.A &
forfatterne.

Alle rettigheder reserveres




