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Kaere laeser

BoardPartners bestyrelsesrapport har over arene fundet en plads i bestyrelsesgkosystemet og det er
en forngjelse at se, at den bliver bredt anvendt i bestyrelses regi samt pa en rakke
bestyrelsesuddannelser.

Det er ogsa en forngjelse at bemaerke, at flere af de emner bestyrelsesrapporten har fokuseret pa
gennem arene, er blevet bredt citeret i pressen.

En dybdegdende analyse af bestyrelsens vaerdiskabelse fgrte i 2023 til udgivelsen af de '7 Gode
Bestyrelsesvaner’. Nar bestyrelsen arbejder efter “de 7 gode bestyrelsesvaner”, her ejerleder,
direktgr og bestyrelse en feelles opfattelse af at skabe veerdi for virksomheden. Med en tilsvarende
analyse af tallene bag Bestyrelsesrapporten 2024 forventer vi at udgive en opdateret version af de ’7
Gode Bestyrelsesvaner’ i 2025. Bl.a. ser der ud til, at der er behov for at forbedre det forberedende
materiale til bestyrelsen, for at styrke den oplevede vaerdiskabelse.

Det er en forngjelse at se, at flere af bestyrelsens specialemner, som BoardPartner har bragt til
torvs, har udviklet sig i positiv retning. Det geelder fx. gget brug af aben rekruttering og evaluering af
bestyrelser, forsikringsforhold og skattemaessig korrekt udbetaling af honorar. Det er interessant at
bemaeerke, at Bestyrelsesrapporten 2024 viser at bestyrelsesmedlemmer er blevet mere ’allignet’ om
honoraret. Fgr den fgrste honorarstatistik i Bestyrelsesrapporten 2017 var der ingen tal tilgaengelige
for SMV omradet. 2024 rapporten viser, at bestyrelsesmedlemmerne er langt mere bevidste om,
hvad de med rimelighed kan kraeve i honorar, og at det understgttes af, hvad direktgrer og
ejerledere mener, de bgr have i honorar, og dermed hvad bestyrelsesmedlemmer bidrager med af
veerdi.

Grgn Omstilling har fyldt meget i medierne i de seneste ar, ligesom lovgivningen skaerpes og en
raekke bestyrelsesmedlemmer har Igftet kompetencerne. Det er derfor glaedeligt at se, at temaet
fylder mere i bestyrelserne og at flere virksomheder arbejder aktivt med ESG rapportering.
Virksomhedernes ansvar for den grgnne omstilling er steget, og det selvsteendige initiativ (igangsat
konkrete aktiviteter uden krav udefra) for at skubbe pa den grgnne omstilling er markant stgrre end
for bare to ar siden. Men jeg er samtidig forbavset over, at der stadig er en reekke bestyrelser, som
ikke arbejder med omradet. Til alle dem vil jeg gerne komme med en kraftig opfordring. Fa lavet en
konkret handlingsplan, som dokumenterer virksomhedens ressourceforbrug og affald og saet mal
for, hvordan virksomheden skal forbedre sig.

Der skal lyde en stor tak til alle respondenter. Uden jer, ingen rapport. Ogsa tak til BoardPartners
samarbejdspartnere Dansk Industri, BetterBoard og Keystones. Slutteligt en stor tak til teamet bag
Bestyrelsesrapporten. | ar med en speciel tak til Michael Staal, der efter at have vaeret en af de
drivende kraefter i flere ar, har valgt at takke af og ga pa pension fra savel bestyrelsesarbejde som
bestyrelsesrapporten.

Med venlig hilsen

Marlene Haugaard
Formand for BoardPartner
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.  RAPPORTENS FORMAL OG DATAGRUNDLAG

Bestyrelsesrapporten 2024 er den femte i raekken af undersggelser, som BoardPartner har udgivet
siden 2017l ' med det formal at skabe stgrre transparens og mere viden om bestyrelsesarbejde i
danske virksomheder.

Vores formal med rapporten er desuden at dokumentere hvad der sker, og hvad der aktuelt er pa
agendaen i de danske bestyrelser, hvorfor vores spgrgeramme, med enkelte undtagelser er i datid,
for der er selvfglgelig stor forskel pa hvad men gerne vil, og hvad man faktisk naende.

| denne seneste rapport kan vi, qua et endnu bedre datagrundlag, med stadig stgrre sikkerhed
konkludere pa en raekke forhold og trends for bestyrelsesarbejdet i danske virksomheder.

| denne sektion af Bestyrelsesrapporten finder du Executive Summary, en beskrivelse af rapportens
datagrundlag, samt en beskrivelse af de i rapporten anvendte begreber og definitioner.

1. Executive summary

Bestyrelsesrapporten 2024 bygger videre pa en metodik, som vi introducerede i

Bestyrelsesrapporten 2020l hyor vi skelner mellem:

e Demografiske forhold (for virksomheder og de enkelte bestyrelsesmedlemmer)
e Arbejdsmodus for bestyrelsen (hvad ggr de?)

e Veerdiskabelse (hvad kommer der ud af anstrengelserne?)

e Honorar (hvad er omkostningerne?)

For tredje gang kan vi med bestyrelsesundersggelse 2024 ligesom i de tidligere bestyrelses-
undersggelser™ll (2020 og 2022) konstatere, at der er meget stor diskrepans mellem hhv.
bestyrelsens egen og ejerlederes/CEQ’s opfattelse af bidraget til vaerdiskabelsen. 1 2024 kan vi ogsa
konstatere at der er en raekke forhold i arbejdsmodus, der pavirker opfattelsen af veerdiskabelsen,
samt tilstedevaerelsen af et A og B-hold. Endnu engang viser bestyrelsesundersggelsen at de
bestyrelser, som arbejder med 6-7 gode bestyrelsesvaner, har en hgjere opfattelse af veerdiskabelse
bade for bestyrelsen og ejerledere/CEQ’s. Virksomhedsejere og bestyrelsesmedlemmer far med
denne rapport en checkliste, der kan anvendes til en overordnet kravsspecifikation til “en
veerdiskabende bestyrelse’ og professionalisering af bestyrelsesarbejdet. Vi planlaegger derfor en
opdateret version af de 7 Gode Bestyrelsesvaner®™€2 j 2025,

Det er ikke tilfeeldigt, at nogen bestyrelser er bedre til at bidrage til virksomhedens vaerdiskabelse.
Vaesentlige forklaringer og arsager findes i den made, som bestyrelser arbejder pa. Vi har i denne
rapport fokuseret pa et antal parametre, der generelt anbefales af God selskabsledelse,
bestyrelsesuddannelser og bgger pa omradet. Eksempler her pa er anvendelse af arshjul, afholdes af
strategimgde, passende antal mgder, risiko, bestyrelsesevaluering mv.
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I ar har vi udvidet undersggelse af bestyrelsens arbejdsmodus til ogsa at afdaekke rammer for
bestyrelsens arbejde med udgangspunkt i selskabsloven og anbefalinger til god selskabsledelse.
Denne viser, at der er plads til at forbedre omrader som bl.a. gkonomirapportering og det
forberedende bestyrelsesmateriale, og derved gge den opfattede vaerdiskabelse.

Desuden har vi medtaget parametre, der allerede har eller i stigende grad vinder indpas i
bestyrelsernes arbejde/fokus, dels affgdt af forventede nye krav til virksomhederne, dels affgdt af
nye fokusomrader for vaerdiskabende bestyrelsesarbejde. Eksempler herpa er malsaetning for
bestyrelsens arbejde og dialog om det langsigtede ejerskab, samt den geopolitiske dagsorden.

Endvidere har vi ligesom i 20221l yndersggt neermere, hvordan virksomhederne arbejder med
IT/Cyber risiko, samt ESG og den grgnne omstilling. Vi ser en fremgang i virksomheder, der har
IT/Cyber risiko pa bestyrelsens dagsorden, men der er fortsat 1/3, som ikke har det pa dagsorden.

ESG fylder mest pa bestyrelsens dagsorden i de store selskaber, men findes ogsa i mindre selskaber.
ESG-rapportering er derimod naesten udelukkende pa dagsordenen i de store virksomheder.
Virksomhedernes ansvar for den grgnne omstilling er steget siden 2022, og selvstaendigt initiativ for
at skubbe den grgnne omstilling er markant stgrre end for to ar siden.

Vi har i ar kigget neermere pa kompetencerne i bestyrelsen. Kun halvdelen af bestyrelserne finder at
de i hgj grad har de ngdvendige kompetencer. Desuden finder isar en del bestyrelsesmedlemmer at
deres saerlige kompetencer ikke bringes-ofte i spil. Store virksomheder efterspgrger i hgjere grad
nyere kompetencer som ESG og digitalisering, mens de mindre virksomheder efterspgrger mere
klassiske virksomhedskompetencer. Efterspgrgsel af strategiske kompetencer er dog hgjt for alle
typer af virksomheder.

Bestyrelsesrapporten 2024 viser, at forandringshastigheden i bestyrelser og selve
bestyrelsesarbejdet, set over de seneste seks ar, er lav. Det kommer ikke som en stor overraskelse,
men er ikke desto mindre en fortsat motivation for os. Vi engagerer os i at skabe mere og fremfor alt
bedre bestyrelsesarbejde i danske virksomheder.

Bestyrelsesrapporten bidrager til at skabe transparens om de eksisterende forhold, hvilket er et
skridt i erkendelsen af, at der i mange ar frem er potentiale til at forbedre bestyrelsesarbejdet.
Hensigten med Bestyrelsesrapporten er at veere medvirkende til at inspirere ledelser og
bestyrelsesmedlemmer, nar de ser, hvilke resultater et bedre bestyrelsesarbejde kan fgre til.

Pa et omrade er dog sket en betydelig forandring, idet antallet af kvindelige bestyrelsesmedlemmer
steget med 26%, hvilket skyldes en tilsvarende forggelse af at antallet af bestyrelser i ApS’er.
Bestyrelse er frivilligt for ApS’er og en betydelig ledelsesmaessig opgradering af disse virksomheder.

De demografiske forhold er ikke overraskende ganske konstante over de seneste seks ar, men en
tendens til mindre udvikling ses. Saledes er kgns-, alders- og uddannelsesdiversitet den samme i hele
perioden om end der ses en tendens til hgjere alder for bestyrelsesmedlemmer og en forskydning
mod mere akademiske uddannelsesbaggrund. Ligeledes er antal bestyrelsesposter per medlem
konstant, mens aremal pr bestyrelsespost er steget.

Rekruttering til bestyrelsesposter er fortsat primaert netvaerk, men gennem de seneste fire ar har vi
set en tendens mod flere abne opslag og professionel rekruttering.

Honorarniveauet er steget i perioden 2020 til 2024 med ca. 7,7% om aret. Den primaere
indtaegtskilde for bestyrelsesmedlemmer er anden Ignindkomst. Honoraret for professionelt
bestyrelsesarbejde er noget hgjere end for medlemmer, hvis indkomst primaert er anden
Ignindkomst.
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Ligesom i 20220l finder vi en tendens til at formandshonoraret vokser fra gennemsnitligt at vaere
200% af menig medlemmers honorar, til at naerme sig 300%.

For fgrste gang har vi undersggt bestyrelsesmedlemmernes tilfredshed med honoraret. Denne viser,
at medlemmerne kun finder honoraret passende safremt honoraret ligger over medianen.

For 6. ar i traek kan vi konstatere at der fortsat er bestyrelsesmedlemmer, der far udbetalt deres
honorar pa basis af faktura, hvilket iht skattelovgivningen er en ulovlig praksis. Denne andel er dog
faldet i perioden.

Startupvirksomheder afviger af gode grunde pa flere forhold fra etablerede virksomheder. Ligesom i
2022 har vi kunnet udskille startup i denne rapport, hvilket sammenlignet med mindre virksomheder
bl.a. viser:

e Langt faerre bestyrelsesmedlemmer med bestyrelsesansvarsforsikring.

o Holder flere bestyrelsesmgder og i hgjere grad afholder strategiseminar, samt har risiko pa
dagsorden.

Datagrundlaget for alle Bestyrelsesrapporterne er indhentet ens over arene, og besvarelser er
rekrutteret fra de samme malgrupper. Antallet af besvarelser har vaeret stabilt omkring 1.400
bestyrelsesposter over arene. Der har vaeret en betydelig udskiftning af respondenter fra gang til
gang, saledes at det samlede antal respondenter i undersggelsen er vaesentlig hgjere end det bi-
arlige antal besvarelser. Disse forhold og de konsistente resultater betyder, at Bestyrelsesrapporten
er en valid kilde til belysning af bestyrelsesarbejdet i danske virksomheder — uden at vi dog vil
postulere absolut ngjagtighed af den grund.

2. Datagrundlag og metode

Bestyrelsesrapporten er den 5. udgave af resultaterne fra BoardPartner’s undersggelser af
bestyrelsesarbejde i danske virksomheder.MNetell

Selve undersggelsen er udfgrt som en internetbaseret anonym spgrgeskemaundersggelse blandt
aktive bestyrelsesmedlemmer, ejerledere og ansatte direktgrer i et bredt udsnit af danske
virksomheder.

| denne udgave af Bestyrelsesrapporten har DI — Dansk Industri og bestyrelsesportalen BetterBoard
A/S bistaet med indsamling af besvarelser og markedsfgring af rapporten. Vi har desuden faet
bistand til indsamling af besvarelser fra Erhvervshus Hovedstaden, Ejerlederen (CBS: Center for
ejerledede virksomheder), Keystones, flere bestyrelsesnetvaerk og en raekke personligheder indenfor
Bestyrelses gkosystemet.

Bestyrelsesrapporten er baseret pa i alt 1.354 bestyrelsesposter fordelt med 425 rapporteret af
bestyrelsesformaend og 586 medlems poster rapporteret af bestyrelsesmedlemmer. Ejerledere og
ansatte direktgrer har indrapporteret 343 bestyrelser, hvor de er medlem af bestyrelsen eller
rapporterer til denne. 158 af bestyrelsesposterne er i Startup virksomheder.

Datagrundlaget for alle Bestyrelsesrapporterne er indhentet ens over arene, og besvarelser er
rekrutteret fra de samme malgrupper. Antallet af besvarelser har vaeret stabilt omkring 1.200 - 1.450
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bestyrelsesposter over arene. Der har veeret en betydelig udskiftning af respondenter fra gang til
gang, og alligevel kan vi se, at vii mange sammenhange, kommer frem til den samme
normalfordeling.

| denne udgave af Bestyrelsesrapporten®™1 har respondenterne i gennemsnit afgivet besvarelser
for 1,1 virksomheder mod tidligere i 2022 for 1,8 virksomheder, og rapporten er dermed baseret pa
et endnu st@rre repraesentativt udsnit af malgruppen.

Stikprgvens sammensaetning
Ejere &
18%
Selskabs Andre
type 23%
Omsaetning| 12% - 14% - 13% 13% -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Startup M < 10 m. kr. 10-20m. kr. W 20-50m. kr.
50- 100 m. kr. 100 - 250 m. kr. ®m> 250 m. kr.

Besvarelserne fordeler sig med 32% formaend, 50% medlemmer og 18% med rollerne Direktgr
og/eller Ejer, og er fuldsteendig pa linje med Bestyrelsesrapporten 202201l pg3 se|skabssiden har vi
besvarelser fra 52% A/S’er, 25% ApS’er og 23% andre konstruktioner. Ser man isoleret pa
fordelingen mellem A/S’er og ApS’er, sa udggr A/S’erne 67% og ApS’erne 33%, hvilket er meget taet
pa de seneste estimater for fordelingen af bestyrelser A/S’er og ApS’er imellem, hvor A/S’erne udggr
62% og ApS’erne 38%, se endvidere kapitel 7 om vaekst i antallet af bestyrelser.

Pa omsaetningssiden udggr selskaber med mindre end 10 m. kr. 29%, hvoraf lidt under halvdelen er
startups, de andre omsaetningsintervaller udggr mellem 13% og 16%.

Disse forhold og de konsistente resultater betyder, at Bestyrelsesrapporten™l er en valid kilde til
belysning af bestyrelsesarbejdet i danske virksomheder - uden at vi dog vil postulere absolut
ngjagtighed af den grund, idet vi i sagens natur primaert far besvarelser fra aktive
bestyrelsesmedlemmer. | rapporten holder vi os ikke til en stringent opdeling pa omsaetning eller
selskabstype, idet vi forsgger at identificerer brydningspunkterne i det pageeldende omrade.

Respondenterne har besvaret selskabskonstruktionen for den virksomhed de er i bestyrelsen for,
ejer af, eller direktgr for, med tilfgjelse af fond, forening eller andet. Vi har desuden bedt
respondenterne besvare et spgrgsmal om ejerforhold, der straekker sig fra ejerledede, familie ejet,
over kapital fondsejet, barsnoteret til offentligt ejet eller forbruger ejet selskab.

Vi opger selskaberne pa deres omsaetning som vi ligestiller med deres stgrrelse. Vi har for at
begraense spgrgerammen ladet spgrgsmalet om antal ansatte udga.
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Vi har anvendt en traditionel opdeling af virksomheds stgrrelse i omsaetnings kroner i 6 intervaller
fra < 10 millioner kroner til > 250 millioner kroner, i tilleeg er respondenten blevet anmodet om, at
hvis omsaetningen blev oplyst til under 10 millioner kroner at besvare spgrgsmal om hvorvidt
virksomheden er et startup.

| honorar opggrelser medtages ikke honorar oplyst til nul kroner, med det formal at give et mere
retvisende billede af honoraret, hvor det finder sted.

Vi har spurgt respondenterne om deres hovedindtaegtskilde, som vi efterfglgende sidestiller med
deres hovederhverv. De primaere grupper, der indgar i opggrelsen er: Lgnindkomst, Konsulent
indtaegt, Bestyrelseshonorar, samt Pension og Kapital indkomst. Andelen der angiver Juridisk bistand
eller Anden indkomst er sa begraenset, at vi ikke har medtaget disse.

Alle malinger er baseret pa selskabskonstruktionerne A/S og ApS, medmindre andet er angivet. De
andre typer af konstruktioner vil indga i en opdateret version af 2023 rapporten '7 Gode
Bestyrelsesvaner’™2 som vi forventer at udgive i 2025.

3. Anvendte begreber

Flere grafer i rapporten er opdelt i kvartiler, og vi anvender sa vidt muligt median fremfor
gennemsnit i helheds betragtninger.

Medianen, som er skaringspunktet imellem den rgde og bla bjaelke (50% kvartilen), angiver
eksempelvis honoraret for en person, hvor der er 50% af adspurgte, der har lavere Ign, og 50% der
har hgjere Ign.

Eksempel
J- Median

< Nedre kvartil J L Ovre kvartil

Medlem .—-

N Jr 50% varians

Formand .—-
a
=L

Maximum observation .

Medlem I—-

M Minimum observation

0 50 100 150 200 250 300

Den nedre kvartil (25% kvartilen) angiver honoraret for en person, hvor 25% af de adspurgte har
samme eller lavere honorar, og 75% af de adspurgte har et hgjere honorar. 25% kvartilen er angivet
som venstre side af den rgde bjlke.
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Den gvre kvartil (75% kvartilen) angiver honoraret for en person, hvor 75% af antallet af adspurgte
har samme eller lavere honorar, og 25% af de adspurgte har et hgjere honorar. 75% kvartilen er
angivet som hgjre side af den bla bjaelke.

Ud af bredden pa den rgde og bla bjaelke kan man se, hvor stor honorar spredningen er for de
midterste (2 x 25%) af observationerne.

| rapporten anvendes Respondenter som udtryk for de enkelte individuelle besvarelser, mens
Bestyrelsesmedlemmer anvendes om alle Respondenternes indrapporterede bestyrelsesposter.
Desuden anvendes Bestyrelsesmedlemmer om bade menige medlemmer og bestyrelsesformaend,
medmindre andet er angivet.

| rapporten anvender vi betegnelsen Bestyrelsesformand, idet dette er den lovformelige betegnelse

for lederen af bestyrelsen. Der er meget debat om en mere k@gnsneutral betegnelse, men
Erhvervsministeriet har i en forespgrgsel i Folketingets Erhvervsudvalg M2t® oplyst at
Bestyrelsesformand er den lovformelige betegnelse som skal anvendes indtil en @&ndring, er
gennemfgrt i et antal forskellige love.
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Il. BESTYRELSENS DEMOGRAFI OG DIVERSITET

| denne sektion af rapporten gar vi i dybden med Bestyrelsens demografi, hvem bestyrelses-
medlemmerne er, hvilket kgn, alder og uddannelse de har, hvor mange af dem der har en formel
bestyrelsesuddannelse, hvorledes bestyrelsen er sammensat, samt hvordan ser det ud med
bestyrelsesansvarsforsikring.

Bestyrelsesmedlemmers kgn, alder og uddannelse er belyst i Danmarks Statistiks N3 seneste
opgerelse fra 2023, der er baseret pa data indsamlet i 2021. Danmarks Statistiks opggrelse omfatter
alle bestyrelsesmedlemmer i danske aktie- og anpartsselskaber.

Danmarks Statistik offentligggr opdaterede statistikker pa omrade i begyndelsen af 2024, og du vil
fra marts 2024, kunne se vores analyse af tallene pa https://boardpartner.dk/ds2024/intro

Data vedrgrende bestyrelsesuddannelse, sammensaetning, og ansvarsforsikring kommer fra
Bestyrelsesundersggelsen 2024.

4. Bestyrelsens kgnsdiversitet

Kgnsdiversiteten i Danske bestyrelser har ikke udviklet sig i den periode som Danmarks Statistik[Not
3 har méalt pd omradet. De fgrste tal er fra 2014 hvor 19,3% af bestyrelsesposterne var besat af
kvinder. De seneste tilgeengeligt tal er opgjort i 2021, hvor andelen fortsat var pa 19,3%.

Kagnsdiversitet i bestyrelser
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20%
10% 19,3% - 19,3%
0%
2014 2015- 2020 2021

2014 m2015-2020 m2021
Kilde: Danmarks Statistik

| Bestyrelsesrapporten 2024 er fordelingen i besvarelser 28,5% kvinder, som er pa linje med
besvarelserne til 2022 rapporten.
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Den stgrste vaekst i andelen af kvindelige bestyrelsesmedlemmer finder vi i virksomheder med flere
end 50 ansatte, hvor vi kan notere en fremgang pa 1,4 — 2,6 procentpoint. Gruppen ‘ingen ansatte’
er typisk Holding selskaber.

25%

Kgnsdiversitet - Virksomhedsstgrrelse

21% 21%
20% 19%
15%
10%
5%
0%
Ingen ansatte  Under 10 10-49 50-249 250 arsvaark
arsvaark arsvaark arsvaark og derover
Kilde: Danmarks Statistik 2014 w2018 m2021

Dansk Industri har i december 2023 udgivet rapporten™3! "Kgnsdiversitet i bestyrelseslokalet’ som
viser at 17,5% af de generalforsamlings valgte bestyrelsesmedlemmer i virksomheder med mere end
50 ansatte er kvinder. En naesten tilsvarende analyse af Danmarks Statistik tal opgjort i 2021 [Nete 3],
viser 17,2%, og der er dermed ikke sket en markant udvikling siden de seneste tal fra Danmarks
Statistik. Dansk Industris rapport viser desuden, at ca. 50% af bestyrelserne ikke har medlemmer af
begge kan. | vores stikprgve undersggelse er det 40% af virksomhederne, der ikke har bestyrelser
med kgnsdiversitet.

Paradoksalt er antallet af kvindelige bestyrelsesmedlemmer steget betragteligt med 7.762 (26%)
medlemmer i perioden 2018 til 2021, og i perioden er antallet af virksomheder med en bestyrelse
ligeledes steget, hvilket du kan laese mere om i kapitel 7 — Antal bestyrelser.
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20.000

Kvindelige bestyrelsesmedlemmer
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Kilde: Danmarks Statistik
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Vi har i undersggelsen spurgt om der i de enkelte virksomheder er hhv. kvindelige direktions- og
bestyrelsesmedlemmer. Safremt selskabet ledes af en ekstern direktgr, som ma forudsaettes ansat af
bestyrelsen, sa er der i 47% af virksomhederne kvinder i direktionen, hvis der er kvinder i
bestyrelsen. | de tilfeelde hvor der ingen kvinder er i bestyrelsen, er der kun er i 22% tilfaelde kvinder
i direktionen.

| de ejerledede virksomheder, der har det seerkende at direktgren vaelger bestyrelsen, er der 86% af
selskaberne, som har en eller flere kvinder i bestyrelsen, safremt der er en eller flere kvinder i
direktionen. Hvis direktionen ingen kvinder har, falder andelen af bestyrelser med kgnsdiversitet til
50%.

Kgnsdiversiteten hos den anszattende part har saledes en betydelig indflydelse pa k@gnsdiversiteten i
bade direktion og bestyrelse.

Andel af kvinder i direktion/bestyrelse
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M Kvinderi direktionen

5. Bestyrelsens aldersdiversitet

Opggrelsen fra Danmarks Statistik™ 3 yiser, at den stgrste gruppe af bestyrelsesmedlemmer pa
29% har en alder pa mellem 50 — 59 ar, den naeststgrste gruppe pa 19% er de 40 — 49 arige og den
tredje stgrste gruppe pa 18% er 60 — 69 arige. Udviklingen fra 2014 til 2021 viser, at der er en
tendens til bestyrelsesmedlemmer med en hgjere alder.

Gruppen 'ukendt alder’ bestar af personer, der ikke er tilmeldt det danske folkeregister.
(Udenlandske bestyrelsesmedlemmer indgar ofte i bl.a. udenlandsk ejede aktieselskaber, hvor alder
ikke oplyses).
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Det er selvfglgelig positivt at vi alle har en laengere levealder end tidligere, og at
bestyrelsesmedlemmer Igbende bliver seldre, har vi kunne konstatere siden de fgrste
Bestyrelsesrapporter,[Note 1]

| undersggelsen til Bestyrelsesrapporten 2024 har vi ogsa spurgt ind til bestyrelsesmedlemmernes
hovederhverv og alder, hvorfor vi har mulighed for at levere en krydstabulering pa alder og
hovederhverv, som vi opdeler i fire indkomstgrupper, der repraesenterer 95% af besvarelserne.

Alder og hovedindkomst
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M Lgnindkomst M Bestyrelseshonorar

m Konsulent Pension og kapital indkomst

Grafikken viser de fleste bestyrelsesmedlemmers hovedindtaegtskilde er Ignindkomst. Personer, der
angiver at deres hovederhverv er konsulentarbejde, udggr 20% af bestyrelsesmedlemmerne og at
denne andel er stabil fra 40 ar frem til 69 ar. De personer der oplyser at deres hovederhverv er
bestyrelsesarbejde, udggr ca. 9% i aldersgruppen 50 — 59 ar, hvorefter den stiger til 21% i
aldersgruppen 60 — 69 ar, hvorefter andelen falder.

Vi har ikke inkluderet aldersgruppen under 30 ar, idet besvarelserne er sa relativt fa.
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6. Bestyrelsens uddannelsesdiversitet

Danmarks Statistik3] helyser desuden bestyrelsesmedlemmernes uddannelsesbaggrund.

Uddannelses diversitet
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Kilde: Danmarks Statestik ~ ®2021 m 2018 © 2014

Det er her interessant at bemaerke, at andelen der har en erhvervsfaglig uddannelse, stgt i perioden
er gaet tilbage fra 30% til 26%, mens andelen der har en lang videregdende uddannelse, er gaet
naesten tilsvarende frem fra 22% til 25%. Samme tendens ses i befolkningen som helhed, om end
knap sa tydeligt for de Erhvervsfaglige uddannelser, og mere tydeligt for de lange videregaende
uddannelser.

7. Antal bestyrelser

De seneste tal fra Danmarks Statistik™¢3! yiser, at det totale antal af bestyrelsesmedlemmer i aktie-
og anpartsselskaber er steget med 27 pct. fra 151.000 til 192.500 i perioden fra 2018 til 2021.

| samme periode er antallet af aktieselskaber faldet en anelse™€4 fr3 28.355 til 27.773 — et fald
svarende til cirka 2%. De mange nye bestyrelsesmedlemmer er altsa indtradt i anpartsselskaber, som
dermed gennemgar en betydelig ledelsesmaessig opgradering i disse ar.

Vi har omregnet antallet af bestyrelsesmedlemmer til antal bestyrelser, baseret pa gennemsnitligt
antal bestyrelsesmedlemmer fra tidligere bestyrelsesrapporter®€! og som man kan se, er antallet
af anpartsselskaber med en bestyrelse mere end fordoblet i perioden 2018 - 2021 — fra ca. 6.400 til
ca. 17.000 bestyrelser. Ca. 38% af selskabsbestyrelserne er sdledes nu bestyrelser i anpartsselskaber,
hvor det som bekendt er et frivilligt tilvalg at etablere en bestyrelse.
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8. Bestyrelsesuddannelse

Bestyrelsesrapporten fglger udviklingen i andelen af personer med en bestyrelsesuddannelse.

Formand

Medlem

Direkter

Ejerleder

Bestyrelsesuddannelse

36% 67%

60%

63%

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

M Bestyrelsesuddannelse B Ingen bestyrelsesuddannelse

Som det fremgar af grafikken har ca. 3/4 del af formaend en bestyrelsesuddannelse, mens ca. 2/3 del
af alle menige bestyrelsesmedlemmer har en sddanne. Vi kan ogsa se, at omkring 1/3 del af
Direktgrer og Ejerledere har en bestyrelsesuddannelse. Ca. % delen af direktgrerne oplyser at de
ikke er i nogen bestyrelser og dermed har en bestyrelsesuddannelse, idet de referer til en bestyrelse.
Ligeledes oplyser ca. halvdelen af ejerlederne at de ikke er medlem af flere bestyrelser end deres
egen. Begge grupper har dermed formodentligt gennemfgrt en bestyrelsesuddannelse udelukkende
med det formal at bedre kunne varetage selskabets tarv, igennem en bedre forstaelse af
bestyrelsens vilkar og arbejdsmodus.
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Bestyrelsesrapporten har malt pa omfanget af bestyrelsesmedlemmer med bestyrelsesuddannelse
siden den fgrste rapport i 201811l oo siden 2020l har andelen af bestyrelsesmedlemmer med
en bestyrelsesuddannelse ligget stabilt pa ca. 2/3 del.

9. Bestyrelsens stgrrelse og sammensatning

| dette kapitel ser vi naermere pa bestyrelsernes stgrrelse og sammensaetning. Besvarelserne er
grupperet i fire ejerforholds kategorier.

For hver ejerforholdsgruppering kan man se det gennemsnitlige antal medlemmer i bestyrelsen pa
X-aksen.

Det gennemsnitlige antal bestyrelsesmedlemmer i ApS'er og A/S'er i omsaetning intervallet < 10 m.
kr. til 250 m. kr. er 4,3, og i selskaber pa over 250 m. kr. pa 6,4.

| de ejerledede og familie ejet selskaber, uden eksterne medlemmer, er gennemsnittet 3,6
medlemmer som stiger til 4,1 hvis der er eksterne medlemmer af bestyrelsen. Interessant er det at
bemaerke at hvis der er eksterne medlemmer i bestyrelsen for en ejerledede eller familiejet selskab
sa er der lidt flere end to eksterne medlemmer, og andelen af ejere/familie medlemmer falder med
0,9 medlem.

Antal medlemmer i bestyrelsen

Ejerledet og familiejet, _ N .
uden eksterne ! 1

et cieterme AN - .1 2 &
med eksterne N |

5 | 3
grsnoteret

Stiftere og

. 4,9

investorer

0 1 2 3 - 5 6 7

M Ejere og familie M Investorer M Eksterne Andre

| de selskaber som angiver at ejerforholdet er stiftere og investorer er det gennemsnitlige antal
bestyrelsesmedlemmer 4,9 medlemmer, hvoraf 3,1 er stiftere og investorer.
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10. Bestyrelsesansvarsforsikring

Bestyrelsesmedlemmer og direktgrer som er en del af direktionen, kan blive gjort personligt
ansvarlige for de tab, som andre lider som fglge af ens fejl eller undladelser. Det personlige ansvar
kan afdaekkes af en bestyrelsesansvarsforsikring eller en kombineret bestyrelses- og
direktionsansvarsforsikring.

Senest blev undladelsesdelen skaerpet den 1. januar 2021 ifm. en sndring af selskabsloven, ved
ikrafttraedelse af den sakaldte Kontrolpakke, Note8og9]

Note 1

Ligesom i 2022 rapporten! I har vi anvendt et opggrelsesprincip der forsgger at afdaekke hvem de

uforsikrede er.

Selskaber er opdelt i hhv. ‘etablerede virksomheder’ og ’startup’. Herefter er de underopdelt i
forhold til, om der er eksterne medlemmer i bestyrelsen. Respondenterne svarer pa, om de er
omfattet af en forsikring, og hvis det er tilfeeldet, om den er virksomhedsbetalt eller privat tegnet.
Op til 5% er bade omfattet af en virksomhedsbetalt og en privat tegnet forsikring.

Note 1

Ligesom i 2022 rapporten! |, stiger andelen af forsikrede betragteligt s&fremt der er eksterne
medlemmer i bestyrelsen. Dette skyldes sandsynligvis, at de er mere opmaerksomme pa det
personlige ansvar, der er forbundet med bestyrelsesarbejdet.

Udover om der er eksterne i bestyrelsen er der ogsa en klar forskel pa om bestyrelsesmedlemmerne
har gennemfgrt en bestyrelsesuddannelse, hvor et af emnerne typisk er bestyrelses- og direktions
ansvar.

Forsikring af Bestyrelsesmedlemmer
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For de besvarelser hvor respondenten har gennemfgrt en bestyrelsesuddannelse er andelen af
uforsikrede ca. 12%, mens den er ca. 26% for de respondenter der ikke har gennemfgrt en
bestyrelses uddannelse.

Andelen af forsikrede i startupsegmentet har andret sig betragteligt siden 2022 rapportenetel]
hvor vi fandt at i bestyrelser uden eksterne medlemmer, var hele 82% af bestyrelserne uden en
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forsikring, dette tal har nu andret sig til 38% og er dermed pa linje med de etablerede
virksomheder.

Blandt de 38% uforsikrede i ‘startup uden eksterne’ er naesten alle besvarelser fra personer, der ikke
modtager et honorar for deres bestyrelsesarbejde. Maske er de ikke opmarksomme p3, at ulgnnet
bestyrelsesarbejde ogsa er omfattet af personligt ansvar?

Udvikling i bestyrelsesforsikring
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Andelen af uforsikrede bestyrelsesmedlemmer har taget et dyk ned, saledes at det nu er blot er ca.
16% af medlemmer, der ikke er daekket af en forsikring.

Grafikken viser udviklingen af bestyrelsesmedlemmer, der er omfattet af en bestyrelsesansvars
forsikring, som er gaet fra 75% i 2018 til 84% i 2024. Det lille dyk i andelen af forsikrede i fra 2020 til
2022 skyldes, at vi i 2022 fik mange besvarelser fra Startup virksomheder, der som fgrnaevnt havde
en stor andel af uforsikrede bestyrelsesmedlemmer.
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Ill. REKRUTTERING, AREMAL OG HOVEDERHVERV

| denne sektion af Bestyrelsesrapporten belyses, hvordan bestyrelsesmedlemmer rekrutteres, hvor
leenge de har en bestyrelsespost, bestyrelsesmedlemmernes hovederhverv, samt antallet af
bestyrelsesposter.

11. Rekruttering til bestyrelser

Vi har bedt bestyrelsesmedlemmerne angive, hvordan de kom i betragtning til deres seneste
bestyrelsespost, samt hvorledes virksomheden rekrutterede det seneste bestyrelsesmedlem.

Det har veeret almindeligt kendt, at rekruttering til bestyrelser ofte er foregaet via netveerk, og
selvom den praksis ser ud til at veere under forandring, sa er det fortsat netvaerket, der spiller
hovedrollen.

Rekruttering til bestyrelse

14%

12%

= Personlige netvaerk

u Professionelt netvaerk
Som ejer/investor

m Abent opslag

= Rekrutteringsfirma

Andre kilder

Erhvervsfremmesystemet, bankerne, koncernrelationer og andre veje er stadig sma kilder til en
bestyrelsespost, ligesom medejerskab ligger stabilt fra ar til ar. De er alle inkluderet i gruppen 'Andre
kilder’.

40% angiver, at de er kommet i betragtning til deres seneste bestyrelsespost, eller rekrutteret det
seneste bestyrelsesmedlem, via deres eget netveaerk. Det er et fald fra 2022 hvor det var 48% og
yderligere et fald fra 2020, hvor 59% angav at netvaerket var primaer kilde til at fa en bestyrelsespost.

Sa det personlige netveerk spiller stadig hovedrollen — selvom den er faldende. Det professionelle
netvaerk ligger derimod nogenlunde stabilt —i arets tal er det 22%, der har faet deres seneste post
via et professionelt netvaerk.
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Betragter man ”"netveaerk” under et, dvs. det personlige og det professionelle lagt sammen, viser det
igen i ar utvetydigt at netvaerket spiller hovedrollen med 62%, der finder deres bestyrelsespost ad
denne kanal. Et tal, der tidligere var 67% (2022) og 82% (2020). Netvaerket har altsa afggrende, men
vigende betydning.

Derimod ser det ud til, at abent opslag og rekruttering er i vaekst. Tidligere udgjorde dbent opslag og
rekruttering en forsvindende lille del af grundlaget, men det er nu under forandring. Hvor det i
2022Metell yar 8% der fandt deres post via abent opslag eller rekruttering, er det i de nye tal 12%.
Den lille stigning repraesenterer klar tendens i forhold til de tidligere &r —i 20201l yar andelen
blot 3%. Maske er der ogsa her en tendens mod gget professionalisering og transparens i gang.

Udvikling i bestyrelsesrekruttering
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Erhvervsfremmesystemet, bankerne, koncernrelationer og andre veje er stadig sma kilder til en
bestyrelsespost, ligesom medejerskab ligger stabilt fra ar til ar. De er alle inkluderet i gruppen 'Andre
kilder’.

12. Bestyrelsesmedlemmernes hovederhverv

Dette afsnit beskriver, hvilke profiler virksomhederne har tilknyttet i deres bestyrelser ud fra
personernes hovedindtaegtskilde, som vi sidestiller med deres hovederhverv. Vi har igen opdelt
hovederhverv i fire indkomstgrupper, som repraesenterer 95% af besvarelserne.

Formalet er at fa en indikation af, hvor stor en andel af bestyrelsesmedlemmerne, der har
bestyrelsesarbejde som deres hovederhverv, samt hvor mange bestyrelsesmedlemmer, der har en
anden indtzegt som deres primzre erhverv, og dermed har bestyrelsesarbejde som deres bierhverv.

For virksomheder, der er helt eller delvist fondsejet eller bgrsnoteret, er det dog nogenlunde ligeligt
fordelt, idet 49% af bestyrelsesmedlemmerne har Ignindkomst som deres primzere erhverv mens en
lidt mindre gruppe pa 39% har bestyrelseshonorar som hovedindtaegtskilde.

For ejerledede og familievirksomheder geelder, at 45% af bestyrelsesmedlemmerne har Ignindkomst
udover bestyrelseshvervet, mens 25% har bestyrelseshonorarer som primaer indtaegt.
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Endelig er der Startupvirksomheder (angivet som ’Stiftere og Investorer’). | dette segment er
Ignindkomstgruppen hgjest med 55% fulgt af bestyrelseshonorar og konsulentgruppen med hhv.
15% og 17%.

Hovederhverv
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m Konsulent Pension og kapital indkomst

Disse resultater indikerer, at hovedparten af bestyrelsesmedlemmer har deres primaere indkomst fra
Isnindkomst. De fondsejede og noterede virksomheder har den stgrste andel af dem, der har
bestyrelseshonoraret som primaer indtaegt (44%) og ikke overraskende har startupvirksomheder den
mindste andel (15%).

Bestyrelsesmedlemmer med de forskellige hovederhverv arbejder ikke i de samme selskabs-
stgrrelser. Som det fremgar af grafikken ovenfor, er de personer der angiver at bestyrelsesarbejde er
den primeere indtaegtskilde dominerende i selskaber med en omsaetning pa over 20 m. kr., hvor de
fortraenger bestyrelsesmedlemmer hvis hovederhverv er Ignindkomst fra andet primaert job.

Hovederhverv / selskabets omsaetning
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| de mindre selskaber med en omsaetning pa under 10 m. kr. eller som er startup’s er lgnindkomst
den primaere indtaegtskilde kombineret med hhv. konsulentarbejde og Pension og kapital indkomst.

De fire hovedkategorier af bestyrelsesmedlemmer, der besatter mere end 75% af
bestyrelsesposterne, har et meget forskelligt antal bestyrelsesposter.

Antal bestyrelsesposter
ko 3
Kapital indkomst
honerarer B
honorarer

Konsulent-
arbejde

Lenindkomst

0 1 2 3 - 5 6 7 8 9

Grafikken viser hhv. 1. kvartil, median med veerdi angivelse og 3. kvartil.

| kategorien ‘Lgnindkomst’ angiver respondenterne, at de har 2 bestyrelsesposter. ‘Konsulent’
kategorien angiver ogsa 2 poster som median.

Kategorien ‘Bestyrelseshonorar’ angiver 5 poster som medianvaerdi, hvilket er det samme som den
fra seneste Bestyrelsesrapport 20221l hyor tallet ogsa var 5. Det ser sdledes ud til, at de der
primaert lever af at veere bestyrelsesmedlem, har et markant hgjere antal bestyrelsesposter.

Gruppen med 'Pension & Kapitalindkomst’ angiver tre poster som median — det samme som i 2022.

13. Aremal for bestyrelsesposter

Hvor leenge har man i gennemsnit en bestyrelsespost, er et ofte stillet spgrgsmal.

Vi tager igen udgangspunkt i respondenternes hovedindtaegts kilde, inddelt i fire hovedkategorier,
der som tidligere naevnt star for mere end 95% af bestyrelsesposterne.

Bestyrelsesmedlemmer der lever af deres bestyrelseshonorar, og personer, der lever af deres
pension eller kapitalindkomst, arbejder i gennemsnit laengere i bestyrelsen (5 ar) end konsulenter (3
ar) og dem der har en Ign ved siden af (4 ar).

| kategorien ’Ignindkomst’ angiver respondenterne, at de havde den seneste posti 4 ar—en lille
stigning ift. seneste Bestyrelsesrapport™°® ! fra 2020 hvor tallet var 3 ar. ’Konsulent’ kategorien
angiver igen 3 ar som median — det samme som undersggelsen for 2 ar siden.
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Aremal for bestyrelsespost
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Grafikken viser hhv. 1. kvartil, median, med vaerdi angivelse og 3. kvartil.

| kategorien bestyrelseshonorar er der en stigning. Denne gang angiver man 5 ar som medianvaerdi.
Det tilsvarende tal var 4 ar i 20221l g 3lts en klar tendens til, at dem der lever af
bestyrelsesarbejde, er laengere i deres poster.

Det ser altsa ud til, at bestyrelsesmedlemmerne generelt har deres poster leengere, og at de
bestyrelsesmedlemmer der lever af deres honorar eller af deres kapitalindkomst, arbejder et par ar
leengere i deres bestyrelser.
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IVV. BESTYRELSENS KOMPETENCER

Et vigtigt element i en vaerdiskabende bestyrelse er tilstedevaerelsen af de ngdvendige kompetencer
og i hvilken grad de bringes i anvendelse.

Som et nyt element i 2024 rapporten, har vi i dette afsnit spurgt ind til i hvilken grad det opleves at
bestyrelsen har de ngdvendige kompetencer og hvilke kompetencer der efterspgrges. Vi har
ligeledes spurgt ind til i hvilken grad bestyrelsesformaend og medlemmer oplever at deres szrlige
kompetencer bringes i spil.

14. Kompetencer

Har bestyrelsen de ngdvendige kompetencer?

= | hgjgrad
I rimelig grad
m | lav grad

Det kan maske umiddelbart opfattes positivt, at kun 7% svarer at de ”i lav grad” har de ngdvendige
kompetencer og at over halvdelen (52%) svarer at de ngdvendige kompetencer ”i hgj grad” er til
stede. Ambitionen for en bestyrelse ma dog forhabentlig veere at have en "hgj grad” af ngdvendige
kompetencer til stede. Der er sdledes i naesten halvdelen (48%) af besvarelserne en oplevelse af at
kompetenceniveauet i bestyrelsen nok kunne forbedres. Der er ikke umiddelbart nogen vaesentlig
forskel pa besvarelserne i forhold til stgrrelsen af selskaberne.

41%

Der fremgar dog en klar sammenhang imellem den oplevede veerdiskabelse bestyrelserne bidrager
med og det oplevede kompetenceniveau. Det fremgar af nedenstdende, at de bestyrelser der
opleves at bidrage med 'hgj/over middel’ vaerdiskabelse, har en markant hgjere oplevelse af en ’hgj
grad’ af kompetenceniveau (hhv. 81% og 56%) end for de bestyrelser der opleves af bidrage med
‘'under middel/lav’ veerdiskabelse (kun hhv. 18% og 9%).

Der synes saledes at vaere en god grund til stille skarpt pa de enkeltes bestyrelsers
kompetenceniveau, som en vaesentlig faktor for at fa mest muligt vaerdi af denne. Men som det ogsa
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fremgar, er en oplevet "hgj grad” af kompetenceniveau ikke en garanti for en hgj oplevet
veerdiskabelse — der er ogsa andre faktorer i spil, som behandles andre steder i rapporten.

Veerdiskabelse / Kompetenceniveau
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Hvad er det sa for primaer kompetence der efterspgrges af dem, der ikke har svaret at bestyrelsen i
hgj grad’ har de ngdvendige kompetencer? Af de foretagne besvarelser er der uanset
virksomhedsstgrrelse udtrykt et behov for at styrke sig indenfor ’Strategi/forretningsudvikling’ som
den vaesentligste kompetence. Der synes dog at vaere en skillelinje mellem virksomheder over og
under 50 m. kr. i omsaetning i forhold til primaert efterspurgte kompetence og top tre ser saledes ud
for disse grupper:

Top tre efterspurgte kompetencer

<50 m. kr. > 50 m. kr.
1. Strategi/ Forretningsudvikling 1. Strategi/ Forretningsudvikling
2. Salg/Marketing 2. ESG
3. Ledelse/Organisationsudvikling 3. Digitalisering

Dette giver en indikation af, at ESG og digitalisering fylder mest pa dagsordenen hos de stgrre
virksomheder, hvor behovet for compliance og omstilling maske opleves stgrre og fylder mere. De
mindre virksomheder synes at have st@rst fokus pa at supplere med kommercielle og
ledelsesmaessige kompetencer. Der er en del der ikke har anfgrt, hvilken kompetence der er behov
for og det kan skyldes, at man maske ikke er bevidst eller afklaret omkring sine behov. Der er ogsa
en vis spredning pa besvarelserne, hvor top3 udggr samlet ca. 60% for begge grupper — og de
resterende 40% er fordelt pa syv andre kompetenceomrader. Det udtrykte behov for styrkelse af
kompetencer kan bade vaere i form af en kompetencemaessig opgradering af de eksisterende
bestyrelsesmedlemmer, eller tilfgjelse af kompetencer i form af @&ndringer i bestyrelsen — dette ma
den enkelte bestyrelse naturligvis forholde sig til ud fra deres aktuelle situation.

| hvilken grad vurderes det at bestyrelsesmedlemmernes sarlige kompetencer bringes i spil? Det er
her interessant at se den markante forskel pa besvarelserne, hvor formzend i lang hgjere grad (69%)
end medlemmer (45%) oplever at deres saerlige kompetencer bringes ofte i spil.
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Hvor ofte kommer dine szerlige kompetencer i spil?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

3% 10%

Formand Medlem
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Det paradoksale er, at det i hgj grad ma betragtes som bestyrelsesformandens opgave/ansvar at
kende til og ikke mindst anvende bestyrelsens kompetencer i bedst muligt omfang. Der kan her veere
et potentiale til at fa udnyttet kompetencerne bedre, men dette skal naturligvis ogsa ses i
sammenhang med en vurdering af om bestyrelsen har de ngdvendige kompetencer. Der fremgar
ikke at veere nogen markant forskel i forhold til stgrrelsen af bestyrelserne, stgrrelse af selskaberne
eller hvilken ledelsesform disse har.
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V. BESTYRELSENS RAMMER OG ARBEJDSMODUS

| dette afsnit ser vi neermere pa rammer og arbejdsmodus for bestyrelsens arbejde. Inspiration til de
valgte omrader kommer fra Selskabsloven, anbefalinger fra god selskabsledelse og begreber
relateret til 'vaerdiskabende bestyrelsesarbejde’.

Ifglge Selskabsloven §115Mte 1l skq bestyrelsen varetage den overordnede og strategiske ledelse af
virksomheden, samt sikre en forsvarlig organisation af kapitalselskabets virksomhed dvs. sikre rette
ledelse, rette strategi, samt rigtig og korrekt styring af virksomhedens aktiver.

Anbefalingerne fra god Selskabsledelse fra Corporate Governance™€12l peger med sine seneste
anbefalinger i at store virksomheder skal udarbejde en redeggrelse omfattende: 1) Samspil med
selskabets interessenter, 2) Bestyrelsens opgaver og ansvar, 3) Bestyrelsens sammensaetning,
organisering og evaluering, 4) Ledelsens vederlag, 5) Risikostyring. Punkt 3 har vi uddybet i afsnit IV
Bestyrelsens kompetencer, mens punkt 5 bliver uddybet i afsnit VII Bestyrelsens honorering.

| udveelgelsen har vi lagt vaegt pa omrader der dels fokusere pa bestyrelsens basale arbejde, der
sikrer ‘orden i penalhuset og dels omrader med fokus pa udvikling af selskabet og koblet dette med
indflydelse pa bestyrelsens vaerdiskabelse. Endelig har det vejet tung at undersggelsen omfatter
virksomheder af alle stgrrelser.

15. Forretningsordenen

Ifglge selskabsloven § 13013l ska| alle anparts- og aktieselskaber med mere end et
bestyrelsesmedlem have en forretningsorden for dens arbejde. Forretningsorden sikrer, at det
enkelte bestyrelsesmedlem ved inden for hvilke rammer bestyrelsens arbejde foregar.

Forretningsorden

>250 m.kr.
100 - 250 m kr.
50- 100 m.kr.
20-50m.kr.
10- 20 m.kr.
<10 m.kr.
Startup
0% 20% 40% 60% 80% 100%

la  mJa, menvianvender denikke M Nej
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Trods dette er der mellem 7 og 27% af virksomhederne, som ikke har en forretningsorden og
yderligere ca. 10% som ikke anvender deres forretningsorden. Dette er mest udtalt for mindre
virksomheder, men det eksisterer ogsa for stgrre virksomheder.

| startup er det 22% som ikke har en forretningsorden, hvilket stort set svarer til andelen for
virksomheder < 10 m. kr. i omsatning.

Kigger vi naermere pa ejerskabet og ledelsen, er det 16% der ikke har forretningsorden med flere

ejere, mens selskabet med ekstern direktgr er det kun 8% som ikke har en forretningsorden.

Forretningsorden - forskellig ledelse

EjerIEdEt
v _

Q,
direkter ot

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

Hla MWla, menvianvender denikke M Nej

| selskaber med en forretningsorden vurderer 82% af respondenterne at vaerdiskabelse har vaeret
hgj eller over middel mod 71% i selskaber uden forretningsorden.

16. Bestyrelseskontrakt

Halvdelen af alle bestyrelsesmedlemmer har ingen kontrakt pa deres bestyrelsesarbejde og i startup
er det 69%. | bestyrelser uden eksterne bestyrelsesmedlemmer er det 80% der, ingen kontrakt har.
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Bestyrelseskontrakt
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Selskabsloven stiller ingen krav om at der skal indgas kontrakt med bestyrelsesmedlemmer.
Imidlertid er en bestyrelseskontrakt et vigtigt bidrag til forventningsafstemning af hvad der
forventes af det enkelte bestyrelsesmedlem i form af arbejdsomfang, evaluering, periode, honorar,
forsikring m.m.

17. Bestyrelsesportal

Der er over de senere ar fremkommet en raekke systemer for administration og dokumentation af
bestyrelsens arbejde. Portalerne kan samtidigt medvirke til at sikre at bestyrelsen overholder GDPR
reglerne.

Vi har spurgt respondenter om de anvender en sadan bestyrelsesportal, eller om de planlaegger at
gor det. Som det fremgar af nedenstaende grafik, anvendes bestyrelsesportaler af ca. halvdelen af
de st@rre virksomheder med en omsaetning pa over 250 m. kr., og i segmentet 50 — 250 m. kr.
anvender ca. 1/5 del en bestyrelsesportal. For de mindre virksomheder med under 50 m. kr. i
omsaetning, er det ca. 13% der anvender en sadan.
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Anvendelse af bestyrelsesportal

> 250m. kr. 47%
100 - 250 m. kr. 67%
50- 100 m. kr. 70%
20-50m. kr. 80%
10-20m. kr. 73%

< 10 m. kr. 84%

Startup 75%

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

M I3, anvender en portal B Overvejer B Nej, anvenderikke en portal

18. Forberedende materiale

Et vigtigt element i understgttelsen af bestyrelsens arbejde og ansvar er kvaliteten af det materiale
der modtages og arbejdes med. | gennemsnit oplever ca. 2/3 kvaliteten som veerende over
middel/hgj, mens der for ca. 1/5 opleves en under middel/lav standard — og 1/7 der slet ikke
modtager noget forberedende materiale.

Kvaliteten af forberedende materiale

>250m. kr. 18% [ a8% 2%
100-250m. kr. 18% [ 4% 23%
50- 100 m. kr. 2% s51%  12%
20-50m. kr. 21% [ 41% 0 1a%
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Der er i besvarelserne en direkte sammenhang mellem virksomhedsstgrrelse og oplevelsen af
kvaliteten af det forberedende materiale. Hvor 75% af virksomheder >250 m. kr. oplever en hgj/over
middel kvalitet af materialet, er dette naesten jeevnt faldende ned til kun ca. 50% af virksomheder
under 20 m. kr., der oplever en hgj/over middel kvalitet. Det efterlader tilsyneladende et potentielt
stort forbedringsomrade for mange bestyrelser at hgjne niveauet af forberedende materiale, og
dermed nok ogsa kvaliteten og vaerdien af selve bestyrelsesmgderne.
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Kvalitet af forberedende materiale / ledelsesform
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Der er ogsa en markant forskel pa den oplevede kvalitet af det forberedende materiale, nar man ser
pa om virksomheden er ledet af en eksternt ansat direktgr eller er ejerledet. | kun 54% af de
ejerledede virksomheder vurderes kvaliteten til at vaere "hgj/over middel’ — mod 76% i virksomheder
ledet af ekstern direktgr. Der ogsa er markant hgjere andel, der slet ikke modtager forberedende
materiale i ejerledede virksomheder. Det kunne tyde pa en mere uformel eller afslappet tilgang til
forberedelse i ejerledede virksomheder — eller maske en hgjere grad af professionalisme i eksternt
ledede.

Vaerdiskabelse / Forberedende materiale
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Nar man sammenholder den oplevede kvalitet af forberedende materiale med det oplevede bidrag
til veerdiskabelse af bestyrelsen, ser man ogsa en sammenhaeng. Der er en vaesentlig stgrre del af de
bestyrelser, der vurderes hgjt/over middel pa veerdiskabelse, som har en hgj/over middel vurderet
kvalitet af forberedende materiale.
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19. @konomi rapportering

Et vaesentligt element i at sikre en professionel styring af virksomheden og efterleve bestyrelsens
ansvar, er at sikre et Ipbende gkonomisk overblik (jf. §115 i Selskabsloven®™1ll Kyaliteten af den
gkonomiske rapportering er derfor et relevant omrade at se naermere pa.

@Pkonomi rapportering
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| gennemsnit oplever ca. 70% kvaliteten af deres gkonomi rapportering som vaerende "hgj/over
middel’. Ca. 1/4 oplever at denne er ‘'under middel/lav’ og naesten 1/10 svarer at de slet ikke
modtager gkonomirapportering. Som det fremgar, er der dog en markant forskel og sammenhaeng i
forhold til virksomhedstgrrelse og kvaliteten af rapporteringen — hvor over 80% oplever en 'hgj/over
middel’ tilfredshed i virksomheder >100 m. kr. og faldende til 43% for Startups.

Kvaliteten af gkonomi rapportering / ledelsesform
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| lighed med "kvaliteten af forberedende materiale” er der forskel pa om virksomheden er ejerledet
eller er ledet af ekstern direktgr. Eksternt ledede har 81% i "hgj/overmiddel’ oplevet kvalitet med
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gkonomirapporteringen og ejerledede har kun 67%. Der er dog en vaesentlig mindre forskel end til
"kvaliteten af forberedende materiale’ — og dermed nok ogsa et udtryk for at gkonomidelen
respekteres i hgjere grad.

Det andrer dog ikke p3, at der tilsyneladende er en del bestyrelser der med fordel kunne se
naermere pa behovet for at forbedre kvaliteten af deres gkonomirapportering.

Veerdiskabelse / @konomirapportering
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Nar man sammenholder den oplevede kvalitet af gkonomirapportering med den oplevede
vaerdiskabelse af bestyrelsen, ser man ogsa en sammenhaeng. Der er en vaesentlig stgrre del af de
bestyrelser der vurderes hgjt/over middel pa veerdiskabelse, som har en hgj/over middel vurderet
kvalitet af gkonomirapportering.

20. Anvendelse af arshjul

Bestyrelsens arshjul er et klassisk bestyrelsesvaerktgj, der udarbejdes med det formal at
tilretteleegge bestyrelsesaret og tilsikre, at bestyrelsen nar igennem den voksende liste af bade
lovpligtige, samt vaerdiskabende emner.

Analysen viser, at der er en klar sammenhang mellem selskabets stgrrelse / modenhed og
anvendelsen af arshjul. Hvor naesten 9 ud af 10 af de stgrste selskaber (> 250 m. kr. i omsaetning)
anvender arshjul, sa er det jeevnt faldende i forhold til virksomhedsstgrrelse, hvor det for mindre
virksomheder (< 10 m. kr. i omsaetning) og startups er faldende til under ca. 2/3 der anvender
arshjul.
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Anvendelse af arshjul
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Det fremgar desuden at de bestyrelser, der anvender arshjul, oplever en hgjere veerdiskabelse - 84%
i hgj/over middel —i forhold til kun 65% for de bestyrelser, der ikke anvender arshjul. Der er sdledes
en hel del bestyrelser, hvor dette med fordel bgr vaere et opmaerksomhedspunkt fremadrettet i
deres planlaegning og prioritering — selv om veerdien i anvendelse af arshjul naturligvis ogsa
afhaenger af en raekke andre faktorer.

Arshjul / Veerdiskabelse
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Medianen for bestyrelser, der anvender arshjul eller lign., er 6 mgder i bestyrelsen om aret i forhold
til kun 5 i de bestyrelser, der ikke anvender dette. Det kunne tyde p3, at anvendelse af arshjul — og
dermed planlaegning af fokusomraderne hen over aret, giver anledning til flere mgder i disse
bestyrelser — se ogsa kapitel 22 om afholdelse af strategiseminar.
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21. Antal bestyrelsesmgder

| dette afsnit belyser vi det typiske antal af bestyrelsesmgder. Respondenter er bedt om at besvare
hvor mange bestyrelsesmgder inkl. Workshops, der afholdes om aret. Medianen er 5 mgder om aret
og antallet af mgder stiger svagt med virksomhedens omsaetning. Antallet af bestyrelsesmgder
ligger p& samme niveau, som vi konstaterede i tidligere Bestyrelsesrapporter®™ fr3 2018, 2020 og
2022.

Antal bestyrelsesmgder

> 50 m. kr. 22%

20-50m. kr. 25%

< 20 m. kr. 39%

Start- up 30%
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Startup afviger dog fra det generelle billede, idet startup holder betydelig flere mgder end mindre
virksomheder. Denne tendens er gget fra 2022 og hanger formodentlig sammen med at der er
mange forhold, der skal handteres i en startup virksomhed dels pga. virksomhedens alder og dels
pga. af den hurtige udvikling i startup.

Ligesom i sidste Bestyrelsesrapport™ll fr3 2022, har vi ogsa her kigget pa om brugen af &rshjul har
en betydning for antallet af mgder. Dette ud fra den hypotese om, at et vel planlagt bestyrelses-ar
med resulterer i flere mgder, end hvis de planlaegges ad hoc, som aret skrider frem. Analysen viser,
ligesom i 2022 at brugen af arshjul medfgrer, at bestyrelsens holder flere mgder. Medianen stiger
fra 5 til 6 m@der om aret nar arshjul anvendes. Andelen af selskaber, der afholder 4 eller faerre
mgder, halveres nar der anvendes arshjul uanset omsaetningen.
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22. Afholdelse af strategiseminar

Det overordnede strategiske ansvar ligger hos bestyrelsen (jf. §115 i selskabsloven) og afholdelse af
arligt strategiseminar eller lign. vil vaere en naturlig made at sikre varetagelsen af dette ansvar og
virksomhedens langsigtede udvikling.

Ud fra de modtagne besvarelser, er det ca. 75% af alle virksomhederne der gennemfgrer arlige
strategiseminarer — med den stgrste andel hos virksomheder med > 50 m. kr. i omsaetning (pa ca.
80%) og en lidt mindre andel for virksomheder med < 50 m. kr. og startups.

Vi ser et ca. 10 procentpoint fald over hele spektret i forhold til 2022 rapporten, hvilket kan skyldes,
at vii 2022 rapporten anvendte udtrykket strategimgde, mens vi i 2024 undersggelsen anvender
udtrykket strategiseminar. Faldet kan maske ogsa veere et udtryk for at nogle bestyrelser tager
strategidialogen pa mgderne hen over aret.

Afholdelse af strategiseminar

> 250m. kr.
100- 250m. kr.
50-100 m. k.
20-50m. kr.
10-20m. k.
<10m. k.
Startup

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

M ]a, strategiseminar afholdes W Nej, strategiseminar afholdes ikke
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Det fremgar desuden at de bestyrelser, der afholder arlige strategiseminarer, oplever en hgjere
veerdiskabelse - 84% i hgj/over middel — i forhold til kun 64% for de bestyrelser, der ikke afholder
strategiseminar. Der er saledes en hel del bestyrelser, hvor dette med fordel kan vaere et
opmaerksomhedspunkt fremadrettet.

Strategiseminar / Vaerdiskabelse
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90%
80%
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40%
30%
20% 28%

10% - 14%
0% | 8% |

Strategiseminar afholdes ikke Strategiseminar atholdes

N Lav Under middel ® Over middel ®Hgj

| bestyrelser, der afholder arlige strategiseminar eller lign., er medianen 6 mgder om aret i forhold til
kun 4 for de bestyrelser, der ikke afholder dette. Det tyder saledes p3, at afholdelse af
strategiseminar er en ekstra tidsmaessig investering for disse bestyrelser - der til gengaeld ogsa
bidrager til veerdiskabelsen, udover at sikre varetagelsen af det strategiske ansvar.

23. Risiko pa dagsordenen

Bestyrelsens rolle og ansvar i forhold til risikostyring er beskrevet i selskabsloven kapitel 7 §115.[Note
W Her fremgér det af stk. 2, at bestyrelsens skal pase, at: “der er etableret de forngdne procedurer
for risikostyring og interne kontroller”. Som fglge af det lovmaessige krav, og idet bestyrelsen har det
endelige ansvar for at godkende rammerne for virksomhedens risikostyring, bgr bestyrelsen spille en
aktiv rolle i risikostyringen, bade nar det gaelder fastsaettelse af risikoappetit, samt den Igbende
monitorering af rapporterede af risici og haendelser.
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Risikostyring pa dagsordenen?
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Risiko er pa dagsordenen for ca. 6 ud af 10 selskaber med en omsaetning pa under 20 m. kr. og for
kategorien 'startup’. | de resterende grupper er det lidt over 8 ud af 10 selskaber, der har risiko pa
dagsordenen. | gruppen ‘over 250 m. kr. i omsaetning’ er det naesten 9 ud af 10 virksomheder, der
har risiko p& dagsordenen. Det samme billede fandt vi i 20221l yndersggelsen.

Safremt de mindre selskaber, inklusive startup, tilretteleegger bestyrelsesaret med et arshjul, sa viser
vores underliggende data, at disse bestyrelser har risiko pa dagsordenen pa linje med de stgrre
selskaber.

24. Dialog mellem mgderne

| undersggelsen har vi spurgt bestyrelsesrespondenterne om, hvor ofte de er i dialog med direktgr,
direktion eller et andet bestyrelsesmedlem fra selskabet. Tilsvarende har vi spurgt ejerleder og
direktgr, om hvor ofte de er i dialog med bestyrelsesformanden eller et medlem af bestyrelsen. Der
er stor overensstemmelse i disse besvarelser, hvilket giver god grund til at stole pa validiteten af de
efter fglgende analyser.
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Dialog mellem mgderne
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Analysen viser, at 81 - 96% af formaendene bade i bestyrelser med og uden eksterne
bestyrelsesmedlemmer har dialog med direktionen/andet bestyrelsesmedlem flere gange om
maneden eller oftere.

For medlemmerne er det derimod kun 46 - 66% af medlemmerne, der har dialog med direktion/
andet bestyrelsesmedlem.

Den betydelige forskel i dialog mellem formand og medlemmer understgtter den forskellige rolle og
arbejdsindsats, der er for hhv. formand og medlem.

Der er en tendens til at dialog for bade formand og medlemmer i bestyrelser uden eksterne
medlemmer er hgjere end tilsvarende i bestyrelser med eksterne medlemmer. Forklaringen pa
denne forskel kan vaere, at medlemmer i bestyrelser uden eksterne har flere bergringsflader med
direktionen og den gvrige bestyrelse.

Udvikling i dialog
(flere gange om mdr. eller oftere)

95%
I I

Formand Medlem Formand Medlem
- uden eksterne - uden eksterne - med eksterne - med eksterne
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Sammenlignet med 2022Mte 1l or der j 2024 en tendens til mere dialog mellem formand og
direktgr/direktion/bestyrelsesmedlem end for medlemmer bade med og uden eksterne
medlemmer.

25. Bestyrelsesevaluering

Komitéen for god Selskabsledelse [Nt¢12] anbefaler:

“at bestyrelsen fastlaegger en evalueringsprocedure for en drlig vurdering af den samlede bestyrelse
og de individuelle medlemmer.”

Bestyrelsesundersggelsen har malt pa anvendelse af bestyrelsesevaluering siden den fgrste
undersggelse i 2018nee1, og tallene indikerer en faldende tendens med et gennemsnit pa 45% i
2024. Et fald pa ca. 8 procentpoint. Dette fald kan skyldes, at formuleringen af spgrgsmalet i 2024 er
2&ndret, saledes at ‘fast tilbagevendende’ (f.eks., hvert andet eller tredje ar) ikke laengere er
omfattet af spgrgsmalet. Faldet kan maske ogsa tages til udtryk for at nogle bestyrelser evaluerer
sig selv arligt, og andre ggr det hvert andet eller tredje ar.

Anvendelse af evaluering

>250m. ki
100- 250m. kr. 0
50- 100 m. k. 44%
-
20-50m. k.
10-20m.kr.
<10m. ke
Startup
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M la, en gang arlig MJa, lebende over aret M Nej

Ser man pa omsaetningsintervallerne for virksomhederne i forhold til bestyrelsesevaluering, tegner
der sig et klart billede: Jo stgrre virksomheden er, i desto stgrre omfang bruger man evaluering.

Ikke overraskende anvender startup naesten ikke evalueringer, mens de allerstgrste for naesten 60%
vedkommende ggr. Midtergruppen med mellem 10 og 100 m. kr. i omsaetning ligger ret ens, hvor
cirka en tredjedel evaluerer én gang arligt, mens over halvdelen slet ikke g@r brug af veerktgjet.

Vi kan ogsa pavise, at bestyrelser, hvor formanden har en formel bestyrelsesuddannelse,
gennemfgrer 6 ud af 10 bestyrelserne bestyrelsesevaluering. | bestyrelser med en formand uden en
formel bestyrelsesuddannelse, gennemfgrer kun 4 ud af 10 bestyrelserne en arlig evaluering.

Denne gang har vi undersggt om bestyrelsen inddrager en ekstern facilitator, fx en konsulent, til at
bista i evalueringen. Kun 6% gar den vej, mens hele 84% foretager selvevaluering.
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Evaluering - Inddragelse

= Bestyrelsen
= Andre interessenter

= Bistand fra ekstern
konsulent

Den evaluering, der foretages, er hovedsageligt intern. Fordelene ved at evaluere
bestyrelsesarbejdet er bl.a.: God selskabsledelse, compliance, kontinuerlig laering og forbedring.
Men ved alene at selvevaluere, kan der veere risiko for, at man ikke far skabt et rum af tillid til at
drgfte de rigtig svaere omrader, fx indsats, kompetencer m.m.

Bestyrelsesrapporten 2024 © BoardPartner F.M.B.A.

43



V1. SARLIGE FOKUSOMRADER

| denne sektion ser vi naermere pa nye omrader, der allerede har eller i stigende grad vinder indpas i
bestyrelsens arbejde. Dels affgdt af forventede nye krav til virksomhederne og dels affgdt af nyere
anbefalinger fra god selskabsledelse, samt nye fokusomrader for vaerdiskabende bestyrelsesarbejde.

| dette ars undersggelse har vi valgte at kigger neermere pa malsaetninger for bestyrelsen og dialog
om det langsigtede ejerskab, samt den geopolitiske dagsordens indflydelse i bestyrelsesarbejdet.

Endvidere har vi ligesom i 2022N°te 1] hestyrelsesundersggelsen kigget narmere pa hvordan
virksomhederne arbejder med IT/Cyber risiko, samt ESG og den grgnne omstilling. Alle omrader der
potentielt kan ende med at blive en mere fast del af rammer og arbejdsmodus for veerdiskabende
bestyrelsesarbejde.

26. Malsatninger og langsigtet ejerskab

To ud af tre bestyrelser (65%) seetter et eller flere mal for deres arbejde. Fgrst og fremmest for
samarbejdet med direktionen, og dernaest for samarbejdet med ejerne og egne resultater. Kun 16%
saetter mal for egen udvikling. | kapitel 32 — Vaerdiskabelse, viser vi hvorledes vaerdiskabelsen styrkes
med malsaetningen.

Har bestyrelsen opsat formelle mal ?

45%

40%
35%
30% 35%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
= Egen udvikling = Samarbejde med direktionen
Samarbejde med ejerne = Sine resultater
= Andre mal

Nar vi zoomer ind pa de familie-ejede og ejerledede virksomheder, traeder forskellen pa at have
eksterne medlemmer af bestyrelsen eller ej tydeligt frem, nar det gaelder dialogen om det
langsigtede ejerskab. Andelen af bestyrelser, som drgfter det langsigtede ejerskab (generations-
eller ejerskifte) med et eller flere eksterne medlemmer (60%), er signifikant stgrre end andelen uden
eksterne medlemmer (38%). Det kan vaere svaert at diskutere virksomhedens langsigtede tarv
indenfor familien eller en lukket ejerkreds. Der kan eksterne medlemmer vaere med til at abne op for
de svaere spgrgsmal.
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CBS forskning under Center for Ejerledede Virksomheder™teld yiser, at det kun er en ud af fem
ejerledere, der har en nedskrevet plan for ejerskifte, mens 50% har diskuteret det med andre.
Tilsvarende viser CBS rapporten, at de virksomheder, som klarer sig bedst gennem ejerskifte, har en
klar langsigtet plan og ejerne har et klart billede af deres egen rolle efter ejerskiftet.

Generations og ejerskifte dialog

38%

Uden eksterne Med eksterne

27. IT og Cyber risiko pa dagsordenen

IT & Cyber er pa dagsordenen i ca. 7 ud af 10 virksomheder, hvilket er en fremgang pa 19
procentpoint, i forhold til 20221l Tendensen er uafhaengig af selskabets omsaetning, og der en
samlet fremgang pa 19 procentpoint, i forhold til 2022[N°e 1l pet er dog foruroligende, at hele 31% af
bestyrelserne forsat ikke beskaeftiger sig med emnet.

Startups og selskaber med en omsaetning under 10 m. kr. er fortsat den svagest gruppe i
underspgelsen efterfulgt af selskaber med en omsaetning pa 10 - 20 m. kr.
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IT og Cyber risiko / Omsaetning
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Hvis bestyrelsen beskaeftiger sig med risikostyring, er der ca. 10% point flere af virksomhederne, som
ogsa har IT Cyber risiko pa dagsordenen.

| takt med ggede reguleringer (GDPR, NIS2, DORA, mm), hvor bestyrelserne palaegges mere ansvar,
bliver det endnu vigtigere at sikre tilstraekkelige IT og Cyber kompetencer i bestyrelserne.
Bestyrelserne bgr derfor evaluere behovet for opgradering af egne IT og Cyber kompetencerne, eller
indsaettelse af nye kompetencer i bestyrelsen.

Kompetenceudfordring blev ogsa fremhaevet i en af hovedkonklusioner fra Digitaliserings og
ligestillingsministeriets undersggelse™14! fra oktober 23: Digital sikkerhed i danske SMV’er: ”64
pct. af danske SMV’ers ledelse er kun i nogen grad, lille grad eller slet ikke involveret i
virksomhedens arbejde med digital sikkerhed”.

Er man ikke allerede i gang med IT og Cyber risiko, kan vi til de mindre virksomheder anbefale
Erhvervsstyrelsens IT-risikovaerktgjote1s og til de stgrre virksomheder Bestyrelsesforeningens
Center for Cyberkompetencer anbefalinger°t¢ ¢!, Center for Cyberkompetencer tilbyder desuden
et dagskursus for bestyrelsesmedlemmer i IT & Cyber sikkerhed. Mot 18]

28. Geopolitik

| disse tider er der store forandringer i verden, som kan pavirke alle virksomheder ift. handels-
sanktioner, forsyningskaede forstyrrelser, flytning af produktion, inflation, migration,
konjunkturudsving m.v. Vi har derfor spurgt bestyrelserne om disse geopolitiske forhold har vaeret
drgftet et eller flere bestyrelsesmgder i det seneste ar.

Bestyrelsesrapporten 2024 © BoardPartner F.M.B.A.
46



Geopolitik pa dagsorden
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Jo stgrre virksomheden er, jo stgrre en andel af virksomhederne har drgftet geopolitikken i
bestyrelsen. | sma virksomheder er det ca. 40% og for virksomhederne med en omsztning pa mere
end 250 m. kr. er det 71%.

Geopolitik & risikostyring
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Virksomheder, der har risikostyring pa bestyrelsesdagsorden, har ogsa i hgjere grad geopolitik pa
bestyrelsesdagsorden. Dette haenger naturligt sammen, da geopolitik er en naturlig del af
risikostyringen.

29. Baeredygtighed (ESG)

Kravene til virksomhedernes 3-dobbelte bundlinje bevaeger sig kun i én retning og med CSRD for de
stgrste virksomheder er rapporteringskravene fuldt pa linje med den finansielle rapportering.
Udviklingen peger p3, at virksomhedens ansvar raekker langt ud over ansvaret for virksomhedens
tarv. Vi har i flere omgange interesseret os for, om dette ansvar ogsa nar til bestyrelsen.
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ESG - Virksomhedsstgrrelse
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Grafen viser hvor stor en andel af virksomhederne, der satter ESG pa bestyrelsens agenda. Den
gode nyhed er, at baeredygtighed finder vej ind i bestyrelserne fra de store selskaber og nedefter.
84% af selskaber med en omsaetning over 250 m. kr. har den grgnne omstilling pa dagsordenen.
Blandt de stgrste (>250 m. kr.) har 70% social ansvarlighed og 69% governance pa
bestyrelsesagendaen. Gennemsnittet for alle virksomheder viser, at 64% allerede har fokus pa
milj@/gren omstilling, 50% pa social ansvarlighed og/eller governance.

Mange bestyrelsers arbejde med social ansvarlighed foregar pa et generelt niveau og uden specifik
fokus. Blandt de virksomheder, som har malrettet deres sociale indsats, fokuserer de fleste pa egne
ansatte (44%) eller kunder og leverandgrer (40%), hvorimod et fatal (16%) nar udover SCOPE 1 og 2
til den gvrige omverden (SCOPE 3).

ESG - Scope 1-3
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For de fleste bestyrelser er governance nok fortsat en lidt diffus stgrrelse, som ikke males og
rapporteres kvantitativt, men pakkes ind i det generelle bestyrelsesansvar.
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30. Krav til gron omstilling

| Bestyrelsesrapporten 20221l spyrgte vi fgrste gang til virksomhedernes motivation for at
igangsatte konkrete aktiviteter i den grgnne omstilling.

Mgdt med krav om grgn omstilling
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Da var det naesten 9 ud af 10 virksomheder (86%), som var blevet mgdt med krav udefra fx.
myndigheder, kunder, forbrugere etc., der havde igangsat konkrete aktiviteter. Kun hver femte
(19%) havde taget initiativ til konkrete aktiviteter af egen drift.

Generelt set oplever feerre virksomheder af alle stgrrelser krav om grgn omstilling end ved
bestyrelsesundersggelsen i 2022[¥%1], Det er naeppe tilfeeldet, men mere et udtryk for, at alle i
stgrre grad har vaennet sig til at blive mgdt med krav pa dette omrade.

lgangsat konkrete aktiviteter
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| 2024 drives virksomhedernes indsats (sp@rgsmal: Har | igangsat konkrete aktiviteter?) for

milj@/gren omstilling fortsat primaert af krav, som kommer udefra. Stort set alle krav udefra leder til
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konkrete aktiviteter (97%) og det er positivt at se, at naesten halvdelen af alle de virksomheder
(48%), som ikke er blevet mgdt med krav endnu, i dette ars undersggelse igangsaetter aktiviteter af
eget initiativ. | 2022[Yt¢1] gjaldt dette kun for hver femte virksomhed (19%).

Med andre ord er virksomhedernes ansvar for den grgnne omstilling steget og det selvstaendige
initiativ (konkrete aktiviteter uden krav udefra) for at skubbe pa den grgnne omstilling markant
stgrre end for bare to ar siden.

31. ESG Rapportering

Egentlig ESG rapportering er indtil videre kun naet til de stgrste virksomheder (38% >250 m. kr./17%
>100 m. kr.), hvorimod mindre virksomheder ikke har taget hul pa dette, selvom ambitionerne ikke
mangler. For hver virksomhed, der allerede udfgrer ESG rapportering, har yderligere 2-3
virksomheder (31% af alle virksomheder) planer om am at etablere rapportering.

ESG Rapportering
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V1. BESTYRELSENS BIDRAG TIL VZAERDISKABELSE

| dette afsnit ser vi neermere pa bestyrelsens vaerdiskabelse, hvorledes denne opfattes af hhv.
direktion/ejere og bestyrelsen selv, og vi redeggr for et antal veerdiskabende faktorer.

| oktober 2019 udgav CBS, Center for Ejerledede Virksomheder, en rapport om Bestyrelser i
Ejerledede Virksomheder™ €18 Rapporten, som er den fgrste stgrre af sin art, sammenligner
virksomhedernes performance udtrykt i form af omsatning og veerditilvaekst, og sammenholder
dette med bestyrelsessammensaetningen set i forhold til antal eksterne medlemmer.

CBS rapporten™e 18l konkluderer, at “for alle smé og mellemstore selskaber gzelder, at béde
veerditilvaekst og omsaetning pr. ansat er hgjere for selskaber, hvor der ingen familiemedlemmer
sidder omkring bestyrelsesbordet.”

CBS rapporten™18 g|og dermed en gang for alle fast, at en bestyrelse med eksterne medlemmer

skaber vaesentlig hgjere (24% — 47%) veerdi end en passiv, sakaldt ‘tante-bestyrelse’, og alt andet
ville da ogsa vaere tankevaekkende.

Vi har ingen mulighed for, pa samme made som CBS, at knytte vores data sammen med
virksomheders konkrete gkonomiske resultater. Den vaesentligste arsag er selvfglgelig, at vores
Bestyrelsesrapport er baseret pa en anonym undersggelse, men det vil under alle omstaendigheder
vaere en naermest umulig opgave alligevel.

| stedet baserer vi os pa de individuelle kvalitative opfattelser af bestyrelsens bidrag til
virksomhedens vaerdiskabelse fra de involverede stakeholders i form af bestyrelsesformaend,
bestyrelsesmedlemmer, ejerledere, eksterne direktgrer og virksomhedsejere. Den foreliggende 2024
Bestyrelsesrapport er den 3. i reekken af rapporter, hvor vi kan konstatere, at der er stor konsistens
over arene i besvarelser baseret pa naevnte individuelle kvalitative opfattelser af bestyrelsens bidrag
til veerdiskabelse.

Det giver os en mulighed for at undersgge sammenhange mellem et stgrre antal faktorer (adfaerd,
demografi, mm.) og den eftertragtede vaerdiskabelse. Vi kan, som naevnt i indledningen til denne
rapport, ikke postulere fuld validitet og repraesentativitet i vores data. Men det er i vores gjne
absolut muligt at fgre en mere indsigtsfuld diskussion pa basis af ‘fakta’ om de forhold, der kan ggre
bestyrelser mere vaerdiskabende. lkke mindst kan bestyrelser pa basis af denne metodik begynde at
benchmarke sig selv, bade i forhold til andre virksomheder/bestyrelser, samt ikke mindst i forhold til
deres egen udvikling over tid.

32. Vaerdiskabelse

Grafikken nedenfor viser, hvor meget forskellige typer af respondenter mener, at bestyrelsen har
medvirket til vaerdiskabelsen indenfor de seneste 12 mdr. Analysen viser at 87% og 76% af
bestyrelsesformand og bestyrelsesmedlemmer mener, at bestyrelsen har bidraget til ‘over middel’
eller 'hgj’ vaerdiskabelse. Omvendt mener kun 54% af direktgrerne og 58% af ejerlederne, at
bestyrelsesarbejdet har bidraget "over middel’ eller 'hgj’ vaerdiskabelse.
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Vaerdiskabelse
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Vi konstaterer, som tidligere naevnt, nu for tredje undersggelse i traek, at dette forhold ggr sig
geeldende, og tillader os at konkludere, at det er et faktum af vedblivende karakter.

| Bestyrelsesrapporten 20221 55 2023 rapporten™€21’7 Gode Bestyrelsesvaner’ opdelte vi
bestyrelser i to grupper baseret pa deres adfaerd pa syv kendetegn, som analysen viste var et feelles
kendetegn for de to grupper.

A-holdene:
Bestyrelserne arbejder med seks til syv af de 7 Gode Bestyrelsesvaner.

B-holdene:
Bestyrelserne arbejder med en til og med fem af de 7 Gode Bestyrelsesvaner.

Dette forhold kan vi ogsa dokumentere i denne rapport.

Veaerdiskabelse A og B-hold
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Bestyrelse Ejerleder og Bestyrelse Ejerleder og
direkter direkter

X
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M Lav og under middel ™ Hgjog over middel
De 7 Gode Vaner (faktorer), som vi anvender til at kategorisere bestyrelser i hhv. A-hold og B-hold er

vist i nedenstaende grafik. A-hold arbejder med seks eller syv gode bestyrelsesvaner, mens B-hold
arbejder med en til fem af de gode vaner.
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Grafikken viser samtidig forskellen pa A- og B-holdenes adfaerd pa de 7 Gode Bestyrelsesvaner
Det er tydeligt, at A-holdene arbejder vaesentligt mere med alle syv Bestyrelsesvaner.

e De planleegger i hgjere grad aret vha. et arshjul.

e De afholder flere mgder

¢ De har formaliseret risiko arbejdet, bade mht. til traditionelle risici, men ogsa IT og Cyber.
¢ De afholder i hgjere grad strategimgder.

e De gennemfgrer ogsa i hgjere grad bestyrelses evalueringer.

e De er oftere i dialog med virksomhedens ledelse.

Forekomst 7 Gode bestyrelsesvaner

Arshiul
Antal mader
Risko agenda
I Cyber
Strategimade
Evaluering
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
® B-hold (1-5 vaner) ® A-hold (6-7 vaner)

Endnu tydeligere bliver billedet, nar vi ser pa den vurderede veaerdiskabelse i forhold til antal gode
bestyrelsesvaner. Lav og under middel veerdiskabelse er pa ca. 45% for de bestyrelser der kun
arbejder med én til to af de 7 Gode Vaner og falder til ca. 15% for de bestyrelser, der arbejder med
fire eller fem af de 7 Gode Vaner.

[Note 2]

Den fglgende grafik viser derudover, at der ikke er garanti for over middel og hgj veerdiskabelse, blot

fordi bestyrelsen arbejder med seks eller syv af de Gode Bestyrelsesvaner, men den falder til ca.
10%.
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Veaerdiskabelse ift. antal gode vaner
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Der vil vaere andre forhold, som kan pavirke omfanget af vaerdiskabelsen. Ikke desto mindre tgr vi pa
denne baggrund godt argumentere for, at veerdiskabende bestyrelsesarbejde selvfglgelig tager
udgangspunkt i bestyrelsens adfaerd.

Vi har i rapporten®®€2 7 Gode Bestyrelsesvaner redegjort for, at A-holdene pd mange parametre
gor det bedre end B-holdene, hvilket ogsa i denne rapport fremgar af sektion VIII — Bestyrelsens
honorering.

| ssmmenhang med temaet vaerdiskabelse viser vi nedenfor to andre forhold, hvor ‘Mal for
bestyrelsen’ kan betragtes som endnu en god vane, mens udgivelse af 'ESG rapport’ er mere er
udtryk for virksomhedens evne til at veere pa forkant med udviklingen i markedet (maske som fglge
af dialog/samarbejde med bestyrelsen).

Forekomst andre forhold A og B-hold

opsat et eller
0% 20% 40% 60% 80% 100%

| % forekomst vane for B-hold | % forekomst vane for A-hold

| en kommende opdatering af '7 Gode Bestyrelsesvaner’™2! yj| vi g4 dybere i en analyse af forskelle
mellem A- og B-hold adfaerd og andre forhold.
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VIIl. BESTYRELSENS HONORERING

| denne sektion af rapporten gnsker vi at belyse bestyrelsesmedlemmernes honorering.

Fra tidligere Bestyrelsesrapporter™©ll yed vi, at den parameter, der har stgrst indflydelse pa
honoraret, er virksomhedens stgrrelse, hvorfor en sddan opggrelse indgar. Vi har igennem arene
ogsa undersggt, hvilke andre faktorer der pavirker honoreringen og her finder vi at
bestyrelsesmedlemmets hoved indtaegtskilde som vi sidestiller med hovederhvery, spiller en rolle,
samt at antallet af bestyrelsesposter som respondenten besidder ligeledes har indflydelse.

| 2023 rapporten™e2l’7 Gode Bestyrelsesvaner’ kunne vi desuden for fgrste gang pavise at
Bestyrelsens og direktionens positive opfattelse af bidraget til vaerdiskabelse ogsa havde en
indflydelse. Se endvidere Bgrsen artikel om rapporten.M23l v har i denne rapport medtaget en
tilsvarende sammenligning.

Som et nyt emne i Bestyrelsesrapporten har vi for fgrste gang spurgt ind til
bestyrelsesmedlemmernes, direktionens og ejernes opfattelse af honorarets stgrrelse. Resultaterne
er tankevaekkende og fremgar af kapitel 35 — Tilfredshed med honorar.

33. Bestyrelseshonorar

Bestyrelseshonoraret for menige medlemmer af bestyrelsen er i Bestyrelsesrapporten 2024 opgjort i
Syv grupper.

Medlemshonorar / Omsaetning

112.500
>250m. kr. ——
80.000
100 - 250 m. kr. [ I
60.00
50-100m. kr. | i -
50.000
20-50m.kr. B
50.000
10-20m. kr. H -
35.000
<tom. k.  +—jB
Startup
Honorar: O 50 100 150 200 250
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Som det fremgar af grafikken, og tabellen pa efterfglgende side, er der en tydelig sammenhaeng
mellem selskabernes omsaetning og det honorar, der betales til bestyrelsesmedlemmerne. Jo hgjere
omsaetning, jo stgrre honorar.

Honoraret i gruppen < 10 m. kr. stikker lidt ud ved at vaere markant lavere end de to nabogrupper.
Det observerede vi ogsd i tidligere rapporter®™ll Det viser sig ogsa at vaere den gruppe, der er
mest utilfreds med deres honorar, hvilket du kan lzese mere om i kapitel 35 — Tilfredshed med
honorar.

Medlemshonorar

Virksomheds Minimums  Nedre (1. st.) Median @vre (3.rd.) Maksimums

stgrrelse observation kvartil kvartil observation

> 250 m. kr. 25.000 75.000 112.500 200.000 490.000
100 - 250 m. kr. 15.000 60.000 80.000 100.000 500.000
50 - 100 m. kr. 10.000 50.000 60.000 75.000 705.000
20 - 50 m. kr. 5.000 40.000 50.000 75.000 715.000
10 -20 m. kr. 10.000 40.000 50.000 60.000 735.000
<10 m. kr. 10.000 25.000 35.000 50.000 205.000
Startup 10.000 25.000 50.000 67.500 155.000

34. Formandshonorar

Det er almindeligt accepteret, at honoraret til en bestyrelsesformand er det dobbelte af et menigt
medlems honorar.

| Bestyrelsesrapporten 20221l dokumenterede vi for fgrste gang, at den almindeligt accepterede
praksis med fordobling af formandshonorar maske skal revurderes, idet 46% af respondenterne i
2022 rapporten™ell fik mere end to gange medlemshonoraret. Tallene i naervaerende undersggelse
er stort set identisk med Bestyrelsesrapporten 2022.MNote 1]

Formandshonorar
i forhold til medlemshonorar
50%
45%
40%

43%

43%

30% -
25%
20% 2% > x
15%
10%

5%

0%

2%

Under 2x QOver 2x
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| de bgrsnoterede selskaber, dvs. Small Cap, Mid Cap, Large Cap og C-25, viser en undersggelse
foretaget af Jakob Stengel fra Case Rose / InterSearch og BoardNetwork, opdateret i marts 2023 Nete
19 at mellem formandshonoraret ligger pd mellem 2,5 og 3,2 gange basishonoraret, for eventuelle
udvalgsposter.

Nedenstaende grafik og tabel viser de formandshonorarer respondenterne til Bestyrelsesrapporten
2024 har angivet.

Formandshonorar / Omsaetning

200.000
>250m. kr. —— N
150.000
100 - 250 m. kr.
125.000
50- 100 m. kr. —
100.000
20-50m. kr. —
80.000
10-20m. kr. —ill
75.000
<10 m. kr.
80.000
Startup —
Honorar: 0 50 100 150 200 250

Formandshonorar

Virksomheds Minimums Nedre (1. st.) Median @vre (3.rd.) Maksimums

stgrrelse observation kvartil kvartil observation

> 250 m. kr. 50.000 135.000 200.000 375.000 1.000.000
100 - 250 m. kr. 20.000 100.000 150.000 232.500 675.000
50 - 100 m. kr. 40.000 100.000 125.000 175.000 300.000
20-50 m. kr. 10.000 75.000 100.000 150.000 430.000
10 -20 m. kr. 25.000 60.000 80.000 100.000 250.000
<10 m. kr. 20.000 40.000 75.000 150.000 650.000
Startup 20.000 47.500 80.000 121.250 650.000

35. Tilfredshed med honorar

For fgrste gang har vi spurgt ind til, om respondenterne er tilfredse med deres honorar. 58% er af
den opfattelse at honoraret er passende, mens 15% mener det er for lavt, og 24% at det er i
underkanten, kun 2% mente at det var i overkanten, hele 39% er dermed i stgrre eller mindre grad
ikke tilfredse med deres honorar.

En tilsvarende analyse af formandsbesvarelser viser et naesten tilsvarende billede.
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Tilfredshed med bestyrelseshonorar
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| grafikken nedenfor har vi beriget honoraropggrelsen fra kapitel 33 — Bestyrelseshonorar med
medianveerdien i form af en boks for hhv. Rgd for 'For lavt’, Gul for 'l underkanten’, Grgn for
’Passende’, og Orange for 'l overkanten’. Antallet af respondenter der har besvaret spgrgsmalet med
"For hgjt’, er sa begraenset, at vi har valgt ikke at medtage dem i denne grafik.

Det er interessant at bemaerke, at gruppen af respondenter der har angivet, at honoraret er
'passende’, typisk har et medianhonorar der ligger mellem medianhonoraret og 3. kvartil honoraret.

Medlemshonorar / Tilfredshed

sasomie | —— [ ——
-
a-son | — o] ©
s — ]

—
cons k]
Startup »—&|-H—|

0 50 100 150

Honorar:

200 250

Feelles for gruppen af respondenter, der har angivet, at honoraret er 'l underkanten' eller 'For lavt,'
er, at deres median honorar er pa niveau eller under medianhonoraret for den pageeldende
virksomhedsstgrrelse.

Vores data indikerer, at direktgrer, ejere og ejerledere ikke har en vaesentlig anden opfattelse af
honorarniveauet end bestyrelsesmedlemmerne.
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36. Udvikling i bestyrelseshonorarer

Vi har siden Bestyrelsesrapporten 20181l [shende monitoreret bestyrelseshonorarer. Som det
fremgar af grafikken, er der i denne rapport tale om en signifikant stigning i honoraret i alle
virksomhedsgrupper undtagen i omsaetningsintervallet <10 m. kr. og 20 — 50 m. kr. | grafikken vises
medianhonoraret for bestyrelsesmedlemmer opgjort i vores tidligere rapporter med grat.

Udvikling i medianhonorar
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Stigningen malt som gennemsnit pa alle grupper er pa +16% fra 2022 til 2024, hvor den ligeledes var
+16% fra 2020 til 2022. Stigningen pa 7,7% p.a. kan skyldes at bestyrelseshonorarer i Danmark
generelt har haltet bagud sammenlignet med flere skandinaviske lande, en professionalisering af
bestyrelserne, samt at antallet af bestyrelser er vokset markant i perioden, som beskrevet i kapitel 7
— Antal Bestyrelser.

37. Faktorer der pavirker honorar

Den almindeligt kendte og mest betydende faktor for bestyrelseshonoraret er virksomhedens
stgrrelse. Det kan vi i neervaerende Bestyrelsesrapport igen bekraefte.

Vi har i Bestyrelsesrapporten 2022 Netell oo rapporten ‘De 7 Gode Bestyrelsesvaner fra 2023MNete2]
veerdiskabelse. Vi valgte at opdele selskaberne i to grupper, som vi kalder A-hold og B-hold med hhv.
6 — 7 Gode Bestyrelsesvaner, og 1 — 5 Gode Bestyrelsesvaner.
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Honorar medlem (A og B hold)
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Denne grafik viser 2 forhold:
e At honorar vokser med virksomhedens stgrrelse (malt i omsaetning).

e At honoraret for A-hold, for bade formand og medlemmer, ligger hgjere end honorar for B-
hold, dog undtaget for medlemmer i omszatningsintervallet 100 — 250 m. kr.

Vi har ingen mulighed for, ud fra vores data, at vurdere om den hgjere veerdiskabelse star i rette
forhold til det hgjere honorar.

Umiddelbart ser det fortsat ud til, at virksomhedens stgrrelse er en faktor, som har langt stgrre
betydning end den oplevede vaerdiskabelse.

Honorar formand (A og B hold)
250.000
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50.000 I II
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o]
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En faktor, som ogsa har betydning for honorarets stgrrelse, er hvilken primaer beskaftigelse man
har.
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Personer med bestyrelsesarbejde som hovederhverv far de hgjeste honorarer malt pa medianvaerdi.
Personer med Pension & Kapitalindkomst ligger med den laveste medianveerdi, personer med
almindelig Ignindkomst ligger lidt hgjere, og personer der leverer konsulentydelser, ligger taet pa
indeks 100. Index 100 er defineret som gennemsnittet af medianhonoraret for de pageeldende
indtaegtsgrupper.

Medlemshonorar / Hovederhverv

Bestyrelses-
honorarer

Lenindkomst

Konsulent-ydelser

Pension & Kapital
indkomst

Index: 0 50 100 150

Et forhold som underbygger, at professionelle bestyrelsesformand/-medlemmer modtager et
hgjere honorar, er data for honorar ift. antal af bestyrelsesposter for den enkelte person.

Denne grafik viser tydeligt, at median honoraret vokser med antallet af bestyrelsesposter.
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Bemaerk at de to ovenstaende grafer korrelerer, idet personer hvis hovedindtaegt er bestyrelses
honorarer ogsa har flere bestyrelsesposter jaevnfgr kapitel 12 — Bestyrelsesmedlemmernes
hovederhverv.
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38. Afregning af honorar

Vi gnsker at belyse, om der fortsat er behov for oplysning omkring, hvorledes afregning af honorar bgr
finde sted.

Skattemyndighedernes tilgang til beskatning af bestyrelsesarbejde er, at bestyrelseshonorar som
udgangspunkt altid er personlig indkomst, hvorfor virksomheden er forpligtiget til at tilbageholde A-
skat, og det er ledelsesansvarspadragende ikke at g@re det.

Forvirringen pa omradet skyldes formodentligt, dels advokatreglen, som er uddybet nedenfor, samt
maske begrebsforvirring mellem A-Skat, B-Skat, og Bi-kort.

Advokatreglen gar ud pa at advokater, idet de ofte arbejder i advokatpartnerskaber, kan
indtaegtsfgre bestyrelseshonorarer, i advokatpartnerskabet. Flere bestyrelsesmedlemmer har
gennem tiden forsggt at fa ledelses eller anden konsulentvirksomhed ind under denne regel, men er
i bindende svar fra Skat og i Landsskatteretten blevet afvist,Note 20-1]

| 2012 slog en dom i Landsskatteretten!N°® 202l fast, at selv et stgrre antal bestyrelsesposter ikke
kunne betragtes som erhvervsmaessig virksomhed. Udgangspunktet for skattemyndighederne er
dermed fortsat, at kun advokater kan komme ind under reglerne for erhvervsmaessig virksomhed.

Senest har en ny skatteafggrelse den 25. juni 2020 ved Skatteradet i et fyldestggrende bindende
svarNote 2031 endnu engang fastslaet at bestyrelseshonorar er personlig indkomst, og ikke kan indga
som indtaegt i bestyrelsesmedlemmets virksomhed. Dette selvom virksomhedens hovedformal er
konsulentvirksomhed indenfor ledelses- og virksomheds radgivning, og at bestyrelsesarbejdet er en
integreret del af virksomhedens konsulent tjenester.

Afregning af honorar
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| neervaerende Bestyrelsesrapport har vi valgt at vise udviklingen i honorar afregning over de seneste
seks ar. Overordnet far 65% af bestyrelsesmedlemmerne nu udbetalt deres honorar som
Ignindkomst, en stigning pa 18 procentpoint i perioden. Andelen, som fakturerer selskaberne, er
faldet med 27 procentpoint i perioden.
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Overordnet kan vi konkludere, at selvom udviklingen gar i den rigtige retning, er der fortsat et behov
for oplysning pa omradet, og vi anbefaler at bestyrelser og virksomheder vurderer, om udbetaling af
honorarer sker pa en korrekt made. Det kan ske i dialog med selskabets revisor, med det formal
bade at reducere eventuel risiko for ‘"dobbeltbeskatning’ af bestyrelsesmedlemmerne og selvfglgelig
0gsa at sikre sig, at savel bestyrelsesmedlemmer og virksomhed befinder sig pa den rigtige side af
skattelovgivningen, idet det er ledelsesansvarspadragende ikke at tilbageholde A-skat, hvor Skat
finder at denne bgr opkraeves.

Der henvises endvidere til bl.a. PwC guide pd omradet 'Beskatning af bestyrelsesmedlemmer’[Note21]
udgivet i 2019, samt PwC seneste rapport, ‘Bestyrelsesarbejde i danmark2021’Nete22] der ogsd
bergrer emnet.
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39. Om forfatterne

Andreas Frgland er tidligere iveerksaetter og har ejerleder
erfaring fra to partnerejede virksomheder, samt CEO erfaring
fra datterselskab i C20 koncern. Andreas finder det meget
inspirerende at arbejde med mindre og mellemstore
virksomheder, herunder at bistd dem med at udnytte deres
fulde potentiale.

Andreas bistar direktionen med sparring, strategiarbejde,
forretningsudvikling, definition af mal og planer og har
endvidere en stor indsigt i SaaS, digitalisering og Industri 4.0,
samt erfaring fra flere M&A forlgb

Lone Mgller Sgrensen har betydelig erfaring fra bestyrelse og
ledelse af virksomheder med forskellige ejerformer inden for
radgivning, industri, byggeri, cleantech og robotter.

Lone er visionaer, men samtidig god til at skabe struktur og
gode processer med udvikling af sund vaekst gennem
forretningsudvikling og forandring. Lone har erfaring med
vaekst af top- og bundlinje, turn-around, fusion,
organisationsudvikling og M&A. Lone’s saerlige force er
handtering af kommercielle/tekniske problemstillinger,
digitalisering, samt projekt- og risikostyring.

Michael Staal har CEO og bestyrelseserfaring fra maskinrum til
koncernledelse i sma, mellem og store virksomheder.
Kompetencer og vaerktgjskasse stiller Michael til radighed for
virksomheder, der vil udvikle og professionalisere sig i og uden
for Danmark.

Implementering af strategi og planer 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 de
bedste teams i virksomheden.

Michael K. Rasmussen har mere end 20 ars erfaring med
bestyrelsesarbejde i danske produktions-virksomheder, start-
ups og designorganisationer. Han investerer i baeredygtige tech
start-ups og radgiver om purpose-drevet strategi, forretnings-
udvikling, innovation og baeredygtighed. Michael er analytisk,
holistisk teenkende og bringer solid erfaring om ledelse,
medarbejderudvikling og finansiel forstaelse med til bordet.
Hans ballast er bl.a. 20 ars C-suite erfaring som CMO, udvikling
af digitale platforme og loT Igsninger og en grundlaeggende lyst
til at leere og udvikle sig selv og sine omgivelser.
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Bjarne Jacobsen er udover sit virke i bestyrelser,
radgiver/underviser indenfor strategi og lederudvikling, med
egen tung ledelseserfaring fra IT-branchen, samt Center for
Ledelse og er mentor for “startup” virksomheder hos DTU
Science Park. Bjarne har ledelsesmaessig erfaring med bade
eksternt vendte kommercielle forretningsomrader og
forretningsunderstgttende interne funktioner — herunder
gkonomistyring. Bjarne har saledes et meget helhedsorienteret
mindset og virksomhedsforstaelse, med fokus pa udvikling af
bade forretning og mennesker.

Hans-Henrik Sgdersted-Olsen hjxlper SMV’er med at na deres
fulde potentiale. Hans-Henriks har en baggrund pa 25 ar som
adm.dir. i landets fgrende B2B marketingbureau bidrager Hans-
Henrik til Isnsomhed og vaekst gennem Forretningsforstaelse,
strategi, marketing, digitalisering og forretningsudvikling.
Hans-Henrik er drevet af dyb forretningsforstaelse og fokus pa
resultater. Hans-Henrik har arbejdet med stort set alle brancher
og bidraget til varige, Isgnsomme resultater for de virksomheder
han har vaeret tilknyttet. Han har mange ars erfaring med
bestyrelsesarbejde i SMV’er, bade som medlem og som
formand.

Torben Kjeer er en succesfuld CIO, som indgar i ledelsen af et
nordisk media hus, samtidig med at han varetager udvalgte
bestyrelsesopgaver.

| bestyrelsesarbejdet fokuserer Torben overvejende pa SMV-
selskaber, hvor hans szerlige kompetencer omkring strategi,
eksekvering, digitalisering, teknologi og cyber kommer i spil.

Som person er Torben resultatorienteret, abensindet, positiv
og kommunikativ.
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