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Pgede krav til
bestyrelserne

Mange mediesager og en verserende
krise laegger pres pad bestyrelserne. Fa-
ren er, at bestyrelserne fokuserer for
meget pa kontrol frem for forretnings-
udvikling.
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Darlige vaner

- teenk nyt!

For mange bestyrelser lider af ‘darlige
vaner. Det er pa tide at teenke nyt i bade
arbejdsform og rekruttering, mener
radgivere. Nye kreative folk-kan skabe
fremdrift for virksomheden og fa den
eksisterende bestyrelse til at teenke an-
derledes:

wall 5. -

Forandringsledelse — ledelse i forandring

v ANNONCE

Slut med
’old boys netveerket’

En moderne bestyrelse rekrutterer ikke
leengere bare blandt gamle venner og
kolleger, men gir malrettet efter de
nedvendige kompetencer. Processen bgr
sidestilles med rekrutteringen af den
administrerende direkter.

Lovforslaget om den nye selskabslov fremsaettes
snart i Folketinget. Ved du, om de foresléede
gndringer far betydning for din virksomhed?

Lees mere i vores nyhedsbrev — du finder det pé
www.bechbruun.com/nyselskabslov
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Virksomhedshandler

lever endnu

P4 trods af daglige overskrifter om kon-
kurser og nedgangstider er der stadig
gang i virksomhedshandlerne. Og gene-
rationsskift kan man jo heller ikke kom-
me uden om, hvis det er aktuelt. For de
dygtige er der muligheder for at komme
styrket gennem krisen.

ANNONCE VY
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Indledning

Bestyrelsesarbejde i krisetid

Kredit- og finanskrisen har tvunget for-
retnings-klimaet over hele Verden ind i en
accelererende nedadgdende spiral. Der er
optreek til en langvarig global gkonomisk
krise med ingen eller meget lav vaekst og
stagnerende eller ligefrem faldende for-
brug pa en reekke omrader. Situationen er
historisk set uden sidestykke, og der er vel
ikke nogen som dybest set ved, hvorledes
Verden kan bringes ud af krisens favntag.
Effekten af de enorme hjalpepakker, flere
lande lancerer, er reelt set uforudsigelig.
Krisen vil pavirke alle private og offentlige
virksomheder, ikke kun pd grund af den
igangveerende, markant nedadgaende kor-
rektion af prisen pd egenkapital og veerdi-
en af fast ejendom og vanskeligere adgang
til 1dnekapital, men ogsd pa grund af den
deraf folgende gkonomiske afmatning.

MEDIA
PLAN

Forudseetningerne for at drive forretning
er med andre ord @ndret i et omfang, s
virksomhederne mé tage deres forstaelse
af markedet, den grundleeggende forret-
nings-strategi og hele financierings-siden
op til fornyet overvejelse. Og alle virk-
somheder ma stramme gevaldigt op pa li-
kviditetsstyringen og holde konstant, sget
fokus pa kapitalberedskabet.

Tiden er ikke til uigennemtaenkte satsnin-
ger og eksperimenter. Der vil ikke veere
nogen lette lgsninger. Der er brug for kelig
omtanke og en systematisk revurdering af
alle de forudszetninger, som 14 til grund
for den eksisterende forretnings-strategi.
Og dernzest udteenkning af en ny tidssva-
rende forretnings-strategi.

Dette bliver den altoverskyggende opgave
for direktion og bestyrelse i den enkelte
virksomhed i den kommende tid. Lesning
af opgaven vil kreeve tilstedeveerelse af en
reekke faglige kernekompetencer i savel
direktion som bestyrelse:

« tilbundsgiende, aktuel viden om mar-
kedet, produkterne, kunderne, konkur-
renterne og lovgivningen, lokalt savel
som regionalt og globalt.

« financiering

* pkonomi- og likviditets-styring

« forretnings-etik i en krisetid

* risk mangement

Det kan teenkes, at personer i direktion
og bestyrelse, som fungerede udmaeerket
i opgangstider under tidligere gode kon-
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junkturer, ma vige pladsen for at fa de
nedvendige kompetencer og den ngdven-
dige handlekraft ind til at hdndtere den ny
situation bedst muligt for virksomheden.
Dette bliver en helt central opgave for be-
styrelsesformanden.

Den kloge CEO erkender, at han/hun i den
foreliggende situation neeppe alene kan
lede virksomheden optimalt. Han/hun ind-
drager de nedvendige fagkompetencer i
sin direktion og seger assistance og spar-
ring fra sin professionelle bestyrelse - med
de relativt moderate bestyrelseshonorarer
vil dette vaere den billigst teenkelige pro-
fessionelle konsulent-assistance, direktio-
nen kan skaffe. Og sikkert ogsa den bed-
ste - hvis, vel at meerke, at bestyrelsen er
bestykket med de rigtige personer med de
relevante kompetencer for virksomheden i
den aktuelle situation.

Henrik Giirtler
Administrerende direkter i Novo A/S

Projektleder Jeff Aksengor

- Malma - Milan - New York - Oslo - Riga - Stockholm - Tallinn - Warsaw - Zurich

Det hele handler i virkelighe-
den om god ledelsesskik. Det
er et meget vidt begreb - og
nar den nye lov om selska-
ber bliver endeligt vedtaget
vil begrebet bl.a. gere alle
bestyrelserne i alle selskaber -
uanset om de er bgrsnoterede
eller ej - ansvarlige for alle
aktiviteter i selskabet. Fra miljg
over Human Ressource til
pkonomi og regnskab.

God forngjelse
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Konference
20 mede- & konferencelokaler i 5-stjernet kvalitet. Alle
med dagslys, udsigt og alt i AV/IT udstyr. Det storste
med plads til 380 deltagere. Tridlest internet i alle lo-
kaler.

- Udvid horisonten

d

Hotel

Hotel Marienlyst er internationalt anerkendt, 4-stjernet
og lige pa kanten af @resund. 223 varelser, suiter og lej-
ligheder med udsigt til @resund, hotellets have eller nar-

NC

Banquet, restaurant & bar

liggende skov. Tradlest internet pé alle varelser.

€ ey .
Plads 1] store tanker

Marienlyst

Banquetfaciliteter med plads til 1.200 spisende gester.
Restaurant, bar, lounge og 450 m? stor terrasse.

Hotel & Casino Marienlyst A/S

Ndr. Strandvej 2,

E-mail: hotel@marienlyst.dk
Dagmeade fra kr. 580,- pr. person Heldagsmeade fra kr. 700,- pr. person. Fa saesonens bedste konferencetilbud pa booking@marienlyst.dk eller pa 4921 4000.

Tel.: +45 4921 4000

DK 3000 Helsingor
Fax: +45 4921 4900

www.marienlyst.dk




Bestyrelsesarbejdet i praksis
- har du vaerktgjskassen i orden?

Bestyrelsesarbejdet
- 1 medgang og modgang

Lovgivningen og anbefalingerne om Corporate Governance har sat fokus pa  Deloitte og Causa Consulting afholder i samarbejde bestyrelsesseminarer.
bestyrelsesarbejdet. Men bestyrelsens rolle aendres i krisetider og kraever Seminarerne ruster nuvaerende og kommende bestyrelsesmedlemmer teo-
indblik i kapitalberedskab, rationalisering og strategi. Er du kleedt godt nok retisk og praktisk til bestyrelsesarbejdet. Tilmeld dig allerede nu vores naeste
pa til at indga kompetent i bestyrelsesarbejdet i den nye markedssituation? ~ seminarer den 24. - 25. februar og 24. - 25. marts 2009.

Laes mere pa www.bestyrelsesseminar.dk.

Deloitte Causa Consulting

www.bestyrelsesseminar.dk.
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Rollefordeling

Ny professionel bestyrelses-
og toplederuddannelse rettet
mod kvinder

Kvinder med praktisk ledelses-
erfaring pa hgjt niveau er méal-
gruppe for en ny uddannelse
’Kvinder i bestyrelser’ (KIB), som
Aalborg Universitet har udvik-
let i samarbejde med netvaerket
bestyrelseskvinder.dk. Formaélet
er at fi flere topprofessionelle
kvinder i de danske bestyrelser
og pa toplederposter i gvrigt -
ikke fordi de er kvinder, men
fordi de har kvalifikationerne.
Kilde: www.aau.dk
(Aalborg Universitet)

Blgdere veerdier i fokus

Stor undersogelse af medarbej-
dervalgte medlemmer af besty-
relser i danske virksomheder
viser, at de ansattes repree-
sentanter veegter lokalsam-
fund, milje og sociale hensyn
hgjere end aktioneerernes. De
aktionaervalgte teenker mest pa
resultatet pa bundlinjen. Sam-
tidig oplever de ansatte, at de
har indflydelse i bestyrelserne,
selv om de kun har en tredjedel
af posterne.

Kilde: www.ugebreveta4.dk

Kodeks for godt
bestyrelsesarbejde

Laes mere om kodeks for godt
bestyrelsesarbejde, regler m.m.
péd undervisningsministeriets
hjemmeside www.uvm.dk

Godt i gang med
bestyrelseskarrieren

P4 www.bestyrelsen.dk kan
man hente gode rad til, hvor-
dan man kommer godt i gang
med en bestyrelseskarriere

ANNONCEINDSTIK

Finanskrise saetter fokus pa kontrol i bestyrelserne

Selvom de formelle krav endnu ikke er sendret, er der kommet mere fokus pa kontrol i bestyrelserne. Det kan veere
nedvendigt i den nuveerende situation, men faren er, at det ender med at heemme kreativiteten og dynamikken i

virksomhederne
Af Jens Kisker

Det er neeppe nogen hemme-
lighed, at mange virksomheder
fattes penge, og der er et stort
behov for at skaffe finansie-
ring. Dette betyder, at de dan-
ske bestyrelser skal veere saer-
ligt opmaerksomme, for en af
deres pligter er netop at serge
for virksomhedernes kapital-
beredskab. Der er dog mange
hensyn at tage som bestyrel-
sesmedlem, og samtidig skal
man ogsa helst sikre en forret-
ningsmaessig gunstig udvik-
ling i virksomheden.
"Standarden for ansvarsbe-
dommelsen er ueendret, men
omsteendighederne gor, at man
skal veere seerligt opmaerksom
pa mulighederne for at opna
en fornuftig finansiering. Kri-
sen medforer, at man ma foku-
sere pa specielt de finansielle
aspekter i en tid fremover.
Bankpakkerne virker i nogle
ar, men man ma se lengere
frem. 1 virksomheder der er i
egentlig krise, har bestyrelsen
en seerlig pligt til at tage hen-
syn til kreditorerne, og man
ma afprove de muligheder, der
er for at redde virksomheden,
men man ma ikke forskelsbe-
handle kreditorerne,” forklarer
Jan Schans Christensen, pro-
fessor, dr. jur. ved Kebenhavns
Universitet.

En brat opvagnen

Og en krise som den nuvee-
rende er en brat opvagnen for
mange, der pludselig ser andre
virksomheder i branchen buk-
ke under og foler presset fra
bade et faldende marked og en
besveerligere finansieringssitu-

ation. Resultatet kan meget vel
veere, at bestyrelsernes fokus
endrer sig til den rent kon-
trollerende funktion i kampen
for at undga at komme ud i en
lignende situation igen, mener
Kim Munch Lendal, direktor i
Dansk Erhverv:

"Det veerste, der kan ske ved
sddan et 'wake up call’, er, at
det ender i ren kontrol frem for
forretningsudvikling. Jeg tror
ikke, at vinder bliver dem, der
fokuserer p& 'Coporate gover-
nance’ - det er et mindstekrav,
men der hvor man kan posi-
tionere sig er, hvis bestyrelsen
kommer over i den gode stra-
tegiske proces. Det er dog ogsa
mere kraevende, og jeg mener,
at der ligger en stor opgave
hos mange bestyrelser.”

Jan Schans Christensen tilfo-
jer, at det fra lovgivernes side
handler om, at man gerne vil
tilskynde til, at folk opforer sig
ordentligt og hensigtsmaessigt,
men ikke have sa stramme reg-
ler, at det betyder, at der ikke
er kvalificerede personer, der
onsker at patage sig jobbet
som bestyrelsesmedlem:

"Der er meget eksternt pres
fra blandt andet medierne og
andre meningsdannere, der
ofte beskriver de aktuelle pro-
blemer som veerende udtryk
for manglende kontrol fra
bestyrelsernes side. Det bety-
der ikke sjeeldent, at mange
bestyrelser foler sig presset til
at beskeeftige sig ekstra me-
get med disse ting. Men det
kan gore, at de nedprioriterer
deres andre opgaver og funk-
tioner.”

De seneste skandalesager er,
ifelge Jan Schans Christensen
ogsad med til at flytte opmaerk-
somheden, men skandaler kan
nzeppe helt undgas. De egent-
lig kriminelle, der vil bedrage,
vil formentlig altid gere det -
man kan ggre det sveerere for
dem, men ikke helt forhindre al
okonomisk kriminalitet. Visse
personer er s at sige uden for
paedagogisk raekkevidde.

Det handler altsd om ikke at
reagere i panik og lave reg-
ler for de fa, der rammer de
mange med utilsigtede folge-
virkninger.

"Man skal ikke tro, at man
kan lgse alt med regler. Vi
skal have fornuftige ansvars-
og straffebestemmelser, men
undgé regler, som ikke stand-
ser den ugnskede adfeerd, men
blot er en klods om benet for
de mange, der folger love,” si-
ger Jan Schans Christensen.

Den ideelle bestyrelse

klarer op- og nedgang

Den ideelle bestyrelse skulle
gerne besidde de rette kompe-
tencer til at kunne agere i bade
opgangs- og nedgangstider, og
ellers er der selvfplgelig mu-
ligheden for at efteruddanne
og indhente eksterne kompe-
tencer og radgivning. Besty-
relserne ber lgbende kigge pa
deres sammensatning.

"Det er sveert at generalisere,
men det er vigtigt med den
rette sammensatning i besty-
relsen, s medlemmerne sup-
plerer hinanden, og mangfol-
dighed er et negleord. Det er
med til at skabe innovation og

"Det er sveert at generalisere, men det er vigtigt med den rette sammenseetning i
bestyrelsen, sa medlemmerne supplerer hinanden, og mangfoldighed er et nggleord.
Det er med til at skabe innovation og konkurrencekraft,” mener Kim Munch Lendal
direkter i Dansk Erhverv.

konkurrencekraft. Nogle evner
bade at veere kreative og sy-
stemiske. Ligesom nogle ogsa
kan magte at veere aktive og
bidrage i adskillige bestyrel-
ser”, tilfgjer Kim Munch Len-
dal, der fremhaever bade kon,
alder, erfaring, uddannelse og
etnicitet, som baggrunde der
med fordel kan blandes i en
bestyrelse.

Kim Munch Lendal forudser

desuden, at fremtiden vil dre-
je sig om, at bestyrelsen skal
finde sin rolle, interne rollefor-
deling og tilretteleegge en ar-
bejdsform, der sikrer lgbende
tilbagemeldinger:

"Det vigtige er, at man sikrer
bevigenhed, og at bestyrelsen
udlever bide en kontrol- og
udviklingsfunktion i forhold
til direktionen og virksomhe-
den.” [ ]
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Krisetider stiller krav til bestyrelserne

Bestyrelsens rolle sendres i krisetider, og der stilles krav om andre kompetencer og engagement end i opgangstider.

Det er sveerere at lede i krisetider, og det er nu lakmusprgven skal bestas

Af Jens Kisker

En bestyrelsespost er altid le-
delse med et personligt ansvar,
og bestyrelsen har ansvaret
for, at virksomheden har en or-
dentlig organisation. Men der
er forskel pa at drive ledelse i
opgangs- og nedgangstider, og
der er flere mader at agere pa
og drive krisestyring, og der-
med leve op til sit ansvar som
bestyrelse.

Det er budskabet fra Klaus Ho-
noré, Deloitte og Peter Linder,
Causa Consulting, der begge er
ansvarlige for bestyrelsesse-
minarerne i Kgbenhavn, www.
bestyrelsesseminar.dk.

"Der er overordnet tre typer af
bestyrelser, hvor den forste er
de professionelle, hvor bade
teori og praktik er i orden.
Den anden hvor teorien er pa
plads, men praktikken ikke er
forstiet. Og endelig den sid-
ste hvor hverken teorien eller
praktikken er pa plads. Der er
stadigveek en del af de to sid-
ste grupper tilbage - blandt
andet i form af 'tantebesty-
relserne’, hvor det er hoved-
aktionseren og en gruppe fa-
milie eller venner, der udger

bestyrelsen,” forklarer Klaus
Honoré og Peter Linder.

Ringe finansielt beredskab
Gruppe to og tre har det sveert
nu, hvor det er nedvendigt at
veere opmaerksom pé faresig-
nalerne bade internt i organi-
sationen og p& markedet.
"Bestyrelsen skal kunne basere
sine dispositioner pa fakta og
have overblik over kapitaltil-
forsel og bogfering m.m.”, si-
ger Peter Linder og suppleres
af Klaus Honoré:

"Noget af det, der mangler i
ojeblikket, er det eneste, der er
et klart krav i loven - at besty-
relsen skal have styr pa kapi-
talberedskabet. Mange besty-
relser har forsyndet sig imod
det finansielle beredskab, sale-
des at de ikke kan modstd de
udsving, vi ser i dag.”

Men hvorfor er det sidan?
Ifplge Klaus Honoré heenger
det sammen med, at det er gaet
godt i mange ar, og man har
glemt at gardere sig og se pé,
om man har alternative inve-
storer.

”Selv med en god ekonomi og

godt kapitalberedskab, kan det
dog veere vanskeligt, hvis man
ikke kan szelge i markedet,
som vi blandt andet ser nu. De
seedvanlige kunder er veek, og
sd md man for eksempel pro-
duktudvikle for at komme vi-
dere,” siger Peter Linder.

Krise kraever handfast ledelse
Den rette krisestyring kraever
en handfast ledelse, der er i
stand til at foretage de ned-
vendige indgreb i organisatio-
nen og kommunikere ordent-
ligt til hele organisationen fra
bestyrelse til medarbejder, me-
ner Peter Linder, der tilfgjer, at
krisestyring ogsd kan handle
om at szelge fra, opkebe og ra-
tionalisere.

Bade Peter Linder og Klaus
Honoré erkender dog, at ingen
bestyrelser har erfaringer fra
en situation, som den vi ser
i dag, men har man for medt
problemer, har man ogsa nogle
redskaber til at komme igen-
nem den nuveerende krise.

"l dag er der mange virksom-
heder, der er tvunget til at
opgive engagementer og ned-

drosle aktiviteter, hvor det i
stedet kunne veere en god idé
at kaste sig ud i nye projekter,
men bankerne er ikke med,” si-
ger Klaus Honoré.

"Her ma man se pa, hvad der
rorer sig forretningsmaessigt i
omverdenen og eventuelt over-
veje en fusion eller alliancer,”
tilfojer Peter Linder.

Hurtig bedsmmelse

af resultater

Og de virksomheder, der gor
det, har en god chance for at
komme styrket ud af den nu-
veerende krise, understreger
Klaus Honor¢.

Indtil da vil det dog komme
til at gore ondt pa nogle, men
bestyrelserne ma opstille frem-
tidsscenarier, veelge og treeffe
beslutningerne. De ma tage
ejerskab til strategiplanen og
spille aktivt med i udviklingen
af den.

"I krisetider ser man hurtigere
resultatet af det arbejde og
dermed bestyrelsens kompe-
tencer. Det her betyder ogsa, at
bestyrelserne i hejere grad ma
udszette sig selv for lgbende

Bestyrelsens rolle

En bestyrelsespost er altid ledelse med et personligt ansvar, og bestyrelsen har an-
svaret for, at virksomheden har en ordentlig organisation. Men der er forskel pa at
drive ledelse i opgangs- og nedgangstider, og der er flere mader at agere pa og drive
krisestyring, og dermed leve op til sit ansvar som bestyrelse, forklarer Klaus Honoré,

Deloitte og Peter Linder, Causa Consulting.

evaluering og tage de ngdven-
dige skridt ud fra den givne
situation. Ogsd hvis det bety-
der udskiftning af ledelse eller
bestyrelsesmedlemmer,” rader

béde Peter Linder og Klaus Ho-
noré og papeger, at der dermed
ogsa vil veere gode muligheder
for at komme igennem den nu-
vaerende krise. |

be'styrelse subst.: -n, plur.: -7: En bestyrelse
forestar sammen med en direktion ledelsen
af et selskabs opgaver. Det er bestyrelsens
opgave at serge for, at selskabet drives pa

forsvarlig made og saledes, at selskabets formal
opfyldes.

ESBJERG
HERNING
K@BENHAVN
VIBORG
AALBORG

BERLIN

KOLN

Mange af DAHLs mest erfarne advokater arbejder professionelt

i en eller flere bestyrelser - og sidder i mange tilfeelde ogsa ved
bordenden. Med en advokat i bestyrelsen vil selskabet ofte opna
mere struktureret og formaliset bestyrelsesarbejde.

Ved at indvalge advokater, der typisk arbejder inden for erhvervs-
rettens discipliner og sidder i andre bestyrelser, sikres et godt,
relevant netveerk og et vaerdifuldt bidrag, nar forretningsmaessige
og juridiske forhold er pa bordet. Overvej det...

DAHL er et af Danmarks sterste advokatfirmaer. Vi har 5 kontorer i
Danmark og 2 i Tyskland og beskaftiger 300 medarbejdere, heraf 130
jurister. Se mere om os pa www.dahllaw.dk

DAHL

ADVOKATEFI

COPS@ A/S
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Rekruttering

Find det rette
bestyrelsesmedlem

P& 'Bestyrelsesportalen’ er det
muligt at sege blandt en reekke
ngje udvalgte og veluddan-
nede kandidater til selskabets
bestyrelse. Lees mere pd
www.business-institute.dk

Ny uddannelse pa Aalborg
Universitet skal udklaekke
skarpe finansfolk

Studerende fra ny matema-
tik-gkonomi uddannelse pa
Aalborg Universitet skal for-
udsige fremtidige finanskriser
og hjeelpe samfundet med at
afveerge konsekvenserne. Ud-
dannelsen, som netop er blevet
godkendt, skal skeerpe de un-
ges analytiske evner via kon-
krete projekter og teet samar-
bejde med erhvervslivet.

Lees mere pd www.aau.dk

h et

Mangler der kvinder i
bestyrelsen?

P& www.karrierekvinder.dk kan
man sege i Danmarks eneste
kandidat-database pa internet-
tetdesignetspecieltforerhvervs-
kvinder.

Stadig fa kvinder i
bestyrelserne

I rapporten 'Kvinder i danske
bestyrelser’ (2007) af Peter Ol-
sen, seniorokonom fra Centre
For Economic and Business
Research, CBS, konkluderes
det blandt andet, at kun 22
procent af bestyrelsesposterne
er besat af kvinder. 38 procent
af bestyrelserne har slet ingen
kvinder repraesenteret.

ANNONCEINDSTIK

Nodvendigt opgor med vanetaenkning i bestyrelser

Et veerdiskabende bestyrelsesarbejde kraever et opger med vaneteenkning og indferelsen af nye rekrutterings- og
arbejdsmetoder, men si er bestyrelsen til gengeeld ogsa et stort aktiv for virksomheden

Af Jens Kisker

For mange bestyrelser er stadig
ikke en aktiv sparringspartner
for virksomheden og er i for
hej grad rekrutteret blandt fa-
milieere og kollegiale netvaerk,
hvilket ikke altid er det mest
hensigtsmaessige, hvis man
skal varetage virksomhedens
interesser.

Sa enkelt kan det siges, og det
er lige, hvad Bent Renholt, di-
rektor i radgivningsvirksom-
heden Perikon, gor.

"Der skal tages et opger pa flere
punkter. Dels med vanetenk-
ningen. For mange bestyrelser
baserer sig pa gamle vaner, der
ikke gor dem til daglig spar-
ringspartner for direktionen.
Dels med ’nepotismen’, der
gor, at mange medlemmer er
rekrutteret blandt de siddende
medlemmers kollegaer eller

venner. Det er ikke altid, hvad
virksomheden har brug for, og
kan gore den sarbar.

Endelig ber man tage et op-
gor med tanken om at erfaring
altid er godt. Erfaring fra en
tidligere karriere er baseret pa
historie og ikke nedvendigvis
pa, hvordan tingene vil blive
fremover. Man kan sagtens
have leert brugbare ting af
bade succeser og fiaskoer, men
erfaring er ikke altid behovet
i en bestyrelse, hvor der i hgj
grad skal teenkes fremad,” me-
ner Bent Rgnholt.

Opgoret kreever blandt andet,
at bestyrelsesmedlemmerne er
i stand til at kigge indad, og
sperge sig selv, hvad de egent-
lig bidrager med. Hvis de ikke
kender nok til branchen, méa de
leerer det, foreslar Bent Ren-

, ’ ... bestyrelsesmedlemmer

skal vere ambassadorer for virksom-
heden i de netverk, hvor de ferdes,
men mange er i dag for tilbagebol-
dende. Det gelder ogsd i en situation
som i dag, hvor der kan blive tale
om krisestyring. Her er det bestyrel-
sens rolle at gi aktivt ind og stille de
rigtige sporgsmdl til direktionen om

fremtiden...

holt, der ogsa mener, at mange
bestyrelsesmedlemmer ogsé har
tankerne pa deres cv, nar de
veelger at sidde i en bestyrelse,
og den gar ikke:

’I dag er det aktiv bestyrelse,
der er brug for, og en sparring,
der for eksempel ogsd kan
omfatte logistik- eller marke-
tingschefen.”

Gensidige krav

Jan Poulsen, der er partner hos
MaxManagement, mener, at
det handler om at stille krav
til hinanden - bestyrelse og
direktion imellem.

Direktionen skal kraeve en ak-
tiv bestyrelse, men bestyrelsen
skal ogsa stille krav og blande
sig i det strategiske arbejde
med for eksempel markeds-
foring og udvikling. Der skal
simpelthen teenkes nyt.

"Nogle bestyrelser har haft
held med, at én af posterne i
en periode er blevet varetaget
af en person med helt specifik-
ke kompetencer, som der er be-
hov for. Det kan afhjzelpe den
konkrete mangel, men ogsa
skabe en aktivitet i bestyrel-
sen, der far de andre medlem-
mer til at overveje deres rolle
og tenke kreativt,” siger Jan
Poulsen, der ogsd konstaterer,
at nogle eldre bestyrelser har
sveert ved at acceptere, at man
skal veere en aktiv bestyrelse,
hvor det ikke leengere er nok
at se bagud.

Utraditionel rapportering
og rekruttering

I dag er der meget fokus pa
‘corporate governance’, og det

kan veere godt nok, men Bent
Renholt foreslar ligeledes, at
man kunne kreeve, at bestyrel-
sen kom med en rapport, hvor
de ganske kort skulle frem-
leegge deres resultater for det
seneste ar. Hvad de har skabt
af forskelle og resultater, li-
gesom man burde beskrive,
hvad man vil tage initiativ til
i fremtiden.

Og apropos fremtiden, sa fore-
slar Bent Regnholt desuden, at
rekrutteringsgrundlaget kunne
udvides i en mere utraditionel
retning:

"Man kunne tage et opger med
vaneteenkningen og for ek-
sempel rekruttere fremtidsfor-
skere, der kan teenke fremad og
kreativt. Man skal kunne laese
trends og mangvrere i forhold
til forandringer. Den optimale
bestyrelse bor besté af lige dele
folk med benene solidt plantet
pa jorden, og mere visionzere
folk.”

Ambassadgrer

for virksomheden
Bestyrelsesmedlemmer  kan,
ifelge Jan Poulsen, godt fa
noget fornuftigt ud af at ud-
nytte eksisterende netveerk,
for det kan vzere en god idé
at kigge efter de nedvendige
kompetencer disse steder, men
det skal veere kompetencerne,
der er afgerende.
"Bestyrelsesmedlemmer  skal
veere ambassaderer for virk-
somheden i de netveerk, hvor
de feerdes, men mange er i dag
for tilbageholdende. Det gzel-
der ogsd i en situation som i
dag, hvor der kan blive tale om

Jan Poulsen, partner hos MaxManage-
ment.

krisestyring. Her er det besty-
relsens rolle at g& aktivt ind
og stille de rigtige spergsmal
til direktionen om fremtiden.
Mange har disse evner, men
der sidder ogsd mange rundt
omkring, der har siddet i en
del ar og nu ma sperge sig
selv, om de har noget nyt at
bidrage med fremadrettet. Hvis
ikke, mé de forlade posten. Det
kan dog veere sveert at accep-
tere, men det geelder ogsa, selv
om man er medejer — det gor
ikke automatisk én til et ak-
tiv for bestyrelsen,” siger Jan
Poulsen.

Han er ogsa helt pa linje med,
at det handler om at veere mo-
dig og turde teenke anderledes
og kreativt - og eksempelvis
hente utraditionelle kompe-
tencer ind:

"Jeg oplevede pa et tidspunkt,
at det virkede for en virksom-
hed at hente en journalist ind
i bestyrelsen, da den stod over
for en periode med store foran-
dringer, der skulle kommunike-
res ud internt og eksternt.” W

e Fusioner

erfaringsgrundlag indenfor:

¢ Bestyrelsesarbejde

e Veerdivurderinger

¢ Virksomhedsformidling

Laes mere pa vor hjemmeside

www.cbn.finance-consult.dk

Fokus pa erfaring og resultater...
Med udgangspunkt i mere end 500 lgste opgaver

inden for formidling og radgivning har vi et bredt

Finance and Consult™

CBN Finance and Consult as
[eglbakken 49

DK - 8270 Hojbjerg

Tel.: 86 27 70 44

Fax: 86 27 70 41

chn@ finance-consult.dk
www.chn.finance-consult.dk

www.generationsskilteplan.dk
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INVITATION TIL MODEPLANLAGGERE

MODEDAGEN

At planleegge mader er en kunst, for et godt tilrettelagt made kan flytte
bjerge - og holdninger! Pd "M@DEDAGEN 2009” bliver madeplanlaegger
inspireret til bedre medearrangementer, harer seneste nyt om udviklingen
i medebranchen - og mader naesten 200 leverandarer i madebranchen.

MULIGHEDER

P3 M@BDEDAGEN 2009 kan du made ca. 200 leverandagrer til
madebranchen (hoteller, kursuscentre, foredragsholdere, kursus-
udbydere, bookingbureauer, eventbureauer, festplanlaeggere m.fl.)

® Blive inspireret af flere top-foredrag om bedre mader
® Netvaerke med hundredvis af madeplanlaaggere
® Nyde god frokost og hyggelig café

HVOR
M@DEDAGEN 2009 afholdes d. 26. februar
Brendby Hallen - kl. 9.00 - 16.30

Brendby Stadion 10, Brendby.

PROGRAM

Dagens program byder pa topprofessionelle indlaeg:
® Slut med kedelige mader! - Meetovation Miniworkshops pa M@DEDAGEN

® Trends. Tidens nuancer - fremtidens kompetencer, ved Kirsten Poulsen -
firstmove

® Ansvarlige mader, ved Per Ankaer og Tina Haubjerg
® Madkultur og livskvalitet ved Claus Meyer

Konferencier: Jesper Steinmetz

| BVRIGT

® Gratis frokost for de farste 450 geaester - veelg selv blandt 3 restauranter
® Gratis Café og Bar - speendende kaffe-specialiteter og fristende kager.

® Konkurrencer med flotte praemier - Der er tradition for flotte preemier pa
M@DEDAGEN.

INFO OG TILMELDING

www.kursuslex.dk

M@DEDAGEN 2009
arrangeres af Kursuslex og MPI

Kursuslex - A. F. Beyersvej 1
2720 Vanlgse
Telefon 70 22 11 73

wint

I PEEFEREERE ALY SMEE A AL

DENMARK
CHAPTER

KURSUSLEX"Y

VI GOR MSDER BEDRE
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Kvinder kan gogre gavn i bestyrelserne

En bestyrelse kan fa meget ud af at have kvinder siddende. Det vaesentlige er mangfoldighed og kompetencer,
og derfor er det ogsa naturligt, at begge kon er repraesenteret, mener to (kvindelige) ridgivere

Af Jens Kisker

Mangfoldighed skaber dyna-
mik, og det geelder i mange
facetter af erhvervslivet. Der-
for er det ogsa oplagt, at en
bestyrelse er mest effektiv og
veerdifuld, nar den er sam-
mensat af en bred vifte af
kompetencer - bade faglige og
personlige. Virksomheden bor
kigge pa sine omgivelser og
hente bestyrelsesmedlemmer,
der afspejler denne, mener
Charlotte Junge, der ejer kon-
sulentvirksomheden Junge:

”Jeg mener klart, at kvinder
kan tilfore noget i de dan-
ske bestyrelser. Udover kvin-
dernes faglige kompetencer,

en af virksomhedernes vae-
sentligste malgrupper, teenker
i andre baner end maend og
kan medvirke til en mere ho-
listisk sparring pa virksomhe-
dens udvikling. Men generelt
mener jeg, at bestyrelserne i
de danske virksomheder ber
sammensattes efter det kom-
petencebehov, virksomheden
har ud fra en analyse af virk-
somhedens interne forhold,
omgivelser, situation og stra-
tegi.”

Kompetencerne er afgerende
Situationen i dag er, at der ikke
er saerligt mange kvinder i de

’ ’ ... nanset kon er det al-

tid de personlige kompetencer,
som er afgorende, og ligesom i alle

andyre af livets forbold er det godt
med mangfoldighed. Mangfoldig-
hed giver dynamik og en bredere

sammensetning af erfaringer og

kompetencer ...

viden og erfaring, s& ber vi
ogsa anerkende at kvinder i
mange tilfeelde repreesenterer

danske virksomhedsbestyrel-
ser, og spergsmalet er, hvorfor
det er sddan, og hvordan det

kan blive anderledes?

Nina Fjelstrup, der er tidligere
revisor og nuverende ejer af
konsulentfirmaet Din Fokus
Partner mener ikke, at kvinder
nedvendigvis er bedre ledere
end maend, men vil ogsa gerne
aflive myten om, at meend er
bedst:

"Mand eller kvinde, sa dre-
jer det sig i bund og grund
om de kompetencer, vi besid-
der. Det drejer sig derfor ikke
om, at vi skal veelges, fordi
vi er kvinder, men vi vil hel-
ler ikke fravezelges, fordi vi er
kvinder. Uanset kon er det al-
tid de personlige kompetencer,
som er afgorende, og ligesom i
alle andre af livets forhold er
det godt med mangfoldighed.
Mangfoldighed giver dynamik
og en bredere sammensatning
af erfaringer og kompetencer.”

Kvoter eller ej?

Et af de tiltag der nezevnes
med mellemrum og er forsegt
i blandt andet Norge er kvo-
ter, men hverken Charlotte
Junge eller Nina Fjelstrup ser
det som den oplagte lgsning.
Nina Fjelstrup gar ikke ind
for kenskvotering i besty-
relserne, men opfordrer til,
at man nar et nyt bestyrel-
sesmedlem skal findes - lige
husker at stoppe op en gang
og teenke efter, om der ma-
ske kunne vare en kvindelig
kandidat, som er i besiddelse
af de kompetencer, der er be-
hov for.

Charlotte Junge er ikke 100
procent afklaret om kvote-
sporgsmalet, men taler meget

Nina Fjeldstrup, ejer af konsulentvirksomheden Din Fokus Partner.

med norske kolleger, hvilket
har faet hende til overveje,
om det kan veere en made at
fa sat gang i en proces pa:
Vi ma have mangfoldig-
heds- og diversitetsaspektet
langt mere pa banen, end det
er i dag.

Vores bestyrelser kan ikke
udfordre virksomhedsledel-

serne — direktionerne - til-
streekkeligt professionelt og
holistisk, hvis bestyrelserne
udelukkende bestar af reviso-
rer, advokater og direktorer,
og da slet ikke hvis de sidder
med holdningen 'been-there-
done-that-bought-the-T-
shirt’ - og nu skal vi sa lige
forteelle, hvordan man leder

en virksomhed pa fire me-
der om é&ret, naturligvis til et
godt honorar!”

Et synspunkt der deles af
Nina Fjelstrup, som under-
streger, at det ville veere lige
sd forkert med en bestyrelse
med udelukkende kvinder.
Men hun pépeger ogsa, at en
professionel bestyrelse koster
penge, men til gengeeld er det
forum, hvor der i hgjere grad
er tale om et feellesprojekt,
end det nogensinde Dbliver
med diverse konsulenter og
"advisoryboards’

Begge radgivere pépeger, at
kvinders vej ind i bestyrel-
serne gar gennem en hgjere
grad af synlighed og papeg-
ning af deres egne kompe-
tencer. Kvinderne ma ogsa
selv gore en indsats og for
eksempel veere aktive i diver-
se netveerk, arrangementer
og ga-hjem-meder m.m.
"Desuden kan man via et
netveerk som 'Morgendagens
Heltinder’ eksempelvis del-
tage i et bestyrelsesuddan-
nelsesforlgb, som jeg selv er
ved at afrunde. Selvom jeg
gennem min revisorvirksom-
hed i mange ar har arbejdet
teet sammen med diverse be-
styrelser, skader det aldrig at
udvide sit netveerk, snarere
tveertimod. Rekruttering til
bestyrelser sker ofte gennem
’hvem kender nogen, som
kender nogen’, og nar der sa
at sige fiskes i egen sg, er det
utroligt vigtigt, at man kon-
stant gor sig synlig og bliver
en del af den se,” anbefaler
Nina Fjelstrup. |

f

Fa overskud til overskud

u SpartnerApS

Fa de ngdvendige

regnskabsmaessige
kompetencer
i din bestyrelse

Med over 25 ars erfaring som

revisor og

radgiver for virksomheder i alle starrelser
erdin fokus partner et professionelt

input til at sikre, eller skabe

forudsaetninger for det gkonomiske

overskud i din virksomhed.

din fokus partner
Nina Fjelstrup
Vindingevej 43 D

4000 Roskilde

TIf.: 4635 2925
Mobil: 2844 2508

nina@dinfokuspartner.dk
www.dinfokuspartner.dk

_—

Optimer arbejdet
i ledergruppen
Ledelsessparring
Kompetenceudvikling

med effekt

Forandringsledelse
Praktisk projektledelse

Laes mere pa
WWW.

.dk
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www.teglkamp.dk
Tif.: 4822 1141
Mail: info@teglkamp.dk
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Omstillingsparathed

Stadig gang i virksomhedshandler og generationsskifte

Pa trods af den usikre finansielle situation handles og overleveres der stadig virksomheder, men

kravene til bestyrelserne skeerpes i det nuvaerende marked

Af Jens Kisker

Det har veeret gode tider, fi-
nansieringen har veret no-
genlunde lettilgeengelig, men
nu er det pd tide at vagne op
og agere i de rgrte vande.
Prisseetningen péd virksomhe-
der er ikke leengere sa lige til,
og kendskab til de finansielle
markeder er et absolut plus i
en bestyrelse.

Sddan ser Kaj Andreassen,
advokat hos Dania Advokater
A/S, i hvert fald p4 situationen

under de nuveerende forhold.
"Der er usikkerhed om pris-
fastszettelsen lige nu pa grund
af den ekonomiske situation
og det fremtidige indteegts-
grundlag, hvilket blandt andet
betyder, at mange inkluderer
den fremtidige markedsudvik-
ling i en handel”, forklarer Kaj
Andreassen og tilfgjer, at det
ikke er umuligt at skaffe fi-
nansiering:

"Men det er blevet dyrere, og

banker og realkreditinstitutter
har en storre risikoaversion,
der medforer, at egenkapitalen
hos keber skal veere stor eller
en del af prisen skal veere seel-
gerfinansiering.”

De ngdvendige tiltag

Carsten Birk Nielsen, direktor
i virksomhedsmaeglerfirmaet,
CBN Finance & Consult A/S,
tilfojer, at de seneste travle ar
har skabt et 'fedtlag’ hos virk-

somheder og bestyrelser, der
nu skal trimmes til den nye
virkelighed. For de dygtigste er
der muligheder for at komme
styrket igennem den nuvee-
rende situation, men det stil-
ler krav til bide bestyrelse og
direktion om at veere parat til
at tilpasse sig fremtiden.
"Forst og fremmest m& man se
pa verden omkring sig og pa
om forretningsplanen er blevet
opdateret, for det er nodven-
digt og skal ga hurtigt. I den
proces ma& man ogsd se pad,
om alle bestyrelsesmedlem-
mer bidrager aktivt, og om
det er den rette ledelse i den
nuverende situation. De dyg-
tige er parat til at forholde sig
kritisk til ledelsen og even-
tuelt skifte ud pa posterne
og dermed komme styrket
ud af den nuveerende krise,”
mener Carsten Birk Nielsen.
"Bestyrelsen skal simpelthen
veere teettere involveret i virk-
somheden og have viden om
finansieringsforhold, saledes
at de har erfaring og fornem-
melse for, hvad der prioriteres
p4 dagsordenen i dag - og
hvad der skal til for at preesen-
tere sig over for det finansielle
milje,” supplerer Kaj Andreas-
sen.

Direktor i virksomhedsmaeglerfirmaet,
CBN Finance & Consult A/S, Carsten Birk
Nielsen mener, at man forst og fremmest
man ma se pa verden omkring sig og pa
om forretningsplanen er blevet opda-
teret, for det er npdvendigt og skal ga
hurtigt. | den proces ma man ogsa se pa,
om alle bestyrelsesmedlemmer bidrager
aktivt, og om det er den rette ledelse i
den nuveerende situation.

’ ’ ... der er usikkerbed om

prisfastsettelsen lige nu pi grund
af den okonomiske situation og det
[fremtidige indtegtsgrundlag, hvil-
ket blandt andet betyder, at mange
inkluderer den fremtidige markeds-
udvikling i en handel ...

Tiden er, efter Carsten Birk
Nielsens mening, til at ana-
lysere og rydde ud i kunder
og produkter, der ikke tjenes
penge pé, for mange virksom-
heder har nok produceret lidt
hovedlgst i de gode tider, men
nu skal fedtet trimmes:

"Dem der forstar dette har en

god chance for at klare sig
styrket igennem en tid, hvor
mange darlige virksomheder
ma dreje noglen om.”

Endelig er der jo ogsad stadig
virksomheder, der skal over-
drages til nye generationer
uanset tidernes ugunst, sa
markedet er bestemt i live. W

der gerne vil:

+ Fokusere strategisk

Interesseret?

BWCOTNSULT

Direktor i IT-virksomhed (gazelle igennem
4 ar) sager ny bestyrelsespost i virksomhed,

+ Se nye muligheder i markedet

« Sikre forretningen fremadrettet

Sa kontakt Bettina Wazde - mobil

HR parTner & menTtaL coacH

www.marsh.dk
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@get fokus pa
bestyrelsesansvar

Den seneste tids mediefokus pa virksomhedsskandaler har sat
bestyrelserne i skudlinjen. Det har gget interessen og behovet for
at tegne ansvarsforsikringer for bestyrelsesmedlemmerne

Af Jens Kisker

I den seneste tids hjemlige virk-
somhedsskandaler er der ofte
hurtigt blevet stillet sporgs-
mal ved bestyrelsens rolle og
ansvar i sagerne. Bestyrelses-
ansvarsforsikringer har eksi-
steret i en del ar, og i en ar-
raekke er gnsket om at tegne
forsikring vokset blandt de
fleste  bestyrelsesmedlemmer
og ejerkredsen - for eksempel
forudszetter kapitalfonde som
regel ogsd, at der tegnes en
ledelsesansvarsforsikring ved
overtagelse af en virksomhed.
Bestyrelsesmedlemmer er per-
sonligt og ubegraenset ansvar-
lige for deres dispositioner, og
omkostningerne ved et eventu-
elt sagsanleeg kan veere meget
store for den enkelte.

"Der er primaert to formal med
en direktions- og bestyrel-
sesansvarsforsikring. Dels at
beskytte ledelsens private for-
mue, dels at beskytte selskabets
egenkapital, aktionaererne og
ejerkredsen, der har interesse i,
at der er penge nok til at deekke
en eventuel mistet egenkapital,
hvilket muligvis ikke er tilfeel-
det hvis tabet er uforsikret,”
siger Bernt Sandell, teamleder
for afdelingen for bestyrelses-
ansvarsforsikringer hos Marsh
og tilfejer, at det som regel er
selskabet, der tegner forsikrin-
gen pa vegne af bestyrelsen og
den gvrige ledelse.

Sveert at vurdere sit ansvar

Elisabeth Wichmann, afde-
lingschef hos AIG understreger,
at det ofte kan veere sveert at
vide, om man befinder sig i en
grazone eller har bevaeget sig
leengere ud, nir man treeffer
beslutninger i en bestyrelse:

"Der er jo ingen bog at sla op i,
nar der opstar et problem. Der
er i vidt omfang tale om sken,

Ll

og der opstar hele tiden nye si-
tuationer. Det kan veere meget
dyrt at blive holdt personligt
ansvarlig af bade selskabet,
aktioneerer og kreditorer. Men
der er ogsa en psykologisk del,
der handler om, at uanset om
man er ansvarlig eller ej, sa er
der ofte et langt forleb med
uvished og eventuel en retslig
proces, som kan veere bade dyr,
tidskraevende og opslidende.”

Flere erstatningssager

Hvor det for 15 &r siden, ifplge
Bernt Sandell, naesten kun var
de store bersnoterede selskaber,
der tegnede ledelsesansvarsfor-
sikringer, er det i dag neesten
alle virksomheder, der gor det.
"Egentlig har erstatnings-
grundlaget jo ikke sendret sig,
bortset fra muligheden for
gruppesogsmal, som blandt
andet er blevet brugt i forbin-
delse med Bank Trelleborg og
Roskilde Bank-sagerne. Men
det har ogsa veret med til at
@ndre billedet og tendensen
mod et mere ’amerikaniseret’
samfund. Tilbgjeligheden for
skadelidte til at acceptere tab
mindskes, og folgelig stiger
antallet af ledelsesansvars-
sager. Men blot fordi antallet
af sager stiger, er det jo ikke
sikkert, at et ansvar de facto
ogsda bliver gjort geeldende.
Men selvom ansvar ikke kan
gores geeldende, vil sagerne
veere forbundet med veesent-
lige omkostninger,” forteeller
Bernt Sandell.

Hgjere summer og
risikospredning

Udover at anskaffe sig en for-
sikring handler det ogsé om at
have et rimeligt forsikrings-
niveau i forhold til selskabets
stgrrelse og type.

"Selve grunddeekningen er
temmelig bred, og man skal
selvfplgelig have en deekning,
der star méal med risikoen for
tab. Det kan dog veere sveert at
afgere veerdien af det forsik-
rede, idet det blandt andet af-
heaenger af branchen, virksom-
hedens storrelse, omsatning
og aktiviteter i udlandet. Men
der er en tendens til at tegne
forsikringer med hgjere sum,”
siger Elisabeth Wichmann og
tilfojer, at man ligeledes skal
sorge for, at der ikke er for
mange undtagelser i forsikrin-
gen og heller ingen selvrisiko
for de personlige krav.

Bernt Sandell papeger des-
uden, at det er vigtigt ogsa
at se pa forsikringsselskabets
"credit rating’, for selv nogle af
de storste forsikringsselskaber
i verden er pa det seneste kom-
met i alvorlig likviditetskrise.
Finanskrisen har med al ty-
delighed vist, at det er en god
idé, at overveje en syndikering
af forsikringsprogrammet - at
sprede risikoen ved at splitte
forsikringen op mellem flere
forsikringsselskaber.

Bade Elisabeth Wichmann og
Bernt Sandell forventer, at man
vil fa flere sager i den kommen-
de tid som en konsekvens af
den omdiskuterede finanskrise
og dens mulige folger.

"Néar det gar darligt, er man
som regel ogsd mere opmaerk-
som pa, om man kan hente
sine tab ind igen,” slutter Eli-
sabeth Wichmann. |

"Finanskrisen har med al tydelighed vist,
at det er en god idé, at overveje en syn-
dikering af forsikringsprogrammet - at
sprede risikoen ved at splitte forsikringen
op mellem flere forsikringsselskaber,”
siger Bernt Sandell, teamleder for afde-
lingen for bestyrelsesansvarsforsikringer
hos Marsh.

Svaert at sikre sig fuldsteendigt
mod svindel

Ordentlig forberedelse til mgderne og anseettelse af den rette ledelse

er den bedste made at leve op til sit ledelsesansvar. Desuden kan man
tegne en bestyrelsesforsikring, men det er sveert at sikre sig helt, hvis
der er nogen, der vil svindle i en periode

Af Jens Kisker

Ansvaret i en bestyrelse er et
almindeligt ansvar. Hvis man
handler uagtsomt, er man an-
svarlig. | mange andre lande
er der advokater, der er spe-
cialiserede i pa aktionserernes
vegne at komme efter bestyrel-
sesmedlemmer og gore et an-
svar geeldende, forteeller Johan
Schliiter, partner i advokatfir-
maet Johan Schliiter.

"De beslutninger der treeffes i
en bestyrelses skal naturligvis
treeffes ud fra der, hvor man
er. Det vil sige, at er man i en
bank skal man kende noget til
solvenskravene og i et rederi,
formodes man at kende til so-
fart. Desuden ma man forven-
te, at et bestyrelsesmedlem har
regnskabsforstaelse,” forteeller
Johan Schliter, der mener, at
man nogle gange ser en tilbo-
jelighed til, at driftsregnska-
berne laeses, uden tilstreekkelig
opmeerksomhed pé regnskabs-
principperne.

Og den forngdne forberedelse
til et bestyrelses- eller revisi-
onsmgde er en forudssetning
for at kunne leve op til sit an-
svar.

Tillid til direktionen
Bestyrelsen far den grundleeg-
gende information via direk-
tionen, og derfor er det vig-
tigt, at der er et

gensidigt tillids-

forhold mellem

parterne, selvom

bestyrelsen dog

har mulighed for

delse og lgbende rapportering,
erkender bade Johan Schliiter
og Niels Kornerup dog, at man
ikke kan gardere sig fuldsteen-
digt mod direktorer/direktio-
ner, der vil misinformere i en
periode, for man mé have tillid
til, at det er de korrekte infor-
mationer, man modtager fra
direktoren eller direktionen.
Opstar der mistillid ma besty-
relsen reagere.

"Det er ofte revisoren, der i
forste omgang opdager ure-
gelmeessigheder, men man
ma ogsa forvente, at bestyrel-
sesformanden er lidt teettere
pa og stiller de nedvendige
sporgsmal om eksempelvis til-
fojelser til revisionsprotokol-
len,” mener Johan Schliiter og
tilfojer, at det er meget vigtigt
at stille alle de spergsmal, der
skal til.

Risikostyring og
uafhaengighed

Niels Kornerup anbefaler bl.a.
anvendelsen af et sakaldt "ars-
hjul’, hvor bestyrelsen for hvert
af moderne i gennem ét ar ta-
ger et bestemt emne op. Det
kan veere arsregnskabet, bud-
gettet, strategi, eksport eller
risikostyring herunder eventu-
elle retssager, verserende eller
truende.

Niels Kornerup, advokat og partner hos
advokatfirmaet Bech-Bruun.

styrelsen skal veere med til at
identificere og forholde sig til
selskabets risici femover. Man
ber for eksempel klarleegge,
hvad de fem-ti sterste risici
kan veere, og hvordan man kan
agere, hvis de indtreeffer. Des-
uden er uathaengigheden yderst
vigtig bade bestyrelsesmedlem-
merne imellem, men ligeledes
i forhold til direktionen. Der
ma ikke veere nogen historik
eller aktuelle forhold, der kan
skabe tvivl om
hovedparten af
medlemmerne
af  bestyrelsen
og i hvert ftil-
feelde den sam-

at hente yder- lede bestyrelses
ligere informa- uafhaengighed,”
tioner gennem anbefaler Niels
revisoren eller Lo Kornerup.

hente  specifik ... det er meget vigtigt, Johan  Schliiter
ekstern bistand at bestyrelsen har tillid til di- tilfojer, at man
ind til bestyrel- . . . o selvfplgelig skal
sesmoderne. rektionen og sikrer 528, at deﬁr sprge for at deek-
"Det er meget de rette og korrekte oplysninger. ke af, men man

vigtigt, at besty-
relsen har tillid
til  direktionen
og sikrer sig, at
de far de rette
og korrekte op-
lysninger. Derfor
er det nedven-
digt at serge for
et system med
lobende rappor-
tering. Besty-
relsen ber gore
sig klart, hvilke
oplysninger den
vil have og hvor
tit,” siger Niels Kornerup, ad-
vokat og partner hos advokat-
firmaet Bech-Bruun.

P4 trods af grundig forbere-

Derfor er det nodvendigt at sorge

for et system med lobende rap-
portering. Bestyrelsen bor gore sig
klart, bvilke oplysninger den vil
have og hvor tit,” siger Niels Kor-
nerup, advokat og partner hos
advokatfirmaet Bech-Bruun ...

"Der er to ting, der er meget
veesentligt nu og fremover i
alt bestyrelsesarbejde - risiko-
styring og uatheengighed. Be-

skal ogsa passe
P4, at man ikke
bliver for bange,
for man skal jo
0gsd veere et ak-
tiv i virksomhe-
dens udvikling:

"Der kan veere
noget, man har
overset, som
man bagefter
bliver bebrejdet,
og jo mere kom-
plekst omradet
er, jo svaerere er
det at 'sikre’ sig.
Men sa er der jo ogsd mulig-
heden for at tegne en besty-
relsesforsikring, hvis man vil
sikre sig yderligere.” |
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Forandringsledelse - ledelse i forandring

ANNONCEINDSTIK

Bestyrelsesledere bgr kunne skelne mellem forskellige typer
af bestyrelsesarbejde

Alt bestyrelsesarbejde bar opdeles i om bestyrelsen skal skabe veerdi via
kontrol og opfalgning (basisbestyrelsen), ledelse og strategi (den veekstori-
enterede bestyrelse) eller via forretningsudvikling (den mulighedsskabende
bestyrelse).

Sammenseet bestyrelsen efter et vurderet arbejdsgrundlag
Bestyrelsen bgr arligt drofte og aftale naeste ars grundlag for arbejdet i
bestyrelsen. Aftalen er skriftlig. Kompetencevurdering af bestyrelsens med-
lemmer foretages, evt. med ekstern assistance, sa der skabes sikkerhed for,
at de relevante kompetencer findes og anvendes.

Alle bgr have en skriftlig kontrakt pa deres bestyrelseserhverv
Alle medlemmer af bestyrelsen skal have en skriftlig kontrakt pa deres ar-
bejde i bestyrelsen, sa forventningerne er tydeligt afstemt. Bestyrelseskon-
trakterne gennemses og opdateres arligt, sa de altid er direkte i overens-
stemmelse med bestyrelsens arbejdsgrundlag.

Vurdér det enkelte bestyrelsesmedlem efter evnen til at
skabe resultater

Alle medlemmer af bestyrelsen skal vurderes pa deres kompetence, ar-
bejdsindsats og deres evne til at skabe resultater. Det ggres bl.a. ved at sikre
en kontinuerlig kompetenceudvikling af hvert enkelt bestyrelsesmedlem,
samt ved at stille krav om at bestyrelsesmedlemmer har en BESTYRELSE-
SLICENS®.

Bestyrelseserhverv bgr annonceres offentligt

En god made at sikre dbenhed om kompetenceforventninger og for at fa
nye kandidater til at sgge hvervet som bestyrelsesmedlem, er at annoncere
ledige bestyrelsesmedlemmer offentligt. Det giver endvidere en mulighed
for mere professionelt at vurdere kompetencer, kemi og kvalifikationer.

Bestyrelsesuddannelse far indtreedelse i bestyrelsen
Bestyrelsesarbejde er en kreevende og forpligtende arbejdsopgave i virk-
somheden. Derfor skal virksomheden kraeve, at det enkelte medlem bade
besidder den ngdvendige kompetence og er treenet i bestyrelsesarbejde
inden indtreedelse i bestyrelsen.

Bestyrelsen bgr teenke i arbejdsmetoder, it og
kommunikation

Bestyrelsen skal fungere som et ledelsesteam. Derfor er det ngdvendigt at
udvikle og anvende veerdiskabende arbejdsmetoder, herunder IT og mo-
derne kommunikationsformer.

Bestyrelsen bgr kunne dokumentere deres arbejde

Bestyrelsen skal sikre rutiner for dbenhed og gennemsigtighed om arbejdet
for at give virksomhedens interessenter mulighed for at vurdere veerdien af
arbejdet. Derfor ber alle bestyrelser i forbindelse med arsafslutningen gen-
nemga en BESTYRELSESCERTIFICERING® og dermed sikre gennemsigtighed
og dokumentation.

Bestyrelsesformaend bgr skifte navn til bestyrelsesledere

En bestyrelsesleder er en bedre og mere deekkende betegnelse end den tra-
ditionelle bestyrelsesformand, fordi den bedre betoner den vigtige fokus
pa en ledelsesopgave i virksomheden. Desuden er det en mere opdateret
terminologi og mere hensigtsmeessig sproglig form, der passer til et tids-
svarende syn pa hvilket kgn, der kan bestride bestyrelsens toppost.

Bestyrelser bgr have fokus pa forretningsudvikling

Tilliden til at bestyrelsen teenker langsigtet i en kortsigtet forretningsver-
den sikres bedst muligt ved at bestyrelsen er bevidst om kontrolleret og
aktivt ledet forretningsudvikling.

I dagens virksomheder er bade store og sméa forandringer en del af hverdagen. Det stiller
store krav til ledelsens evne til at handtere disse forandringer, der i sig selv bliver et
konkurrenceparameter. Et dbent sind og hjerte er én made at ga til sagen pa

Af Jens Kisker

Det geelder bade i det offent-
lige og i det private - for-
andringshastigheden stiger,
og ifplge Martin Eberhard,
business manager hos Ram-
bell Management og Jais So-
rensen, direkter hos Incento,
bliver evnen til at héandtere
den forandring et eget kon-
kurrenceparameter  mellem
virksomheder og ledere.

"Det vigtige er, hvor hurtigt
man er i stand til at omstille
sig. Vi ser mange store om-
stillingsprocesser i dag, hvor-
af kommunalreformen er en
af de allerstgrste. Det er svaert
at vurdere dens succes endnu,
for godt nok har man sendret
struktur og skiftet ledere,
men selve forandringen og
dens konsekvenser er det pa
mange omrader sveert at vur-
dere endnu,” fortaeller Martin
Eberhard.

Respekt for menneskerne

I alle forandringsprocesser er
det dog vigtigt, hvordan man
gor det, for man har med
mennesker at gore, og det er
en stor udfordring, hvor der
er bade rationelle og irratio-
nelle reaktioner at handtere.
Det handler om at planlegge
og gennemfore projektet med
respekt og forstdelse for de
menneskelige aspekter og re-
lationer, understreger Martin
Eberhard:

"Man ma fokusere pd virk-
somhedens modenhed - det
vil sige erfaring med at bedri-
ve forandring. Der er stor for-
skel pd modenheden. Nogle

har tidligere oplevet fiaskoer,
mens andre er vant til sterre
forandringer hvert andet ar.”

Kommunikation er
afggrende

Martin Eberhard forklarer, at
man gar ind og ser pa, hvad
udgangspunktet er i dag. Det
kan dreje sig om ny teknologi
eller et nyt marked, man skal
ind pd. Men hvad er hen-
sigtsmaessigt at forandre? Det
er meget vigtigt at f4 medar-
bejderne til at forstd og stette
forandringen, og her har le-
delsen en stor opgave.

"Det er blandt andet en god
id¢é at fokusere pa de styrker,
medarbejderne har frem for
de svagheder, der kan veere.
Processen skal veere styrke-
baseret og anerkendende, og
ledelsen ma fa kommunikeret,
hvorfor man laver denne for-
andring, og hvad den betyder
for den enkelte medarbejder,”
mener Martin Eberhard og
tilfgjer, at en af &rsagerne
til manglende succes med et
forandringsprojekt netop kan
ligge i den modstand, der er
mod forandringerne:

"En  forandringssucces er
summen af, hvor fornuftig
forandringen er, og i hvilken
grad den bliver accepteret af
medarbejderne.”

Ledere som rollemodeller

I ledelsesteorien er der en
lang reekke bud pd, hvordan
man forandrer med succes, og
for Jais Serensen, er det ogsa
klart, at medarbejderinvolve-

ring er meget veesentligt, og
det handler ogsa om, at le-
derne skal veere gode rolle-
modeller, men kan de det, nar
de ikke selv har veeret igen-
nem forandringer?

"Der er mange mader at gore
det pa. Det drejer sig blandt
andet om at skabe et 'em-
powerment-ansvar - ved
at synliggere for medarbej-
derne, at de skal gennem en
proces, hvor det bliver spaen-
dende at veere en del af den
udvikling. Man kan hente
megen inspiration fra positiv
psykologi, og desuden be-
nytter vi for eksempel nogle
gange dygtige skuespillere
til at arbejde med positioner
og roller pa lederudviklings-
seminarer”, forklarer Jais
Serensen, der ogsd bekender
sig til den systemisk anerken-
dende tilgang til ledelses- og
organisationsudvikling tilsat
positiv psykologi som vejen
til god forandrings - og ud-
viklingsledelse.

En del af ledelsesudviklingen
handler ogsé om at udvikle sig
i takt med omverden og finde
de ledelseskompetencer, man
skal veere god til for at skabe
den organisation, kunder og
medarbejdere  efterspgrger.
Lederne mé ogsa sporge sig
selv om, hvordan de udvikler
disse kompetencer.

"Herefter kan man kan for
eksempel lave en 360-gra-
ders analyse og fa medar-
bejderne til at give lederen
score pa disse kompetencer,
hvilket kan munde ud i feel-

J‘\
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Jais Sgrensen, direktgr hos Incento.

Martin Eberhard, business manager hos
Rambgll Management.

les kompetenceudvikling via
nogle ’action-learning’ pro-
cesforlob samt efterfolgende
personlig coaching af den
pageeldende,” foreslar Jais
Segrensen og tilfejer, at det
for de fleste virksomheder er
sundt med nogle af de proces-
ser eller procesforbedringer,
der kan ligge i eksempelvis
Lean-tankegangen, ligesom
finanskrisen formentlig ogsa
kan fa nogle organisationer
til at teenke over, hvor det er,
de virkelig gor en forskel. W
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Slut med rekruttering fra ‘old boys netvaerk’

Den effektive bestyrelse rekrutterer i dag professionelt og malrettet efter de kompetente medlemmer. Tidligere tiders rekruttering blandt familie,
venner og kolleger er forbi, for i dag stilles der andre krav til kompetencer og professionalisme

Af Jens Kisker

De tider er forbi, hvor det var
venner, familie og tidligere
kollegaer, der fik en ledig be-
styrelsespost.

I dag er der behov for en pro-
fessionel arbejdende bestyrel-
se, der besidder en alsidig vifte
af kompetencer, der kan sikre
et kvalificeret tilsyn og ditto
sparring til den daglige ledelse
af virksomheden.

"De seneste ar er det gaet fra
netveerksrekruttering til pro-
fessionel sggning efter kerne-
kompetencer og virksomhe-
dens behov - hvilke individer
der passer ind i teamet. Det er
blevet et langt mere tidskree-
vende arbejde, der kreever en
stor indsats,” mener Kurt Brus-
gaard, international partner
hos Odgers Berndtson tidligere
Ray & Berndtson.

Vigtigere med

kompetencer end navn

En moderne virksomhed vil
altsd gerne have fat i de rette
kompetente  bestyrelsesmed-
lemmer, men de er ikke altid
lige lette at fi fat pa, for de
er eftertragtede, de har travlt,

og rent praktisk kan det veere
sveert at planlegge det logi-
stiske, hvis der er tale om in-

virksomheden, men det er ikke
leengere nok. Det kan vaere en
udmeerket kvalifikation at have

, , w. man skal kunne ud-

fordre og inspirere direktionen og
bide guide, stotte og kontrollere.
Det er i det hele taget blevet mere
alvorligt, og man kan sammenligne
det at finde bestyrelsesmedlemmer
med at finde en administrerende

direktor ...

ternationale folk, tilfejer Jens
Howitz, der er country mana-
ger hos Russell Reynolds:

"Det er vigtigere med de ret-
te kompetencer end det rette
navn”, siger han og tilfgjer, at
man selvfelgelig skal kunne
falde ind i kulturen og anden i

drevet en stor virksomhed i
mange ar, men maske er det en
anden form for kompetence,
der mangler i bestyrelsen.”

Bade Kurt Brusgaard og Jens
Howitz leegger dog veegt pa,
at der er tale om et teamwork
i en bestyrelse, og derfor kan

den ikke fungere optimalt,
hvis nogle medlemmerne ikke
bidrager og indgar effektivt i
helheden.

Stigende honorarer

De stigende kompetencekrav
til  bestyrelsesmedlemmerne,
kan dog ogsa medfore stigende
krav til honorarerne, men ifpl-
ge Kurt Brusgaard, kan disse
penge meget vel veere givet
godt ud, da det forventes, at
bestyrelsesmedlemmerne giver
noget igen:

"Man skal kunne udfordre og
inspirere direktionen og béde
guide, stgtte og kontrollere.
Desuden er der en stigende ef-
tersporgsel efter evaluering fra
bestyrelsen. Det er i det hele
taget blevet mere alvorligt, og
man kan sammenligne det at
finde bestyrelsesmedlemmer
med at finde en administre-
rende direkter.”

Jens Howitz mener, at der er
en del danske virksomheder,
der har en udfordring pa det
omrade, for Danmark ligger i
den lave ende.

"Men det er nu sjaeldent det

forste problem. De fleste pro-
fessionelle bestyrelsesmedlem-
mer forventer, at arbejdet er
udfordrende og speendende og
at der bliver lyttet til dem. Man
vil bruges og ikke bare sidde i
en ’tantebestyrelse’, men det er
ogsa klart, at de professionelle
veelger til og fra og for lave
honorarer kan gere det sveert
at tiltreekke de dygtigste,” si-
ger han.

Konsekvenserne af

en darlig bestyrelse
Konsekvenserne af ikke at have
de rette bestyrelsesmedlemmer
er, at ledelsen mangler modspil
i den daglige drift af virksom-
heden, ligesom det mere lang-
sigtede strategiske arbejde bli-
ver mere mangelfuldt med en
bestyrelse pa nedsat kraft.
"Det er meget vigtigt, at besty-
relsen forstir forretningen for
at kunne fore kontrol og stille
de rette sporgsmal til direk-
tionen. De store kapitalfonde
stiller i dag ogsa krav om, at
bestyrelsen skal veere en dag-
lig strategisk sparring til direk-
tionen”, forteeller Jens Howitz,

Rekruttering

der ogsd ser tendensen til at
man som bestyrelsesmedlem
bliver mere og mere tvunget til
komitéarbejde, hvor bestyrel-
sesarbejdet splittes op og ikke
leengere bare er et sporgsmal
om fire arlige meder. Folk skal
have bade tid og evner. |

Har du rad til at veere

RiskPoint — ny leverandgr af
ledelsesansvarsforsikring

Vidste du, at du hafter personligt og ubegran-
set med hele din private formue, i forhold til de
beslutninger, du tager som bestyrelsesmedlem
eller direktor?

Hvad mange ikke har gjort sig klart, nar de siger
» » . .

ja tak” til en bestyrelsespost er, at gir det virk-
somheden darligt og taber kreditorerne, investo-
rerne eller aktionzrerne penge, kan de rejse krav
om erstatning mod bestyrelsesmedlemmerne og

millioner kroner.

Som medlem af bestyrelsen eller som direkter i
en virksomhed bestrider man et udfordrende og

til at tage, har store konsekvenser for virksomhe-
dens drift og fremgang.

Bestyrelsens handlinger eller undladelser kan
imidlertid ogsé fa konsekvenser for de enkelte

antal bestyrelsesmedlemmer og direktorer stillet
personligt til ansvar, nér krisen kradser i virk-
somheden.

Desvarre valger mange bestyrelses- og direkti-
onsansvarsforsikringen fra, ud fra devisen “der
sker jo aldrig noget” eller "vi kender jo hinanden
sd godt”.

direktoren. Ofte vil der vare tale om krav pa flere

ansvarsfuldt hverv. De beslutninger, man er med

bestyrelsesmedlemmer, og i dag bliver et stigende

bestyrelsesmedlem:

Erfaringen fra retspraksis viser imidlertid at i kri-
setider kommer erstatningskravene. Selvom man
ikke kan bebrejde bestyrelsen for faldende indtje-
ning, som folge af en finanskrise, kan man holde
bestyrelsen ansvarlig, hvis den ikke har gjort nok
for at holde virksomheden p4 ret kurs.

Nir de kritisable skonomiske forhold i en virk-
somhed afdzkkes, sedvanligvis i forbindelse med
konkurs, vil de bestyrelsesmedlemmer, der ikke
har gjort nok for at holde sig orienteret om virk-
somhedens drift og okonomi, eller som ligefrem
har medvirket til at forege gelden, blive holdt
ansvarlige.

Vi anbefaler derfor alle virksomheder, store som
smad, at tegne en bestyrelses- og direktionsan-
svarsforsikring, der deekker det erstatningsansvar,
man kan ifalde som bestyrelsesmedlem eller
direktor.

dahlberg assurance brokers har mange ars erfa-
ring i at bistd danske virksomheder med at finde
den optimale lgsning pé bestyrelses- og direkti-
onsansvarsforsikringer — skreddersyet til netop
de behov, virksomheden har.

Vi tilbyder naturligvis ogsd individuelt tilpassede
lgsninger pa virksomhedens mange andre forsik-
ringsbehov. Kontakt Anders Kluw eller Carsten
Scharff for yderligere information.

dahlberg

— part of the future

dahlberg assurance brokers as

Christians Brygge 28, 4. - 1559 Kgbenhavn V
T: 33 11 48 28 - E: cph@dahlberg.dk
www.dahlberg.dk

| en tid med gget opmeerksomhed om-
kring bestyrelsesmedlemmers ansvar
— iseer i banker — har markedet faet en
ny, steerk leverander af ledelsesansvars-
forsikring.

Da det mere end 90 &r gamle Hansen
& Klein for netop et ar siden tog navn-
et RiskPoint, gjorde man ledelsesans-
varsforsikring til ét af kerneproduk-
terne. Pa det tidspunkt havde firmaets
underwriting-team allerede udviklet og
tegnet  bestyrelsesansvarsforsikringer
i de nordiske lande i mere end 15 ar,
og det er denne unikke erfaring, der er
grundlaget for de nye produkter, som
RiskPoint nu har lanceret i Norden.

Gor op med traditioner

Kunderne er primeert stgrre og mellem-
store virksomheder og professionelle
radgivere som advokater, revisorer og
finansielle institutioner. RiskPoints team
har ry for innovation og for at skabe for-
sikringslasninger og produkter, der gor
op med traditionerne og imgdekommer
kundens individuelle behov. Specielt in-
den for bestyrelsesansvarsforsikringer
og ansvarsforsikringer til liberale er-
hverv er det lykkedes RiskPoint at blive

riskpoint

Insurance since 1917

et troveerdigt og palideligt alternativ til
de etablerede nordiske og internation-
ale forsikringsselskaber.

RiskPoint tager i sin virksomhedsfilosofi
udgangspunkt i kerneveerdierne inte-
gritet, professionalisme, kundefokus,
innovation, proaktivitet og loyalitet.
Med baggrund i den lange erfaring med
udvikling og indtegning af erhvervsfor-
sikringer, fokuserer virksomheden i dag
pa at fastholde og udbygge ekspertise
inden for risikovurdering, produkt-
udvikling og skadebehandling.

Vindmgller og solceller

Samtidig udvikler firmaet produkter til
forsikring af vedvarende energikilder
som vindmgller og solcelleanleeg, og
har pa disse vaekstomrader opndet en
saerlig specialistkompetence.

Kvalitet er vigtig for RiskPoint. Derfor
tilbyder man udelukkende forsikringer
fra forsikringsselskaber med minimum
A-rating fra Standard & Poor’s, sa kunder
kan have fuld tillid til virksomhedens
betalingsevne — 0gsa pa lang sigt.
RiskPoints primaere distributionskanal
er forsikringsmeeglerne, og mere infor-
mation kan fas pa www.riskpoint.eu.
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Ekspertpanel

Randi Ib Lund, adm. dir.
Board Governance A/S.

Der findes tre forskellige typer
af bestyrelser, som danske virk-
somheder kan velge mellem i
krisetider: Den kontrollerende,
den vaekstorienterede og den
forretningsudviklende.

Den kontrollerende bestyrelse
er den mest basale form, som
80 pct. af alle virksomheder
benytter. Malet er at kontrol-

BESTYRELSESARBEJDE

ANNONCEINDSTIK

| Bestyrelsesarbejde

i en krisetid

lere. Det vigtigste er her, at
bestyrelsen er uafheengig af
direktionen. I krisetider er den
kontrollerendebestyrelsesfor-
nemste opgave at sgrge for, at
virksomheden holder sig péa
sporet, og at der fx ikke gen-
nemfgres panikhandlinger,
som bringer virksomhedens
fremtidige forretningsgrund-
lag i fare.

Den veekstorienterede besty-
relse bestar af medlemmer,
som hver iseer er valgt ud fra
deres evne til at skabe vaekst.
Medlemmerne skal besidde
forskellige kompetencer, som
alle skal veere nedvendige
for at skabe vaekst. I spidsen
stdr en bestyrelsesleder, som
ud fra omhyggeligt afstemte
forventninger og et aftalt ar-
bejdsgrundlag ~ sammensaet-
ter en slagkraftig bestyrelse,
der fungerer som direktionens
kompetente sparringspartner.
Formalet er her at styrke virk-

somhedens samlede ledelsesk-
raft, si der kan skabes forret-
ningsvaekst i selv krisetider.
Den forretningsorienterede
bestyrelse gar endnu videre
end den vakstorienterede
bestyrelse, men pa samme
made med bevidst udvalgte
bestyrelsesmedlemmer, som
med hver deres individuelle
kompetencer og under ledelse
af en bestyrelsesleder kan
tage ansvaret for, at der bliver
initieret nye forretningsmu-
ligheder, eksempelvis for at
komme ud af en fastlast situa-
tion forarsaget af strukturelle
kriser eller internt opstiede
vanskeligheder.

Alle medlemmer bgr uanset
bestyrelsesform veere uddan-
net og certificeret i at bestride
virksomhedens overste ledels-
esarbejde. I krisetider er det
endnu vigtigere, at bestyrels-
ens medlemmer er rigtigt ud-
valgt og rigtigt funderet.

Ida Bratting Kongsted, adm.
dir. AS3 Nordic Executive.

Bestyrelsens arbejde med fokus
pa de afskedigelser og sendrin-
ger, der for gjeblikket opleves
pa direktionsgangene.

Direktarer ruster sig ikke til
afskedigelse

Kun de feerreste direktgrkon-
trakter tager hgjde for, hvor-
dan direktgren kommer godt
videre, hvis samarbejdet en

Bestyrelsesarbejde

med fokus

dag opherer. Og egentlig er det
naturligt nok - de fleste besty-
relser og direktorer er vant til
at skue fremad - mod udvik-
ling frem for afvikling.

Samtidig er det en kendsger-
ning, at mange slet ikke kender
til begrebet executive outpla-
cement. Nar de star midt i en
afskedigelse kan det imidlertid
veere en fordel at seette sig ind
i det - for de endelige forhand-
linger med bestyrelsen omkring
fratreedelsen er pa plads.

Fakta er nemlig, at mange
direkterer har haft si travlt i
jobbet, at de populeert sagt har
breendt deres netveerk af. Det
bliver seerlig tydeligt - og en
seerlig udfordring - nar man
stdar uden job. For langt de
fleste job findes gennem net-
veaerks netveerk. I et executive
outplacement-forleb far man
bl.a. hjeelp til at aktivere og
udbygge dette netvaerk.

For andre geelder det, at CV'et
maske ikke bzerer preeg af en
bevidst karrierestrategi. Head-
hunterne, som ellers i perioder
har ringet heftigt pa deren, er
maske holdt op med at ringe.

Efter nogle f& méaneder uden
job, uden velovervejet strategi
og malrettede netveerksaktivi-
teter har direktoren mistet mo-
det og udstriler ikke laengere
det selvveerd, der skal til for at
fa et nyt godt job.

Det interessante er, hvordan
han kunne have undgaet at sta
i situationen. En afskedigelse
kan kun de feerreste gardere sig
i mod, men i folge AS3 Nordic
Executive kunne langt flere
ruste sig bedre til afskedigel-
sen - bade kontraktligt, prak-
tisk og mentalt. Aftaler om et
executive outplacement-forlgb
i forbindelse med en eventuel
afskedigelse er et godt spring-
brzet til et come-back.

Dan B. Larsen, advokat
Dahl Advokatfirma.

Bestyrelsesansvar er den
grimme tanke, der hur-
tigt melder sig hos mange
bestyrelsesmedlemmer, nar tal-
en falder pa bestyrelsesarbejde
i krisetider. Det pa trods af, at
vi Danmark har ret lempelige
regler om ledelsesansvar - og
trods de relativt fa domme,

Bestyrelsesansvar ?

hvor uansvarlige bestyrelser
er blevet stillet til ansvar for
deres gerninger.

Men naturligvis sker det oftere i
krisetider, hvor kreditorer mis-
ter penge dagligt. I den situa-
tion vil det veere neerliggende
at se pa, om bestyrelsen - i en
konkursramt virksomhed - har
gjort deres arbejde ordentligt.
Eller om kreditor kan ggre sig
hab om at hente det tabte hos
bestyrelsesmedlemmerne (eller
en evt. bestyrelsesansvarsfor-
sikring).

For bestyrelsesansvar herer i
langt de fleste tilfeelde sam-
men med en konkurs og det
forhold, at virksomheden er
drevet videre lenge efter, at
enhver kunne regne ud, at den
fortsatte drift ville ende med at
pafere samhandelspartnerne
tab.

Den typiske sag om bestyrels-
esansvar rejses af en kredi-
tor, der har leveret varer eller
tjenesteydelser til den senere
konkursramte virksomhed

i dagene eller ugerne op til
konkursen. Kreditors argument
vil typisk veere, at bestyrelsen
vidste, at en konkurs var
uundgéelig og at de derfor
burde have indstillet driften,
da det stod dem klart.
Domstolene tillader en
vis grad af optimisme hos
bestyrelserne. Foreligger der
realistiske budgetter, der viser
at tingene gar den rigtige vej,
er det ikke ansvarspadragende,
at situationen udvikler sig den
forkerte vej, blot bestyrelsen
tager konsekvensen. Det er
ogsa tilladt at tro pa et salg af
virksomheden - men sadanne
salgsforhandlinger skal vzere
realistiske og kunne dokumen-
teres.

Der er saledes indtil videre en
ganske hej grad af frihed for
bestyrelserne til at treeffe for-
nuftige  forretningsmaessige
dispositioner i en krisetid -
uden hele tiden at skulle se sig
tilbage over skulderen af frygt
for et bestyrelsesansvar.

Kjeld Sggaard, advokat
Dahlberg Assurance.

Erfaringen fra de sager, der har
veeret rejst mod bestyrelser de
senere ar viser, at erstatnings-
kravene kommer i skonomiske

Bestyrelsen i
krise(tider)

krisetider. Ingen erhvervsle-
der kan gores ansvarlig, fordi
konjunkturerne vender med
negative  konsekvenser for
virksomheden og maske kon-
kurs. Ansvar kan komme péa
tale, sifremt bestyrelsen ikke
folger virksomheden tzet, dvs.
med hyppigere bestyrelses-
mgder, rapportering fra direk-
tionen og iseer, at beslutninger
taget vedrerende ngd-vendige
tiltag bliver nedfeeldet i udfer-
lige bestyrelsesmodereferater,
siledes at bestyrelsen over for
efterfolgende kritik har doku-
mentation for, at den faktisk
gjorde, hvad der var nedven-
digt.

Erstatningskrav rejses oftest
af virksomhedens kreditorer
efter dennes kollaps. Pastan-
den er, at virksomheden burde
have veret standset tidligere
end sket, og at kreditormassen
herved pa bestyrelsens ansvar
er blevet unedvendigt foraget.
Det er klart, at samfundet har

en interesse i, at virksomhe-
dernes ledelser si leenge som
det overhovedet er realistisk
muligt seger at bevare virk-
somheden og dens arbejds-
pladser. Men det er ogsa klart,
at det er bestyrelsens ansvar,
at der ikke péferes virksomhe-
den unedig geeld. Det er denne
undertiden ganske vanskelige
afvejning, som en raekke bes-
tyrelser i den kommende tid vil
blive sat over for.

De kommende ar vil stille bes-
tyrelserne i danske virksomhe-
der over for en raekke andre
problemer end de her naevnte.
I stort omfang ma bestyrelser-
ne ogsa henholde sig til radgi-
vning fra virksomhedernes ad-
vokater og revisorer. At have
rettet sig efter rdd modtaget
fra disse, vil ikke nedvendigvis
medfere, at bestyrelsen slipper
for ansvar, men kan medfore,
at bestyrelsen far adgang til
helt eller delvist at gore de
pageeldende medansvarlige.

Professionel sparring til topledere - coaching i jobbet eller radgivning ved jobskifte

i

Vores forretningsmaessige tilgang og radgivere og coaches,
som har erfaring fra direkterposter i erhvervslivet, sikrer en
ligeveerdig og resultatorienteret dialog pa toplederniveau.

NORDIC, ,
executive

Executive Coaching

— sikrer udvikling af lederens interne og eksterne markedsvaerdi.

Ida Bratting Kongsted tif. 46 94 77 30

Executive Outplacement

www.as3nordicexecutive.dk

AS3 Nordic Executive A/S | Norre Sggade 35 - 1370 Kebenhavn K | Hasselager Centervej 35 - 8260 Viby

— sikrer, at der lzgges en optimal strategi og plan for
den opsagte direktors vej mod et hurtigt comeback.
Karsten Gronemann tlf. 46 94 77 12
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Opmaerksomhed pa juraen i bestyrelserne

Ansvarsfordeling

Loven har ikke sendret sig, men omverdenen har. Det enkelte bestyrelsesmedlem star stadig til ansvar, og behovet for juridisk assistance er
bestemt til stede i en markedssituation som den nuvaerende

Af Jens Kisker

Risikoen for ansvarspadra-
gelse er givet pa dagsordenen
i mange bestyrelser i disse ti-
der. Udviklingen gar steerkt,
og selv om der er uenighed
om det reelle omfang af den
nuveerende krise, er der kom-
met mere fokus pa finansiering
og mangel pid samme i mange
virksomheder.

En del af lovkravet til bestyrel-
sesmedlemmer er, at man skal
sikre, at virksomheden har et
forngdent  kapitalberedskab,
hvad der jo tilsyneladende har
knebet for nogle.

Men hvorfor ser man sa for ek-
sempel ikke flere ansvarssager
i disse tilfeelde?

Ifolge Seren Jenstrup, partner
hos advokatfirmaet Lett, haen-
ger det blandt andet sammen
med, at man kan have taget
fejl af veerdien af firmaets
aktiver, og det kan man ikke
umiddelbart klandres for:
"Men nar man opdager dette,
sd har man til gengeeld en
pligt til at reagere. Man kan
ogsa sige, at ansvaret for be-
styrelsen bestar i at standse
i tide, s man ikke fortseetter

med at padrage virksomheden
et yderligere tab. Der er dog
vidt forskellige udfordringer
for de forskellige bestyrelser,
alt efter om der for eksempel er
én storaktionaer eller en reekke
mindre.”

Men under alle omsteendighe-
der, kreever det, ifolge Seren
Jenstrup, at bestyrelsen lg-
bende modtager en sikker og
ordentlig rapportering.

Han fremhzever ligeledes mu-
ligheden for gruppesegsmal
som en risikofaktor, der ger
det mere relevant med for ek-
sempel bestyrelsesforsikringer:
"Det grundleggende system
er stadig, at det er den en-
kelte, der star til ansvar, men
héndveerkerne bliver ikke gjort
ansvarlige for juraen. Det er et
personligt ansvar, og det har
ikke eendret sig, men bekym-
ringen gar pa, om der lides
store tab og mulighederne for
gruppesegsmal i den forbin-
delse.”

Klarhed over juraen

Forholdene i bestyrelserne og
pa markederne gor ogsa, at der

i hpjere omfang bliver et behov
for juridisk sparring - ogsé fra
eksterne parter. Sparring, der
for eksempel skal fastleegge
greenser for, hvad man kan, og
hvad man ikke kan i forhold til
kreditorer og aktioneerer.

"Der kommer flere og flere
krisestyringsopgaver. Tidligere
drejede det sig hovedsagligt
om at fastlegge ’corporate
governance-holdninger og
krav’ - om man vil folge dem,
eller forklare hvorfor man ikke
gor det,” forteeller Carl Erik
Skovgaard Serensen, partner
hos advokatfirmaet Delacour.

Flere kurser og
efteruddannelser

Bade Seren Jenstrup og Carl
Erik Skovgaard Serensen maer-
ker, at der generelt er kommet
mere fokus pa bestyrelsesar-
bejde, og at en aktiv arbejden-
de bestyrelse er ngdvendig.
"Det betyder ogsd, at der er
starre krav til de eksisterende
bestyrelser, og mangden af
bestyrelsesarbejde stiger. Det
kan ogsa meerkes pi tilgangen
til de kurser og uddannelser i

bestyrelsesarbejde, der findes.
Der bliver iveerksat mange
kurser i at kleede bestyrelserne
ordentligt pi. Det kan veere
kurser i formalia og juridiske
grundkrav til bestyrelsesmed-
lemmer, cases med keb og salg
af virksomheder og kvinder i
bestyrelser,” siger Carl Erik
Skovgaard Serensen.

En af de muligheder, man ifol-
ge Carl Erik Skovgaard Seren-
sen, ogsa ser brugt er ‘interim

ledelse’, hvor en virksomhed i
en kortere periode anseetter en
direktor, eksempelvis i en 'turn
around situation’:

"Det er ikke givet, at en direk-
tor, der var god i opgangsti-
der ogsa er det, nar der er en
krise.”

Carl Erik Skovgaard Serensen
understreger, at selv om der
er mange gode bestyrelses-
medlemmer rundt omkring, sa
kan der godt veere behov for

at komme med forslag til ud-
skiftninger.

Nogle velger blandt andet
at tage internationale navne
i bestyrelsen, men Carl Erik
Skovgaard Serensen pépeger,
at blot et enkelt udenlandsk
medlem af en bestyrelse stil-
ler krav til, at materiale er pa
engelsk, ligesom mgdeakti-
viteterne besveerliggores. Det
skal iser mindre virksomheder
maske teenke pa. |

—=) SOPHIENBERG SLOT

»HER Q N '.__.M@DE«

»her og nu made«.

SOPHIENBERG SLOT

Konference eller dagsmeode - i sidste gjeblik

Er der pludselig dukket en konference eller et dagsmede op som skal
atholdes inden for en uge?

Vi kan tilbyde dig vores konferencepakker med 15% rabat hvis det er et
Arrangementet skal bestilles direkte hos Sophienberg Slot tidligst 10
dage for arrangements start.
Ring og fa et uforpligtende »HER OG NU« tilbud.
Rungsted Strandvej 219, 2960 Rungsted Kyst

Telefon: 45 76 09 00, Fax: 45 76 35 25
info@sophienberg.dk, www.sophienberg.dk

SOPHIENBERG SLOT er en del af Hotel- & Konferencegruppen Nordsjaelland

Les mere om de unikke nordsjellandske hoteller pd www.hkgn.dk

| -'-'Lédélse Ogi'notlvatlon

' nar nedskarzr/nger bider

Nar virksomhedens ledelse beslutter sig for at outsource dele af
organisationen, skaere i antallet af medarbejdere, lukke projek-
ter eller ser sig ngdsaget til helt at lukke dele af virksomheden,
kalder det pa mange opmarksomheder for ledelsen, medar-
bejderen, kollegaen og familien. Villa Venire A/S har samlet en
pakke, der bergrer de vanskelige forhold, der hurtigt viser sigi en
periode med nedskzeringer, opsigelser og lignende:

» Detvanskelige budskab

» Lederen som samtalepartner

» Evnen til at komme videre

' Afklaringsforlgb for opsagte medarbejdere
»  "De som er tilbage: Hvad med o0s?”

Kontakt Organisationskonsulent Lone Larsen: lone@villavenire.dk eller 2372 7251,
og vi holder et formgde for sammen at finde den bedste vej til at hj=lpe Jer.

Villa Venire A/S er et konsulent- og uddannelseshus, hvor vi med afsat i anerken-
dende og kommunikative redskaber altid forsgger at etablere et t2t og naervaeren-
de forlgb med blik for udviklingens muligheder, forandring og organisatorisk savel

som personlig afklaring.

T 2785 3920 -
www.villavenire.dk

info@villavenire.dk

vila \Venire




Grib chancen nu og skab fornyelse
| din bestyrelse eller direktion

Kravene til virksomhedens bestyrelse og direktion er i dag starre
end nogensinde. Det fordrer en veltrimmet bestyrelse med skarpe
kompetencer, som direkte kan bidrage til virksomhedens udvikling.
Det kreever ikke mindst en direktion, der er parat til og indstillet pa
at skabe de ngdvendige forandringer for at bringe virksomheden
helskindet igennem de aktuelle udfordringer.

Siden etableringen i 1959 har Lisberg bidraget til at skabe succes
for bestyrelser og direktioner i danske og udenlandske virksomheder.
Vi har bidraget til at lede vores kunder succesfuldt gennem afggrende
forandringer. Vi har medvirket til at tiltraekke og fastholde kompetente
ledere og medarbejdere hos vores kunder. Samtidig har vi medvirket
til at udvikle organisationen og bringe dens fulde potentiale i spil.

Det handler om ledelse. Det handler om mennesker.

») Lisberg

Hersholm — Kolding — Arhus — www.lisberg.com — 70 150 160




