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Kort om analysen

Nykredits Ejerlederanalyse, som vi refererer
til i denne folder, gennemferes arligt blandt
ca. 1000 danske ejerledere. Ejerleder er i
denne sammenhang defineret som "en per-
son, der bade ejer og leder virksomheden".

Analysen har veeret gennemfgrt siden
2007 og er udviklet i teet samarbejde med
forsker og professor Mette Neville fra Aar-
hus Universitet. Selve analysen gennemfares
af Rambeill.

Nykredits overordnede mal med analysen
er at indsamle viden om ejerledere, for der-
ved at fa sterre indsigt i deres holdninger til
forskellige emner og i hvilke udfordringer
ejerlederne star over for i hverdagen. Med
denne viden bliver Nykredit en endnu bedre
sparringspartner for kunderne.

Bestyrelser har veeret et gennemgdende
tema for de seneste 3 ars analyser. Her har
vi blandt andet spurgt ind til bestyrelsernes
sammensztning, hvad en bestyrelse kan
bidrage med, hvem der bruger bestyrelser
og hvorfor — eller hvorfor ikke. Det er pa
baggrund af den viden vi har opnaet her
igennem, at vi i samarbejde med Mette
Neville har udarbejdet dette hafte.

12011 blev temaet innovation ogsa be-
handlet. Har du interesse i at leese om inno-
vation er du velkommen til at rekvirere folde-
ren hos os.
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Hvorfor have en bestyrelse?

At drive og udvikle en virksomhed er ikke nogen let opgave. Det
kraever en malrettet strategi, hvor man har fokus pa innovation og
nye markeder, effektiv risikostyring, effektiv organisering, osv.
Virksomheden skal med andre ord vaere kompetencemaessigt gearet
til at lefte disse opgaver, og her viser undersggelser, at en besty-
relse kan yde et vigtigt, og maske afggrende, bidrag.

Det er dog langt fra alle virksomheder, der har en bestyrelse.
Nykredits ejerlederanalyse fra 2010 viser, at op mod 70% af de
virksomheder, hvor en bestyrelse ikke er lovpligtig, fravaelger at
have en.

Alle erfaringer og undersggelser viser imidlertid, at det kan
vaere utroligt veerdifuldt for alle typer og starrelser af virksomheder
at have en bestyrelse. Generelt set er der i virksomheder med
bestyrelser mere fokus pa de centrale ledelsesopgaver sa som
strategi og risikostyring, ligesom bestyrelsen er med til at sikre, at
de ngdvendige strategiske @ndringer bliver gennemfart.

Herudover ser det ud til, at virksomheder med en bestyrelse ofte
er mere innovative, og i hejere grad opdyrker nye markeder.

En bestyrelse kan altsd veere veerdiskabende for virksomheden,
fordi den dels bidrager til en professionel ledelse af virksomheden,
dels @ger sandsynligheden for vaekst og udvikling. En vaesentlig
arsag hertil, er — som du ogsa kan leese mere om senere — at den
kan bidrage med afggrende kompetencer, give dig den ngdvendige
sparring i dit lederskab og er i stand til at stige op i helikopteren
og vurdere virksomhedens muligheder og udfordringer fra oven.

Alle erfaringer og undersagelser
viser imidlertid, at det kan veare

utroligt veerdifuldt for alle typer
og starrelser af virksomheder at
have en bestyrelse...




@nsker man udvikling og vaekst i sin virk-
somhed, bgr man derfor overveje at etab-
lere en bestyrelse.

Den gode sparringspartner

En bestyrelse ser pa virksomheden med
friske gjne, udfordrer og kommer med nye
vaerdifulde input til virksomhedens lang-
sigtede udvikling og vaekst. Samtidig med
kan den tilfare kompetencer til virksom-

heden, som maske mangler for at kunne
udnytte muligheder og takle udfordringer.

"Ejerledere er dygtige og helt uundveerlige
for erhvervslivet, men de vil aldrig besidde
alle de kompetencer, der skal til for at lede
og udvikle en sund virksomhed. Mange
ejerledere har ofte en stor faglig viden om
drift og produktion, men mangler maske
overordnede ledelsesmassige kompeten-
cer eller viden om omrader, der kan vaere
relevante for virksomheden, sasom eks-
portmarkedet, stgttemuligheder, mv.

Her kan en bestyrelse vaere en uvurderlig
hjaelp, ikke mindst hvis ejerlederen sikrer

sig, at den besidder nogle af de kompe-
tencer ejerlederen selv mangler. Dermed
far man tilfert bade viden og en kompe-
tent sparringpartner”, siger Mette Neville.

... ogsa ved ejerskifte

Omkring 20.000 af de danske familieejede
aktie- og anpartsselskaber forventer at
skulle ejerskifte/seelge deres virksomhed
inden for de naeste ti ar (jf. analysen
"Ejerskifte" fra Erhvervs- og Byggestyrel-
sen 2009).

Et generationsskifte skal forberedes grun-
digt og i god tid, safremt det skal blive en
succes. Det handler om at sikre virksom-
hedens fortsatte eksistens, herunder med-
arbejdernes arbejdsplads, viden og kapital
og sikre, at ejeren far et fornuftigt afkast
af sin investering.

En rekke undersggelser viser imidlertid,
at ejerskiftet ofte planlagges for sent.
Nykredits Ejerlederanalyse fra 2009 viste,
at virksomheder, hvoraf mange i sagens
natur vil vaere familievirksomheder, indle-
der forberedelserne til generations- eller
ejerskifte i en sen alder. Under 1/3 af
ejerlederne over 60 ar havde dermed ind-
ledt den proces, der skulle fare til ejerskifte,
mens 40% i samme aldersgruppe slet ikke
havde planer om at overdrage deres virk-
somheder til andre.

Det er der mange drsager til. Et gene-
rationsskifte kan vaere en fglelsesmaessig
svaer beslutning, der kreever, at ejerlede-
ren tager stilling til en reekke sveere
spergsmadl vedragrende mal og gnsker med
generationsskiftet. Er han klar til et gene-
rationsskifte? Skal ejerskiftet ske ved salg



eller til naeste generation? Har bgrnene de
nedvendige kompetencer til at drive virk-
somheden videre?
Der ligger altsa mange strategiske og per-
sonlige overvejelser bag et ejerskifte, som
kan gere det fristende at udskyde beslut-
ningen, men det er altafggrende for et
godt udfald, at man kommer i gang i tide.
En bestyrelse vil alt andet lige ikke have
samme fglelsesmaessige udfordringer som
ejerlederen kan have, og kan derfor se
mere objektivt pa tingene og vaere med til
at sikre en god proces omkring hele skiftet.
Samtidig kan den sikre kontinuitet i ledel-
sen i forbindelse med generationsskifte.

Nykredits Ejerlederanalyse viser
at krisen har ikke givet treengsel i besty-
relseslokalerne, faktisk har mindre end
hver tredje af de virksomheder, hvor be-
styrelsen ikke er lovpligtig, valgt at have
en bestyrelse.

| selskabsformer, hvor det ikke er et
lovkrav at have en bestyrelse, bliver den
altsa ofte valgt fra. Det kan virke en smule

Har din virksomhed en bestyrelse?

(kun ApS, EMV og 1/S) (base 591 virksomheder)

Nej (69%)

bekymrende, ndr man taenker pa den var-
diskabelse, en bestyrelse kan give.

Dog viser analysen, at jo starre en virk-
somhed er — malt pa antallet af medarbej-
dere - jo starre er sandsynligheden for, at

Bestyrelsens opgaver

Bestyrelsens primare opgaver er — i sam-
arbejde med direktionen - at fastlegge
virksomhedens langsigtede, strategiske
mal, overvage skonomi og risici i virksom-
heden, samt sikre, at de nedvendige pro-
cedurer til sikring af og mod ungdige risici
og tab er til stede.

Der er dog stor forskel pa, hvordan
ejerledede virksomheder bruger deres
bestyrelse. Vi kan i analysen se, at mange
(58%) angiver, at de i nogen til meget hgj
grad valger at bruge bestyrelsen som en

udvidet ledelse, der er dybt involveret i
den daglige drift. Dette kan vaere en keer-
kommen hjlp i det daglige, men dybest
set er det er ikke bestyrelsens opgave.
Den skal tveertimod op i helikopteren og
veaere den, der har det store overblik over
virksomheden og fokus pa de langsigtede
strategier mv.

"Ejerledere har ofte sveert ved at fa
lavet en strategi for virksomheden. En un-
dersggelse fra DI viser, at hver tredje virk-
somhedsejer har for lidt tid til den

. - Ja (31%)

M Nej

den har en bestyrelse. Cirka en fjerdedel
(28%) af virksomheder med 4-9 ansatte
har en bestyrelse, mens det ger sig geel-
dende for halvdelen (50%) af virksomheder
med over 100 ansatte.

strategiske udvikling. Her har de behov
for hjelp fra en god bestyrelse til at sette
fokus pd udvikling og implementering af
virksomhedens strategi", siger Mette Ne-
ville.

Skal bestyrelsen vaere veerdiskabende,
er det dog ikke alene tilstreekkeligt, at den
bestar af kompetente medlemmer. Arbejdet
i bestyrelsen skal ogsa veere tilrettelagt pa
en made, der sikre fokus pa opgaverne,
og at den ngdvendige tid til forberedelse
er til stede.
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Tilretteleggelse af arbejdet de en forretningsorden for bestyrelsen, ordrebeholdning, forsikring, finansiering,
Arbejdet i bestyrelsen skal tilretteleegges, hvor man fastlaegger en arbejdsform med pengestremme og sarlige risici af betyd-
saledes at bestyrelsen i lgbet af aret nar angivelse af mgdefrekvens, -indkaldelse, ning for virksomheden. Du skal derfor
igennem de aktuelle opgaver bestyrelsen dagsordenindhold, medeledelse, beslut- vaere indstillet pd at informere din besty-
har. Det kan i den forbindelse vare en ninger, referat etc. relse godt, bade hvad angar typen af in-
hjeelp at udarbejde en form for drsplan, | sidste ende afhanger bestyrelsens formation, og maden du giver den pa.
som vi viser et eksempel pa nedenfor. veerdiskabelse af, om den far den ngdven-

Generelt er det en god ide at udarbej- dige information, f.eks. om drift, likviditet,

QueKtionens drsp/,
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Fjerde kvartal Forste kvartal

Bestyrelsens arshjul ez

« Rapportering for 3. kvartal » Regnskabsmgdet (revisor deltager)
* Budget for det kommende &r « Beretning
+ Opleg til og forberedelse af « Seerlige problemomrader
OktOber selvevaluering « Revisionsprotokollen Marts

+ Opleg til og forberedelse af + Udbytte

vurdering af direktion » Selvevaluering - konklusion
« Forberedelse af &rsafslutningen  Vurdering af direktion

« Forberedelse af generalforsamlingen
« Valg

« Evt. bemyndigelser
 Evt. vedtaegtsaendringer

Tredje kvartal (mgdet vil hensigtsmaessigt Andet kvartal

September kunne afholdes over 1% dag) - Generalforsamlingen Aprl|
» Rapportering for 2. kvartal * Konstituering
* Strategidroftelse « Introduktion af nye bestyrelsesmedlemmer
* Risikostyring » Naeste ars plan

+ Rapportering for 1. kvartal
+ Malsztningsdreftelse som forberedelse til
strategidroftelsen

+ Kapitalberedskab
, * Regnskabsfering og intern kontro \

Maj

Eksempel pd drsplan fra
"Bestyrelsens varktajskasse" af Teddy Wivel
© Teddy Wivel. Bringes med tilladelse af forfatteren.



Antal mader

Afholdes der kun bestyrelsesmader en til
to gange om aret, kan det veere svart for
bestyrelsen at opna tilstraekkeligt indsigt
til at fungere som en veerdifuld sparrings-
partner. Undersggelser peger p3, at der er
en positiv sammenhang mellem antallet
af bestyrelsesmgder og gennemfarelsen af
nedvendige strategiske forandringer. Ejer-
lederanalysen fra 2011 viser desuden en
sammenhang mellem antallet af mader
og graden af bestyrelsens involvering i
virksomheden.

Forlgber virksomhedens drift planmaes-
sigt, kan fire mgder om dret veere tilstraek-
keligt. Opstar der interne eller eksterne
udfordringer, vil der ofte veere behov for
at mades hyppigere. For fa og for korte
mader vil medfare en risiko for, at der fo-
kuseres pa kontrolopgaverne pd bekost-
ning af de strategiske.

Nykredits Ejerlederanalyse viser
at bestyrelserne involveres mest i risiko-
styring samt udvikling og formulering af

strategi.

Det er bemarkelsesveerdigt, at relativt fa
involverer bestyrelsen i at skaffe finansie-
ring, innovation (udvikle produkter og
processer) og eksportaktiviteter. 69 re-
spondenter involverer slet ikke bestyrelsen
i nogle af disse opgaver.

| hvilket omfang er bestyrelsen involveret i falgende opgaver?

8.1 Risikostyring af virksomheder

8.2 Lgbende sparring om den daglige drift

8.3 @konomistyring af virksomheden

8.4 Udvikling og formulering af virksomhedens

strategi

8.5 Skaffe finansiering

8.6 Udvikling af nye produkter og processer

8.7 Fremme eksport og markedstilgang

591

591

591

591

591

591

591

B 1 meget hoj grad

0% 25% 50%

[ 1hgjgrad

I nogen grad

75% 100%

[ slet ikke

I ringe grad



Bestyrelsens eksterne rolle

Bestyrelsers klassiske roller er altsa typisk
den strategiske og gkonomiske, mens de i
langt mindre omfang patager sig en eks-
tern rolle, fx i forbindelse med netvaerks-
etablering og finansiering. Ejerledere bar
imidlertid vaere opmarksomme pa den
veerdi, en bestyrelse ogsa kan have eks-
ternt. Bestyrelsesmedlemmernes netvaerk

kan vare et veerdifuldt aktiv for virksom-
heden i mange sammenhange, fx i for-
bindelse med at skaffe den ngdvendige fi-
nansiering til udvikling og vaekst, samt
ved salg af virksomhedens produkter.

Det kan fx ogsa veere en god idé at in-
volvere bestyrelsen i at skaffe finansiering,
og i nogle tilfalde kan det ligefrem vaere

en fordel eksempelvis ogsa at have besty-
relsesformanden med i banken. En profes-
sionel bestyrelse giver gget sikkerhed for,
at virksomheden er ledet forsvarligt gko-
nomisk, organisatorisk og strategisk, hvil-
ket kan bidrage positivt til at opna den
gnskede finansiering.




Bestyrelsens sammenszaetning

Der er i Selskabsloven nogle klare retningslinjer for, hvornar et aktie- eller anpartsselskab
skal have en bestyrelse, og for hvor stor den skal veere.

Alle aktieselskaber skal have en bestyrelse
bestdende af mindst tre medlemmer, og
disse skal vaere myndige personer.

For anpartsselskaber galder, at der
her kun er krav om en bestyrelse, hvis sel-
skabet de sidste tre ar har beskzftiget
gennemsnitligt minimum 35 medarbejde-
re. | det tilfeelde har medarbejderne ret til
at vealge et antal medlemmer til bestyrelse
og suppleanter svarende til halvdelen af
de gvrige bestyrelsesmedlemmer, dog
mindst to medlemmer.

Men en bestyrelse er ikke bare
en bestyrelse

Selskabsloven forholder til, hvorvidt det er
et krav at have en bestyrelse, antallet af

medlemmer og hvilke pligter en bestyrelse
har, men det er ikke bare gjort med det.

Den vigtigste forudsatning for, at fa
den optimale veerdi ud af en bestyrelse er,
at denne kompetencemassigt bidrager til
at udvikle virksomheden pa strategisk ni-
veau. Det er derfor afgarende, at bestyrel-
sen er rigtig sammensat.

Forste vigtige parameter, nar man veel-
ger medlemmer til sin bestyrelse er, at
vaere bevidst om, hvilke kompetencer
virksomheden selv rader over lige nu og
her, og hvilke der er behov for at fa tilfert.
Bestyrelsen skal kompetence- og erfa-
ringsmassigt afspejle virksomhedens
kompleksitet og behov. | den sammen-
heng vil resultatet oftest veere, at der vi-

ser sig et behov for at fa tilfert kompeten-
cer udefra. Udover at tilfare nye
kompetencer ser eksterne medlemmer
ogsa med "friske og uafhangige" gjne pa
virksomheden.

Resultaterne af analyserne viser imid-
lertid, at mange ejerledere, som har en
bestyrelse, ofte taver med at treekke eks-
terne kompetencer ind og i stedet valger
at sammensatte bestyrelsen af interne
medlemmer, fx familiemedlemmer.

Men en bestyrelse bestdende af kun
interne medlemmer kan imidlertid lz2gge
en deemper pa udviklingen af virksomhe-
den. Det kan nemlig veere sveert for inter-
ne, der ofte har stor fokus pd drift og
operationelle opgaver, at tage den tur op i



helikopteren, der er en forudsaetning for
at udvikle en overordnet strategi. Dermed
far ejerlederen heller ikke den udfordring
og sparring, som kan veere afgerende, og
som eksterne medlemmer bedre kan give.

| vores undersggelse kan vi ogsa se, at
den verdiskabelse, en bestyrelse giver,
gges i takt med at den tilfares flere eks-
terne kompetencer. Det kan skyldes at der
i virksomheder, hvor bestyrelsen bestar af
eksterne medlemmer ofte har starre fokus
pa strategi og risikostyring, ligesom det
ser ud til at denne form for bestyrelser sy-
nes at have en positiv indflydelse pa virk-
somhedens evne til at @ndre strategi i
forbindelse med interne og eksterne for-
andringer.

Det handler altsa derfor ikke om, at
man skal afgive kontrol, nar man far en
bestyrelse, men derimod om at man far
tilfert nedvendig viden og sparring, fx in-
den for gkonomi, markedsfering, eksport,
finansiering og innovation.

Den ideelle bestyrelse skal altsa

Vare et velfungerende team af medlemmer med
komplementare kompetencer

Supplere direktionens kompetencer

Kunne samarbejde konstruktivt indbyrdes og med

direktionen (ledelsessamspil)

Udvikle sig i takt med virksomhedens og opgavernes

udvikling (udvikling af bestyrelsen)

Kompetencer i bestyrelsen

En professionel bestyrelse er som beskre-
vet karakteriseret ved at have medlemmer
med de rigtige kompetencer. Hvad de rig-
tige kompetencer er afhanger af de stra-
tegiske udfordringer, virksomheden star
overfor, fx strategiske valg omkring inter-
nationalisering, vaekst, innovation, krise-
handtering, ejerskifte.

Det kan naturligvis veere en udfordring at skulle sammensatte en bestyrelse, ikke mindst
hvis det er fgrste gang. Her giver vi et forslag til, hvordan du kan gribe det an.

Udarbejd som det farste en SWOT analyse, der a Kombiner derefter analysens resultater med de
° viser virksomhedens stzerke og svage sider og de opgaver og planer, som | gnsker at gennemfare.
trusler og muligheder, virksomheden star over
for her og nu.

o Herefter foretages en analyse af dine egne og

Swor den gvrige ledelses staerke og svage sider inden

N | 4

Eksterne
forhold

A A

Styrker Svagheder Muligheder Trusler

for det strategiske, faglige og personlige omrade.

Styrker

o Pa baggrund heraf kan du nu bedre vurdere,
hvilke kompetencer | allerede har, og hvilke
der er behov for, at virksomheden far tilfart.




Finder | fx frem til, at virksomhedens trussel mod virksomheden er den ggede
veekst forudseetter, at der er fokus pa mar- konkurrence, er det maske kompetencer
keder uden for Danmark, og at | derfor inden for strategi, innovation, sourcing og
skal satse pa eksport, kan der veere behov outsourcing, du har brug for.

for fa tilfert kompetencer inden for eks-
port, s& som viden om konkrete markeder, Ingen virksomheder

markedsfering, lovgivningen, virksomhed- star i stampe
setablering i udlandet, logistik, mv. Virksomheder er dynamiske og behovene
Er | kommet frem til, at en vaesentlig andres Igbende. Derfor bgr man en gang

Nykredits Ejerlederanalyse viser

Over en tredjedel af ejerlederes bestyrelser bestar kun af interne medlemmer
(ejere eller personer, der er i familie med ejere). Antal besvarelser i analysen er 591.

om dret eller i hvert fald hvert andet ar
udarbejde en analyse, og evaluere om
bestyrelsens kompetencer bade fagligt og
personligt modsvarer virksomhedens behov
fremadrettet. Gar den ikke det, ber der
ske udskiftninger i bestyrelsen.

24

0% 25% 50%

. Der er kun interne medlemmer (dvs. ejere og personer, der er i familie med ejerne)

75% 100%

. Der er ét eksternt medlem, og resten er interne (dvs. ejere og personer, der er i familie med ejerne)

Der er mere end ét eksternt medlem, men stadig flest interne (dvs. ejere og personer, der er i familie med ejerne)

Der er flest eksterne medlemmer (dvs. medlemmer, der hverken er ejere eller i familie med ejerne)

. Der er lige mange interne og eksterne medlemmer

Yder Iiger e | "Bestyrelseshdndbogen” kan du f& en grundig introduktion til bestyrelsens
Inspiration sammensatning og mulige rolle. Du kan finde bestyrelseshdndbogen her:

www.startvaekst.dk/bestyrelseshaandbogen.



Spergsmal til refleksion

1. Savner du en sparringpartner at diskutere din virksomheds strategiske og
ledelsesmaessige udfordringer med?

. Mangler du tid til at udvikle og implementere mere langsigtede strategier?

. Feler du at arbejdsbyrden er en barriere for vaekst og udvikling?

. Har du tilstreekkelig viden til at sikre virksomhedens udvikling og vaekst?

. Hvor er dine egne udfordringer i forhold til erfaringer og kompetencer, og

Ul A W N

hvordan kan bestyrelsen bedst supplere dig som leder?
6. Hvilke starre strategiske tiltag eller udfordringer star virksomheden
overfor, og hvordan vil en bestyrelse kunne bidrage til at lase dem?
7. Ved du ikke, hvordan du skal fa taget fat pa generationsskifteprocessen?
. Frygter du, hvad der sker, hvis du bliver langvarig syg?.

| &@s mere

Du kan lzese mere om bestyrelser i FSR’s anbefalinger for God selskabsledelse i mindre og mellemstore
virksomheder (2004), samt ecoDA "Corporate Governance Guidance and Principles for Unlisted Compa-
nies in Europe (2010)".

| Erhvervs- og Byggestyrelsens publikation "Den kompetente bestyrelse” kan du laese mere om hvad en
bestyrelse kan bibringe din virksomhed. Du kan finde publikationen her: www.ebst.dk/file/187801/

den_kompetente_bestyrelse.pdf

Erhvervs- og Byggestyrelsens, Ejerskifte — din virksomheds fremtid.
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