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Klumme.

Fremtidens bestyrelsesformand er som den stgrste

AfJette Ditlev, ledelsestrcener, fremtids-
strategi-udvikler, bestyrelsesprof og
foredragsholder, Ditlev Consulting

det gode og verdiskabende bestyrelses-

arbejde spiller formanden en central

rolle. Arbejdet og rollen athenger natur-

ligvis af selskabets stgrrelse, alder, ejer-
forhold osv.

Enhver kan regne ud, at der er forskel pa
en bgrsnoteret koncern, en ejerledet mel-
lemstor virksomhed og en lille start-up. Sel-
skabsloven skelner ikke og gelder alle kapi-
talselskaber, dvs. anparts- og aktieselskaber.
Min klumme har fokus pa ejerledede virk-
somheder, der udger knap 50 procent af alle
A/S'er og ca. 70 procent af alle Aps'er, og
hvor jeg i over 25 ar har arbejdet som leder,
radgiver og bestyrelsesmedlem. Men andre
organisationer kan nok ogsa blive lidt inspi-
reret.

BESTYRELSENS OPGAVE ER fastlagt i Selskabslo-
vens §115, hvor der bl.a. star, at bestyrelsen
skal varetage den overordnede og strategi-
ske ledelse, sikre en forsvarlig organisation
samt sikre tilfredsstillende regnskabsafleg-
gelse, risikostyring og kapitalberedskab. Det
kan koges ned til tre overordnede opgaver:
ledelsesopgaven, tilsynsopgaven og strate-
giopgaven. Eller med andre ord: kontrol af
fortiden og sikring af fremtiden.

Malet er at sikre veerdiskabelse i selskabet
pa lang sigt uden at miste fokus pa den korte
bane. Kontrolopgaven i den ejerledede virk-
somhed er i gvrigt speciel, da ejerskabet jo
ligger pa én (eller fa) ejere, der saledes har
fuld kontrol med bestyrelsen — og derfor kan
man godt spgrge: hvem kontrollerer egent-
lig hvem?

UANSET DENNE SLBJFE spiller formanden en
vigtig rolle. Pa det formelle plan skal for-
manden sikre indkaldelse til bestyrelsesmg-
der, dagsordener, referater og leder typisk
bestyrelsesmg@derne for blot at nevne nogle.
Det er ogsa formandens opgave at sikre en
god tilretteleggelse af bestyrelsens arbejde
over (regnskabs)aret, herunder antal besty-
relsesmgder og den tidsmaessige placering.

Her er et arshjul med temaer som f.eks. ar-
safslutning, kapitalstruktur, risiko, strategi,
budget, evaluering af bestyrelsen nyttig. For-
manden er ogsa det centrale bindeled imel-
lem bestyrelsen og ejerlederen, ligesom for-
manden ofte er ejerlederens taetteste spar-
ringspartner. Det gelder den forretnings-
massige udvikling, men det gelder i hgj
grad pa det personlige plan og i forhold til
ejerlederens familiemassige forhold og rela-
tioner.

Ofte spiller familien en stor rolle: arbejder
ivirksomheden, er reprasenteret i bestyrel-
sen, er udset til at spille en rolle i forbindelse
med generationsskifte osv. Eller ogsa er nog-
le familiemedlemmer netop ikke en del af
virksomheden, hvilket kan give helt andre
udfordringer, ja nogle gange konflikter.

FORMANDEN SKAL DERFOR velges med omhu og
har virksomheden et gnske om udvikling og
veekst - eller pa sigt et enske om ejerskifte -
sa er det bare med at finde en ekstern, dvs.
udenfor den snzvre familiekreds. Forskning
fra bla. CBS viser nemlig, at eksterne besty-
relsesmedlemmer skaber vaekst i omsatning
og produktivitet og dermed gger vardiska-
belsen.

Eller sagt pa jysk: nar ejerlederen henter
kompetencer og erfaring udefra, er der mu-

lighed for at forlgse virksomhedens potenti-
ale. Derudover vil eventuelle kgbere og i ov-
rigt ogsa virksomhedens samarbejdspartne-
re, f.eks. bank eller kunder, se det som en
klar fordel, at virksomheden har eksterne
bestyrelsesmedlemmer.

HVAD SKAL EJERLEDEREN lede efter hos sin for-
mand? Min tjekliste bestar af otte punkter,
som ber afklares i dialogen:

1) Har bestyrelseserfaring, der kan skabe

en god og sikker ramme for bestyrelsens ar-
bejde, inkl. forretningsorden, rapportering,
meder, bestyrelsesevaluering osv.

2) Har solid forstéelse for virksomhedens
forretningsmodel og evner at se virksomhe-
dens fremtidige muligheder og potentiale.

3) Har en grundleggende forstaelse for
regnskab og gkonomi.

4) Kan bidrage til at sette det rette hold,
dvs. skabe en steerk sammensetning af be-
styrelsen, sa den rette kombination af kom-
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schweizerkniv

petencer er til stede. Her er diversitet pa alle
dimensioner vigtig: alder, kon, faglighed, er-
faring osv. Det afggrende er relevante kom-
petencer i forhold til virksomhedens mal og
strategi.

5) Kan skabe et godt samarbejde i besty-
relsen, sd alle bidrager, hores og involveres.
Dette selvfolgelig pa bestyrelsesmoderne,
men ogsa imellem mederne og i forbindelse
med onboarding af et nyt medlem f.eks.

6) har "god kemi" med ejerlederen og kan

Jette Ditlev er cand.merc. i afsztning

og strategi med over 25 drs erfaring
med ledelse og lederskab, strategisk udvik-
ling, internationalisering, salg og innovation.

@ Hun har erfaring fra bade store, internatio-
nale koncerner, fra SMV'er og start-ups, her-
under mange ejerledede virksomheder.

@ Siden 2005 har Jette vaeret selvstendig le-
delsestraner, sparringspartner og foredrags-
holder med spidskompetence inden for netop
ledelse og lederskab, strategisk udvikling, in-
ternationalisering, salg og innovation.

@ Sidelgbende er Jette ekstern lektor pd
SDU, lektor pd Campus Vejle, ekstern ekspert
for EU-Kommissionen og Enterprise Ireland,
ligesom hun sidder i flere bestyrelser og Ad-
visory Boards.

@ Har du kommentarer til denne klumme,
kan du kontakte Jette Ditlev direkte pd jd@-
ditlev-consulting.dk

fungere som taet sparringspartner til ejerle-
deren og dennes familie imellem mgderne -
og kan balancere indsigt, rad og stotte.

7) Har et for virksomheden relevant net-
verk, feks. til kunder eller samarbejdspart-
nere.

8) Har den ngdvendige tid og et honore-
ringsniveau, som er passende til opgaven og
virksomheden.

DET STILLER IKKE sa 3 krav til formandens
personlige egenskaber og kraever feks. em-
pati, situationsfornemmelse, en tillidsska-
bende og trovaerdig adferd, kommunika-
tionsevner, evne til struktur og overblik, ev-
ne til at inddrage, forstdelse for strategi og le-
delse, er nysgerrig, dben og lydher, kan ud-
fordre samt er udstyret med en god portion
humor, sund fornuft og overbzrenhed!

Sa tiden med den gammeldaws advokat
for bordenden og halv-/helgamle mend
udelukkende med direktgrbaggrund - og
som alle sad der i uendeligt mange ar - er
passé! Der skal nye profiler til, og der skal
udskiftes oftere. Maske med én med den ny-
este viden indenfor digitalisering eller nye
teknologier? En der ved noget om interna-
tionalisering? Om grgn omstilling og baere-
dygtighed? Om markedsplatforme i Kina?
Om kundeindsigt? Og meget andet.

Nogle vil sige, at sadan en bestyrelsesfor-
mand er sver at finde. Det tror jeg nu ikke.
Men kravene til formandens selvindsigt, ev-
ner og erfaringer er allerede nu - og endnu
mere i fremtiden - skaerpet. I en globaliseret
verden med transparente og digitale forret-
ningsmodeller, med hyppige og store foran-
dringer, med hyperkonkurrence, nye tekno-
logier og eksponentiel udvikling kraeves der
bare noget andet. Og det kraver en ny type
formand, der indeholder lige s mange
vaerktgjer og egenskaber som den stgrste
schweizerkniv, du kan finde!

06 SA HAR jeg slet ikke talt om kravene til
ejerlederen. For hvad kraever det af en ejerle-
der at have en bestyrelse med eksterne, her-
under en schweizerknivs-formand? Det krae-
ver som minimum, at ejerlederen er villig til
at lytte, at tage imod rad og idéer fra andre
og kan give slip pa kontrollen. Men det krze-
ver ogs3, at ejerlederen kan se, hvilke kom-
petencer, der er ngdvendige for at udvikle
selskabet.

Lidt keekt siger jeg ofte til ejerledere, at "du
skal ikke ga efter det, du gerne vil have, men
det din virksomhed har brug for". Sa kom
endelig i gang. Du ringer bare!
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