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BOARD PERSPECTIVES

VELKOMMEN TIL BOARD PERSPECTIVES
— DANMARKS FREMMESTE BESTYRELSESPUBLIKATION

Velkommen til tolvte nummer af Board Perspectives
fra Board Network, The Danish Professional Direc-
tors Association. Board Perspectives henvender sig
til alle, som interesserer sig for bestyrel-sesagenda-
en i Danmark, og er den fremmeste, danske publika-
tion med fokus pé& Corporate Governance og Board
Leadership.

Board Perspectives udkommer kvartarligt — og byder
i hvert nummer pa en raekke artikler, skrevet af fg-
rende, eksterne eksperter samt interviews, nyheder
og meget andet. Fokus er pa indhold over form — og
pa nyhedsvinkler og holdninger med kant.

I dette nummer har vi faet bidrag fra seks forende
eksperter; Advokat & Partner Finn Overgaard, LETT,
Partner & Head of Tax Niels Josephsen, Deloitte
Danmark, Partner & Financial Lines Manager Klaus
Stubkjer Andersen, RiskPoint, Forsvarschef & Briga-
degeneral Peter Bartram, Bestyrelsesformand Niels
Mikkelsen og Bestyrelsesmedlem Emre Giirsoy.

TENDENSER OG FORANDRINGER PA
BESTYRELSESAGENDAEN 2016

Hvert ar identificerer Board Network — The Danish Pro-
fessional Directors Association sammen med headhun-
terfirmaet Case Rose | InterSearch de sterkeste trends
og varmeste emner, som det kommende &r vil udgere de
primere rammer for udgvelsen af bestyrelsesarbejdet.
Vi fokuserer pa de betydeligste forhold, som vil begynde
at vise sig eller hvis betydning for bestyrelsesarbejdet vil
blive kraftigt forsteerket — og som dermed samtidig vil
smitte af péd arbejdet i virksomhedernes gvre ledelseslag.

Nogle trends folger aflovgivning, andre af soft law, andre
igen af international pavirkning, visse af markedsmees-
sige arsager og endelig nogle som folge af stgrre, eksterne
megatrends. I dette ars analyse har vi identificeret fol-
gende punkter, som vil forme agendaen for flertallet af
bestyrelser i 2017:
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BOARD PERSPECTIVES

1. Sustainability fokus

Triple bundlinie, purpose-driven organizations, mil-
jepolitikker, transparens, UN Global Compact, design-
ledelse og meget, meget mere er alt sammen begreber,
som ikke leengere kun behandles af mellemlederlaget i
staben, men er rykket helt op pa bestyrelsens bord — for
uden precis dette fokus, bliver det sarligt for danske
virksomheder ofte umuligt at klare sig i den internati-
onale konkurrence. Kun meget fa danske virksomheder
vil veere hurtigere, starre eller billigere end deres uden-
landske konkurrenter, men vores evne til producere
ordentlig kvalitet og samtidig udvise ordentlighed, er
rent faktisk konkurrencedygtigt i en global kontekst. Og
dét, der virker pa top- og bundlinie har sjovt nok altid
haft bestyrelsens bevagenhed. Det vil ogséd i 2017 veere
en konkurrencefordel for danske virksomheder.

2. Flere "board professionals” — dvs. fuldtidsvirk-
ende bestyrelsesmedlemmer

Et fuldtidsvirke som bestyrelsesmedlem har vaeret
en karrierevej i kraftig sggning for en lang reekke af
C-level executives de seneste 15 ar. Fra rene undta-
gelser i bestyrelseslokalerne — som fgrhen overvej-
tende var befolket med CEOs, CFOs og advokater (i job)
— udger board professionals i dag flertallet i en reekke
storre, bgrsnoterede og kapitalfondsejede virksomheds-
bestyrelser. Og det er vel at merke en trend, som ikke
kun ses i vores stagrste virksomheder. Utallige — tidlige-
re - direktgrer (og radgivere som f.eks. advokater, revi-
sorer, strategikonsulenter m.fl.) sgger i dag vejen som
fuldtidsbestyrelsesmedlem. Bade fordi det giver starre
frihed, fleksibilitet og mulighed for at arbejde med en
storre bredde af virksomheder og brancher — men ogsa
fordi dét at passe en bestyrelsesportefglje i bare en 3-4
virksomheder er blevet nesten en umulighed ved siden
af et fast topjob — pga. stigende tidsforbrug, gget ansvars-
risiko m.v.

3. Transformations-fokus og digital forstaelse

Transformation (som reelt blot er "konsulentsk” for for-
andring) er the new normal i neesten alle virksomheder —
og dermed ogsé bestyrelserne. Transformationerne finder
sted i innovationssammenhaenge, i det organisatoriske
design, i udviklingen af fremtidens forretningsmodeller,
i en gget digitalisering, etc. Danske virksomheders vir-
kelighed er ikke leengere statisk-lineeert defineret, som
vi kendte det i de gode, gamle dage, men pévirkes af sa

mange og sd hastigt forandrende parametre, at en virk-
somheds (og bestyrelsens) agilitet og forandringsdriv-
kraft er den allervigtigste konkurrenceparameter.

Samtidig er det nok gaet op for de fleste, at teknologi
ikke leengere staves "EDB”, men omfatter Al blockchain,
virtual reality, advanced robotics, etc. Og for en raskke
bestyrelser, hvor dét, at man er gaet over til at arbejde pé
iPads er en keempe landvinding, er det altsa ikke nok at
tilfgje en type som Jim Hagemann Snabe, Jens Moberg,
Jorgen Bardenfleth eller Lars Monrad-Gylling — uagtet
disse personers enorme kvaliteter. Digital forstaelse skal
og mé hos en bestyrelses flertal veere en forudsetning,
om ikke som "medfgdt” kompetence (som hos generation
Y og Z), sd i hvert fald som tilleert kompetence pa sa hgjt
niveau, at det reekker ud over evnen til at udarbejde en
powerpoint og at besvare en mail selv.

4. Ingen aldersgrenser, men kortere perioder end
hidtil i bestyrelsen

Blandt endringerne i de kommende anbefalinger om
god selskabsledelse (i 2017), forventes det, at den nuvas-
rende aldersgreense pé 70 ar, fjernes eller i hvert fald
modificeres. Det sker antageligt i erkendelse af, at man
som 70 arig i dag kan vere fuldt ud lige sa frisk som en
55 arig kunne vere for 20 &r siden. En statisk, tvungen
“pensionsalder” for bestyrelsesmedlemmer anses derfor
ikke leengere for at afspejle den reelle mentale kapacitet
og andelige friskhed.

Til gengaeld ser vi i stedet tendens til, at flere og fle-

re bestyrelsesmedlemmer indveelges for at vare-
tage en given funktion eller for at facilitere en
bestemt opgave. Det betyder, at mange bestyrelses-
medlemmer i dag indvelges for kortere perioder
end for, og en bestyrelsespost er dermed ikke leeng-

ere en fast post i 10-15 ar, men maske snarere for 3, 5

eller 8 &r.

5. Bestyrelsesmentoring vinder indpas

Med bestyrelsesarbejde som vaerende blevet kar-
rierefolkets “nye sort”, er det ikke overras-

kende, at der efterhdanden findes en hel skov af besty-
relsesuddannelser, -netveerk, -portaler, -rddgivere etc.
Mange udbydere af diverse bestyrelsesrelaterede ydelser
er dog reelt pa et niveau, som kun de ferreste, serigst
indstillede topfolk vil veere tilfredse med. Det bedste rad
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i denne henseende: Se Jer for! Spgrg Jer rundt!

Men selv hvis — eller ndr — man sd har veret hele
vejen rundt og faet al den inspiration, man kan tenke
sig, er der én vinkel pa bestyrelsesarbejdet, som ikke
fds som hyldevare; nemlig forstehdndserfaringen. Dét
at sidde som f.eks. formand i en stor bgrsnoteret virk-
somhed, har altsa en reekke karakteristika — og en sa
steerk ansvarsrisiko - at man oftest kun vil kunne fa
reel, veerdiskabende sparring fra de, der selv tidlige-
re har siddet i samme stol i en tilsvarende virksom-
hed. Pé visse omrader kan selv de dygtigste radgivere,
coaches etc. altsa ikke levere svarene. Men jevnlige
sparrings-sessioner med erfarne, top-mentorer kan
mange gange vere en nggle hertil — ogsa udover de
ellers fascinerende “old war stories”.

6. Mere regulering og mere offentlig kontrol

Market Abuse Regulation, Revisionsudvalgs-direk-
tiv, Shareholders Rights Directive, Anbefalinger om
Aktivt Ejerskab etc., er alt sammen regulering pa
nationalt eller multilateralt niveau — noget hard law,
noget soft law — som danske virksomheder har skul-
let veenne sig til. Bare i 2016! Slutter det her? Nej!

Flere offentlige instanser skal nu fere tilsyn med
kompositionen af og arbejdet i danske bestyrelser
og bestyrelsesudvalgene, f.eks. Finanstilsynet (vedr.
bl.a. bankbestyrelser) og Erhvervsstyrelsen (vedr.
bl.a. revisionsudvalg). Slutter det her? Neeppe.

Der pédhviler efterhdnden bestyrelserne sa store ori-
enterings- og rapporteringsforpligtelser, at bestyrel-
sesuddannelserne neppe kan siges kun at vare for
de nye, kommende bestyrelsesmedlemmer. Og sa ska-
ber det i rigtigt mange virksomheder en decideret ny
funktion, med det s hastigt stigende ansvarsomréde;
Board Secretary! En funktion, som de fleste steder er
langt mere end en gammeldags sekretaerhjelp — og
som rapporterer direkte til bestyrelsen og dermed
uden om driftsorganisationen.

7. Starre tidsforbrug pa stakeholder management

Corporate Governance i dag handler ikke kun om
den gode selskabsledelsesproces, men i mindst lige
sd hgj grad om interaktionen og kommunikation med
det omgivende samfund, aktioneererne, kunderne,
medarbejderne, etc. Flere og flere investor-calls, hvor

bestyrelsen deltager direkte, sterre krav til afrappor-
tering om ledelses- og bestyrelsesaflenningen, sti-
gende krav til rapportering til myndigheder, etc. etc.
gar, at tidsforbruget pa stakeholder management hele
tiden stiger. Det handler om transparens og forvent-
ningsafstemning. Det far vi ogséd mere af i 2017.

8. Endnu mere diversitetsfokus

Der har veret sagt og skrevet meget om diversitet i
bestyrelserne. Faktum er, at Danmark fortsat halter
efter alle andre vesteuropeaiske lande mht. repraesen-
tationen af bade internationale kompetencer og kens-
messig mangfoldighed.

Erhvervsstyrelsens seneste offentliggjorte tal fra
januar 2015 viser, at danske bestyrelser kun har 19%
kvinder og 7% udenlandske medlemmer. I de bagrsno-
terede virksomheder ser det til endnu mere traegt ud:
14% kvinder, heraf 10,8% generalforsamlingsvalgte,
men dog 13% udlendinge.

Adskillige analyser fra solide, troveerdige blue-chip
kilder, som f.eks. Boston Consulting Group, IMF,
McKinsey & Co, Catalyst, Credit Suisse og senest
danske CBS ved professor Marie Louise Mors viser,
at bredere kompetencer giver mere komplementere
— og klogere — ledelser og bestyrelser. At stgrre erfa-
ringsspaend giver bedre risikostyring. At stgrre hete-
rogenitet giver bedre innovation. At sterre diversitet
giver storre stakeholder appeal. Og at stgrre mangfol-
dighed giver decideret bedre top- sdvel som bundli-
nieresultater.

Danske virksomheder kan ganske enkelt ikke tillade
sig at blive ved med kun at rekruttere fra den — let
karikerede — traditionelle kandidatpool af +50-ari-
ge, hvide, mandlige cand.merc.’ere og civilingenig-
rer. Derfor er Board Network da ogsa en af founding
partners bag initiativet Danish Diversity Council — og
derfor seetter vi ekstra fokus pa emnet - bdde gennem
DDC og i eget regi i 2017.

9. Mere fokus pa forretningens fremtid, mindre
pa kontrolopgaven

Trods stigende regulering og gget tidsforbrug pé sta-
keholder management, vil bestyrelserne selv frem-
over forsgge at dedikere mere tid til spgrgsmalet om
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forretningens fremtid og dermed relativt mindre tid
til selve den “gammeldags” kontrolopgave. Customer
behaviour, digitalisering, disruption af forretnings-
modeller m.v. er alle emner, som kreaever kontinuérlig
behandling pa allergverste niveau, hvis virksomhe-
den skal overleve. Og man kan jo altsa ikke ret godt
vaere agil i bakspejlet. Derfor vil vi se mere og mere
fokus pa selve forretningen, strategien, kunderne,
forretningsmodellen og innovationen fra bestyrel-
sens side.

10. Eksternt faciliterede bestyrelsesevalueringer

Vores Global Board Survey fra maj 2015, viste en stig-
ning i brugen af bestyrelsesevalueringer i bdde Dan-
mark og internationalt sammenlignet med en tilsva-
rende undersggelse for et par &r siden. Og fra at veere
et fenomen, som kun nogle tog til sig, og som de fleste
af disse kun beskeftigede sig med som en ngdtarftig
selvevalueringsproces, ser vi stille og roligt en stor
opblomstring i en professionalisering af processen.

I UK har det i flere ar vaeret obligatorisk for alle finan-
sielle virksomheder at gennemfagre (og afrapporte-
re pa) bestyrelsesevaluering péa arlig basis, og min.
hvert 3. ar skal det ske via en ekstern konsulent. Det
har betydet, at samtlige bgrsnoterede virksomhe-
der (ogsa uden for den finansielle sektor) i UK i dag
gennemfgrer disse evalueringer, og mere end 90%
anvender eksterne konsulenter hertil min. hvert 3. ar.
Baggrunden for anvendelsen af eksterne konsulenter
er klar; det sikrer mere objektivitet og ikke mindst
en armslengde-evaluering ogsd af formanden, som
ellers normalt i de interne (selv)evalueringer star for
processen — og hvor det dermed kan vare svert for de
andre bestyrelsesmedlemmer at adressere evt. udfor-
dringer med netop formanden.

Ngjagtig det samme ser vi langsomt komme til Dan-
mark; de store bgrsnoterede, offentligt ejede samt
kapitalfondsejede selskaber indfgrer nasten alle,
over en bred kam, de eksternt faciliterede bestyrel-
sesevalueringer — og det er da saledes ogsa et kraf-
tigt stigende forretningsomrade i Case Rose | Inter-
Search, som har forestdet mere end 15 evalueringer
over de sidste par ar.

KONKLUSION

2017 vil se veekkelsen af en rekke helt nye
trends, jf. ovenfor, og en accentuering af andre,
som har vaeret pa radaren gennem laengere tid.
Dét, som nok vil tiltage sig mest opmaerksom-
hed i offentligheden, vil vere transformati-
ons-fokus, digital forstaelse og mere diversitet.

Men undervurdér ikke de andre strgmninger.

De vil komme til at fylde kolossalt meget —
dels hos dem, der satter trenden, og dels hos
dem, der kommer til at fele, at de er lige ved
at blive haegtet af. Jeg vil vove den péstand, at
det aldrig har veeret mere udfordrende, men ej
heller sjovere, at fa lov at deltage i bestyrelses-
arbejdet. God arbejdslyst!
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KOMMENDE ARRANGEMENTER

Vi har brugt efteraret til at tilretteleegge det kommen-
de ars program over medlemsmeder, og er meget stol-
te over at kunne prasentere en perleraekke af talere og
nye aktuelle temaer de kommende 12 maneder:

] Tirsdag d. 29. november kl. 12-16 under
temaet “Formalia i bestyrelsesarbejdet -
Uafheengig-hedskrav, Fit & Proper, CRD-IV
direktivet, Diversitetskrav, Revisionsud-
valgskrav etc.”. Her taler bl.a. Michael Ring,
Torben Ballegaard Sgrensen og Per Lekvall

° Tirsdag d. 28. februar 2017 kl. 12-19; Den Store
Danske Bestyrelseskonference, som afholdes
for sjette ar i treek, denne gang under temaet
"The Digital Board”. Bekreftede talere er bl.a.
Marcus Wallenberg, Thomas Thune Andersen,
Christian Clausen, Peter Ohnemus og Jesper Lok

] Mandag d. 12. juni kl. 14-18 under temaet
"Fra CxO til professionelt bestyrelsesmed-
lem — en ny karrierevej”. Bekreeftede tale-
re er bl.a. Waldemar Schmidt og Julia Budd

Onsdag d. 6. september kl. 8-12 under temaet
"Kunderne pé& bestyrelsesagendaen”. Talere
TBA

Tirsdag d. 28. november kl. 12-16 under temaet
“Baeredygtighed og CSR pa bestyrelsesniveau”.
Talere TBA

Vigleeder os til at se alle vore medlemmer igen — naeste

gang tirsdag d. 28. november kl. 12-16 hos Deloitte i
Weidekampsgade 6, 2300 Kgbenhavn S.

Hermed igen velkommen til tolvte nummer af Board

Perspectives. Rigtig god laeselyst.

Jakob Stengel
Founder & Chairman
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SKATTERISICI STAR HOJERE PA
AGENDAEN END NOGENSINDE FOR

AF NIELS JOSEPHSEN,
Partner og Head of Tax, Deloitte Danmark

Virksomheders skatterisici er gennem de seneste ar
rykket ind pa bestyrelsens agenda og langt op ad top
10-listen over veesentligste strategiomrader. Og det
med god grund. Fgrst og fremmest er uskgnne skat-
telysager i bl.a. Panama og Luxemborg med til at gge
politikernes bevédgenhed pa internationale virksom-
heders skattebetaling. Spekulation i forskellige lan-
des skatteregler skal stoppes, og ansvarlighed skal
udgere det moralske kompas, internationale virk-
somheder navigerer efter.

Forskellige og ofte uklare skatteregler verden rundt
betyder dog ogsa, at nogle virksomheder risikerer
dobbeltbeskatning. De enkelte landes skattemyn-
digheder er som fglge af finanskrisen blevet mere
aggressive i forhold til at sikre sig et fair provenu
af en international virksomheds indtjening. Nogle
steder indgédr udnyttelsen af naturressourcer, befolk-
ningsunderlaget, veerditilveekst mv. i skatteudreg-
ningen for internationale virksomheders aktiviteter
— og i andre lande ikke.

Den stigende uenighed, om hvad der kan defineres
som et fair skatteprovenu, feorer fra 2017 til endret
praksis. Nye regler om gget transparens i virksom-

heders rapportering og krav til virksomheder om at
udarbejde en egentlig skattepolitik skal demme op
for sikrere og mere fair spilleregler landene imellem.

Indtil nu har APA — advanced pricing agreement —
veeret et yndet veerktgj, nér lande er uenige om en
virksomheds skattegrundlag. Flere lande abner op
for anvendelsen af APA, men processen er langvarig,
og en APA gaelder kun for et begrenset antal ar. Et
fair skatteprovenu kraever mere end lokale aftaler, og
det er ngdvendigt med feelles initiativer og et taettere
samarbejde pa tveers af skattemyndighederne.

STRAMMERE KRAV FRA 2017

OECD har derfor taget et nyt initiativ, BEPS (Base
Erosion and Profit Shifting), som saetter spot pé skat-
terisikostyring i internationale virksomheder. Mélet
er bade at komme skattespekulation til livs og stoppe
virksomheders dobbeltbeskatning. Det skal stadig
veere attraktivt for virksomheder at drive forretning
pa tveers af lande, men det skal ikke veere konkur-
renceforvridende. Forelgbigt samarbejder over 100
lande om at implementere og handtere BEPS, herun-
der Danmark.

Nggleordet i BEPS-initiativet er transparens, og netop
kravet om transparens vil automatisk skrue op for
complianceknappen hos internationale virksomhe-
der. De skal synliggere deres omsetning, indtjening
og skatteindbetalinger i samtlige lande, de opererer
i for alle relevante skattemyndigheder. Malet er at
undersgge, om skattebetalingen er fair fordelt mel-
lem landene — og fair for virksomheden selv. Denne
country-by-country-model stiller hgjere krav til virk-
somheder om korrekt rapportering.

Derudover indgér det ogsa i BEPS-initiativet, at virk-
somheder udarbejder og offentligger en skattepolitik.
I denne skal skattemyndighederne bl.a. kunne lase,
om en virksomhed deltager i aggressiv skatteplanleeg-
ning. Dette gger yderligere kravene til virksomheders
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compliance, for de skal gore sig klart, hvad de gnsker
at medvirke til og ikke medvirke til og kommunikere
dette til omverdenen.

SKATTEPOLITIK ER OGSA NYT FOR NORDISKE
VIRKSOMHEDER

Deloitte gennemfpgrte i 2016 en nordisk undersggelse,
kaldet "BEPS Impact and Readiness in the Nordics”,
af virksomheders parathed i forhold til det nye skat-
telandskab og krav om gget transparens. Undersggel-
sen belyser bl.a. i hvilket omfang virksomheder har
tilpassede skattemodeller, samt i hvilket omfang man
har endret procedurer for skattemessig dokumenta-
tion og afrapportering. Et flertal af virksomheder har
eller er i gang med at lave sddanne s&ndringer.

Til gengeld har kun et mindretal af virksomhederne
en egentlig skattepolitik eller -strategi. Det billede
vil e&ndre sig drastisk i de kommende é&r, da det bli-
ver afggrende at veere péd forkant med skatterisiciene.

FAT PENNEN

Er man uforberedt eller har sveert ved at forklare
virksomhedens skattepolitik, risikerer man at mgde
mistillid, gget myndighedskontrol og omdgmmetab.
Derfor skal direktionen med stgtte fra bestyrelsen
fatte pennen og ga i gang med at belyse alle mulige
skatterisici, samt fastleegge en politik for handtering-
en af disse.

1. I skal gare jer klart, hvad formélet med virksom-
hedens skattepolitik er? Handler det udelukkende
om at kunne satte et hak ud for rapporteringskrav
— eller er sigtet mere globalt og fremtidsrettet?

2. I skal undersgge, hvilke interne funktioner ber
inddrages i processen med at udarbejde en skatte-
politik? Og hvilke eksterne organisationer og myn-
digheder er potentielle modtagere af kommunika-
tion om virksomhedens skattepolitik?

3. I skal identificere, hvilke gkonomiske, lovmeessige
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og imagemaessige risici er veesentlige for virksom-
heden. Hvilke risici omkring skattebetalinger er
relevante at definere for netop jeres branche, mar-
keder og veerdikede? Er de immaterielle rettig-
heder placeret i rette land? Har I den ngdvendige
substans, dvs. rette medarbejdere og beslutnings-
kompetence, i de udenlandske virksomheder?

4, I skal definere roller, ansvar og ressourcer, samt
processer for intern opfelgning og kontrol.

5. Nar jeres skattepolitik er klar, skal den kom-
munikeres til alle relevante interne og ekster-
ne interessenter, herunder myndighederne, og
implementeres i virksomhedens vaerdikade.

FORSTE SPADE SKRIDT ER TAGET

Skat er blevet en vasentlig risiko forbundet med
det at drive en international virksomhed, og OECD’s
initiativer er kun forste spede skridt pa vejen mod
strammere krav og gget transparens pa skatteomra-
det.

Skatteagendaen vil utvivlsomt fylde vesentlig mere
hos bestyrelserne i arene, der kommer, og virksom-
heder ma forvente at bruge mere tid péa at definere,
hvordan de vil hdndtere skatterisici fremadrettet, og
hvordan dette pavirker forretningens struktur, sam-
mensatning, ggren og laden.

Pa plussiden bgr nevnes, at feerre virksomheder for-
venteligt vil operere i lande uden at have substans og
beslutningskompetence. Det kan resultere i etablering
af flere regionale kontorer, s& man kommer tettere pa
de lokale markeder. P4 minussiden er stigende com-
pliancekrav. Det bliver mere kraevende at drive inter-
national forretning, og det kreever flere kompetencer
inden for compliance. Til gengaeld giver en velover-
vejet skattestrategi og —politik en klar og konsistent
retning for internationale virksomheder, hvilket vil
reducere skatterisiciene fremadrettet.
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| Bech-Bruun fokuserer vi pa dine forretningsmuligheder og udfordringer. Som en markeds-
orienteret og specialiseret advokatvirksomhed forstar vi at kombinere vores juridiske eksper-
tise med en skarp forretningsforstaelse.

Vores utraettelige mal er at skabe mere vardi for din forretning og realisere det fulde poten-
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resultater.
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erfarne juridiske eksperter servicerer vi et stort udsnit af dansk erhvervsliv, den offentlige
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6 SKARPE TIL FORSVARSCHEF,

GENERAL PETER BARTRAM,
bestyrelsesmedlem i bl.a. CfL og pa vej ind i
yderligere to bestyrelser

Hvad la til grund for din beslutning, nu hvor du
til naeste ar skifter forsvarschef-hatten ud med
flere, varierende kasketter, som professionelt
bestyrelsesmedlem?

Jeg blev i marts 2012 udnevnt til Forsvarschef som den
yngste nogensinde. Det 14 1idt i kortene, at jeg ikke kunne
sidde i funktionen i de resterende 12 ar til min pension,
sd pd et tidspunkt skulle jeg skifte til noget andet. Jeg
opnar nu en fuld 5 ars periode som Forsvarschef, ca. 2
ar mere end gennemsnittet i NATO, og er sikker péa, det
vil veere en fordel at skiftet til en helt ny branche sker
pé et tidspunkt, hvor jeg fortsat fgler mig relativ ung og
fuld af energi.

Jeg er overbevist om, at jeg har noget at tilbyde qua mine
36 ars ledelseserfaring fra Forsvaret og evnen til strate-
gisk perspektivering. Sidstnaevnte blev i sin tid fremhae-
vet af det executive search firma, der bistod med udveel-
gelsen. Jeg har tillige international erfaring og indsigt i
den statslige administration og politiske teenkning.

Hvad forventer du bliver den storste omvaelt-
ning for dig efter du skifter spor — af hhv. positiv
og negativ karakter?

Jeg har haft en stor organisation og personlig stab til
radighed; det bliver nyt at skulle handtere en rekke
praktiske forhold selv. Det bliver mere en én mands
her fremover, men det giver jo ogsé mere fleksibilitet og

dbner op for andre muligheder. Det gér nok ferst op for
mig, den dag jeg seetter mig ind pa bagsedet af Audien og
den ikke kgrer — blot fordi jeg ikke leengere har chauffar.

Men, mere vigtigt, sd har jeg veeret vant til at arbejde eller
veere til rddighed 24/7 aret rundt. Det bliver anderledes
at komme ned pa tilnermelsesvis fuld tid, det vil nok
kreeve nogen tilveenning, men det ser jeg som et positivt
problem.

Jeg er dog klar over, at jeg i en vis udstreekning skal have
opbygget et nyt netveerk og tilegnet mig nye ord i mit
professionelle sprog. Det forventer jeg sker hen over en
periode.

Hvordan forbereder du dig pa overgangen? Og
hvad leegger du veegt pa ift. at holde dig ”skarp”
til din nye rolle?

Jeg er i dag bestyrelsesnastformand i CfL og har tidlig-
ere i 4 ar veeret med i Jyllands-Postens Fondsstyrelse, sa
den erfaring skal jeg naturligvis nyttiggere. Derudover
har jeg leest og studeret bestyrelseshandverket gennem
artikler, bgger, foredrag og talrige samtaler i mit eget
netveerk. Endvidere har jeg for nylig veeret pa et kursus-
ophold pa Wharton Business School i USA. Jeg vil her-
udover bruge en del tid pa at seette mig ind i de brancher
jeg skal arbejde med.

En del andre fuldtids-bestyrelsesmedlemmer
naevner hyppigt tre faktorer, som de finder
udfordrende for rollen; A) tidsanvendelsen i
hver enkelt bestyrelse er i kraftig stigning, B)
ansvarshedemmelsen er blevet skaerpet med
tiden, ikke mindst de senere dr, C) honorarerne
ligger trods en generel stigning de seneste dr,
fortsat under internationalt niveau - og er, ikke
mindst set i lyset af den agede tidsanvendelse,
fortsat for lave til at gore karrieren som profes-
sionelt bestyrelsesmedlem til et reelt karriere-
valg for mange ellers meget velegnede direkto-
rer og topledere. Hvad er dit syn herpa? Og bor
noget aendres?
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Lennen, eller prisen pa kvalificeret arbejdskraft, ma
fortsat afspejle udbud og efterspgrgsel. Jeg har hart flere
omtale problemer med at tiltreekke kvalificerede kan-
didater, iseer fra udlandet, sa stigningen kan meget vel
fortseette pa nogle omrader. Men, det vil og skal falges
op med et stigende krav om at virksomhederne far noget
ud af den kapital, der bruges pa bestyrelserne.

Hvilke fokusomrdder bringer du selv til besty-
relseslokalet? Er der nogle saerlige brancher,
funktioner, scenarier eller andet, som har din
saerlige bevdgenhed og/eller interesse?

Jeg har altid veeret meget fokuseret pa rollefordelin-
gen mellem bestyrelsen og direktionen, den gensidige
respekt og den ngdvendige interaktion. Og sa er jeg
optaget af den strategiske teenkning; er der sat den ngd-
vendige retning, udtrykt en forventet effekt eller mal, og
er der givet frihed til at direktionen kan finde de rigtige
lgsninger? Hvor skabes veerditilvaekst i governance? og i
produktionen? Det er vigtigt at holde sig for gje.

Jeg drives af udvikling og nye udfordringer, s& virk-
somheder der stir overfor stgrre endringer i deres
business model, overvejer en gget international tyngde
eller stgrre omorganiseringer vil have min interesse
uanset branche. Skulle jeg pege pa én branche mé det
vaere ‘logistik’, hvor der ofte er en central ledelse og en
udpraeget decentral udferelse. Meget af den militere
virksomhed har en logistisk kerne, og jeg er sikker p4, at
mange udfordringer og grundvilkar er de samme.

Der tales meget om ’‘disruption’ og hvordan man kan
re-orientere sig i en situation med hastigt eendrede vil-
kar. Jeg tror min militeere baggrund er god i disse scena-
rier, for krig er ’disruption for alvor’ (sagt med et smil).

Har du et eller to gode rad til andre, der overve-
jer samme karrierevej?

Det er en smule tidligt at give rdd al den stund at jeg ikke
har gennemfert mit skifte endnu, men hvis jeg skal vove
det ene gje, sa skal man forberede et skifte meget tidligt.
Det har hjulpet mig til at forme min profil, skabe de rig-
tige kontakter og begynde den mentale rejse mod min
anden karriere. Jeg tror et andet centralt spgrgsmal er,
om man er feerdig med at veere CEO inden man entydigt
kaster sig over en bestyrelseskarriere. Det var under alle
omstendigheder noget jeg selv overvejede og erkendte
var tilfeeldet.
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MENS VI VENTER PA GODOT.....
— DANSKE ANBEFALINGER FOR

AF FINN OVERGAARD,
Advokat og partner i LETT

Komitéen for god Selskabsledelse sendte den 1.
september 2016 sit udkast til ’Anbefalinger for
aktivt ejerskab” i offentlig hering. Anbefalingerne i
den endelige form, der skal gaelde for regnskabsar,
der begynder den 1. januar 2017 eller senere,
forventes godkendt og offentliggjort inden
udgangen af 2016. Nedenfor gives et overblik

over baggrunden for udkastet til anbefalinger

og de overordnede overvejelser, som udkastet pa
nuvarende tidspunkt kan give anledning til.

HVAD ER AKTIVT EJERSKAB?

Ligesom det er tilfeeldet med “corporate governance”,
findes der ikke nogen entydig forstdelse endsige defi-
nition af begrebet “aktivt ejerskab”. Hvor corporate
governance ofte betegnes som spgrgsmalet om god sel-
skabsledelse i bred forstand men set indefra og ud — med
selskabsledelsen som omdrejningspunkt — har aktivt
ejerskab traditionelt refereret til aktionaerengagement i
bred forstand men med udgangspunkt i aktionaerernes
adgang til at udgve deres rettigheder; sédledes fokuserer
Aktioneerrettighedsdirektivet fra 2007 iseer pa at sikre
aktionaererne adgang til effektivt at kunne udgve deres
stemmerettigheder i bgrsnoterede selskaber.

FORSLAGET TIL
AKTIONZRRETTIGHEDSDIREKTIV V2

Efter finanskrisen og EU-Kommissionens forslag fra
april 2014 til endring af Aktioneerrettighedsdirektivet
fokuserer aktivt ejerskabbegrebet nu i hgjere grad pa
de bestraebelser, som serligt institutionelle investorer
bgr udgve i forhold til de bgrsnoterede selskaber, som
de investerer i. Formalet er at holde selskabsledelserne
“oppe pa teeerne” for at sikre en langsigtet veerdiskabelse
i selskaberne og dermed en samfundsgavnlig udvikling.

En vesentlig drsag til Kommissionens 2014-forslag var
en antagelse af, at manglende aktioneerkontrol med
ledelserne i navnlig de finansielle institutioner forud for
finanskrisen kan have fort til overdreven risikotagning
og short-term greed pé bekostning af ansvarlig virksom-
hedsledelse og med betydelige tab til folge.

I juli 2015 vedtog Europa-Parlamentet en reekke
@endringsforslag til Kommissionens direktivforslag. I
relation til aktivt ejerskabdiskussionen gar forslaget her-
efter i hovedtraek ud p4, at institutionelle investorer og
kapitalforvaltere som udgangspunkt skal tilretteleegge
en politik for deres engagement i de bgrsnoterede sel-
skaber, som der investeres i, og som led heri fastsette,

hvordan de

o integrerer aktioneerengagementet i deres investe-
ringsstrategi

° overvdger selskaberne, herunder deres ikke-fi-

nansielle resultater og nedbringelse af sociale og
miljemeessige risici (sakaldte ESG-faktorer)

o forer dialog med selskaberne
o udover deres stemmerettigheder i selskaberne
o bruger serviceydelser, som radgivende stedfortreae-

dere (proxy voting service providers/proxy advi-
sors) leverer
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o samarbejder med andre aktionserer

o forer dialog og samarbejder med andre interessen-
ter i selskaberne og

o strategisk handterer faktiske eller potentielle inte-
ressekonflikter.

Som et veaesentligt led heri skal der sikres gget transpa-
rens. Efter forslaget skal de institutionelle investorer og
kapitalforvalterne séledes dels arligt offentliggere deres
politik for aktionarengagement, dels offentligggre for
hvert selskab, som de har aktier i, hvordan de har stemt pa
generalforsamlingerne og begrunde stemmeafgivelsen.
Det fremgér imidlertid ogsa af forslaget, at det grund-
leeggende krav om tilretteleeggelse af en politik for akti-
onarengagement er undergivet det sakaldte “falg eller
forklar”-princip, sédledes at institutionelle investorer
eller kapitalforvaltere, der matte beslutte ikke at folge
reglerne, skal give en klar og velbegrundet forklaring
herpa. Forslaget kombinerer derved noget utraditionelt
“hard law” med ”soft law”, som det for eksempel kendes
fra andre anbefalinger, herunder Komitéens anbefalin-
ger for god selskabsledelse.

Forhandlingerne om det @&ndrede direktiv har trukket
ud, og pt. forventes det, at en vedtagelse tidligst vil kunne
finde sted i slutningen af 2017. Derefter vil medlemssta-
terne have 18 maneder til at implementere direktivet i
deres respektive nationale lovgivninger. Selvom direk-
tivet matte ende med at blive vedtaget, har det séledes
lange udsigter med hensyn til at f& EU-regulering om
aktivt ejerskab gennemfart.

UDKASTET TIL ANBEFALINGER FOR

AKTIVT EJERSKAB

Komitéens udkast til anbefalinger er udarbejdet efter
samme model, som man kender fra anbefalingerne
for god selskabsledelse. Det er soft law, der angiver at
afspejle "best practice” pd omradet kombineret med folg
eller forklar-princippet og en anbefaling af, at de omfat-
tede investorer udarbejder en arlig redeggrelse herom.
Formélet med anbefalingerne er at bidrage til at skabe
gennemsigtighed i forhold til, hvorledes den enkelte
institutionelle investor valger at udave aktivt ejerskab,
og at bidrage til selvreguleringen blandt branchens
aktarer.

Anbefalingerne er primert mentet pa danske instituti-
onelle investorers og kapitalforvalteres investeringer i
danske begrsnoterede selskaber men er samtidig tenkt
som inspiration for den samme malgruppes investeringer
i udenlandske barssel-skaber og udenlandske institutio-
nelle investorers investeringer i danske bgrsselskaber.

Udkastet bestdr af syv anbefalinger med tilhgrende
kommentarer, hvorefter det anbefales, at institutionelle
investorer

1. offentligger en politik for aktivt ejerskab i forbin-
delse med aktieinvesteringer i danske bgrsnotere-
de selskaber

2. overvager og er i dialog med selskaberne

3. fastleegger, hvornar og hvordan de vil eskalere det
aktive ejerskab ud over overvagning og dialog,
hvis der skulle vise sig behov herfor

4. fastleegger en politik for samarbejde med andre
investorer med henblik pé at opna sterre effekt og
gennemslagskraft

5. vedtager en stemmepolitik og er villig til at oply-
se, om og hvordan de har stemt

6. beskriver, hvordan interessekonflikter i relation
til aktivt ejerskab identificeres og handteres og

7. arligt rapporterer om deres aktiviteter, herunder
stemmeaktiviteter, indenfor aktivt ejerskab.

Selvom anbefalingerne i den endelige form er lige péa
trapperne, kan det fortsat anbefales at leese udkastet til
anbefalinger med kommentarer i sin helhed pé corpora-
tegovernance.dk.

THE UK STEWARDSHIP CODE

Udkastet angiver, at Komitéen har tilstraebt, at anbefa-
lingerne sa vidt muligt er i overensstemmelse med de
tilsvarende toneangivende udenlandske anbefalinger,
herunder navnlig The UK Stewardship Code fra 2010 og
2012. Med enkelte undtagelser laegger det danske udkast
sig generelt ogsa ganske teet op af forbilledets syv "prin-
ciples” med kommentarer.
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HORINGSPROCESSEN OG -SVARENE

Heringsperioden udlgb den 29. september. At demme
efter de svar, som flere afgivere af hgringssvar selv har
offentliggjort, har udkastet til anbefalinger givet anled-
ning til mange detaljerede og forskelligartede kommen-
tarer. I det store hele er disse hgringssvar dog positive
over for anbefalingerne.

Hvad de gvrige bergrte investorer métte mene, ma vi
vente med at fa afklaret, om ikke andet til anbefaling-
erne bliver taget i brug. Komitéens formand, Lars Frede-
riksen, har tidligere selv konstateret, at anbefalingerne
formentlig kunne blive en "udfordring” for mange af de
danske institutionelle investorer.

Fra flere sider er der imidlertid fokus pa iseer folgende
forhold:

o anbefalingerne bor generelt spille sammen med
internationale standarder og regler pd omradet,
som mange iser store danske institutionelle inve-
storer i forvejen folger

o det er problematisk, at anbefalingerne kun
leegger op til at omfatter danske institutionelle
investorers danske investeringer, og derved ikke
far global reekkevidde, hvilket ikke er i overens-
stemmelse med internationale retningslinjer om
samfundsansvar fra f. eks. FN og OECD

o anbefalingerne ma ikke fore til krav om flere reelt
ensartede politikker, dobbeltrapporteringer og
“overimplementering” med deraf folgende merom-
kostninger for de institutionelle investorer og der-
med - indirekte — iseer mange pensionsopsparere

o anbefalingerne ma ikke komme i konflikt med
hard law som f. eks. lov om finansiel virksomhed
eller bors- og kapitalmarkedsreguleringen

ANBEFALINGERNE, AKTIONZRRETTIGHEDSDI-
REKTIVET OG TIMINGEN.....

Det fremgar af udkastet til anbefalinger, at Komitéen
barslede med udkastet efter @nske fra erhvervs- og
vaekstministeren i januar 2016. Umiddelbart er der ikke
noget underligt heri, ogsé fordi Komitéen — om end uaf-
haengig — er knyttet til Erhvervs- og Veekstministeriet og
i gvrigt har sekretariat hos Erhvervsstyrelsen.

Som ogsa papeget i flere hgringssvar kan man imidlertid
godt undre sig over det tidsmasssige sammenfald mellem
de forsinkede forhandlinger om de foresldede sndrin-
ger af Aktionerrettighedsdirektivet og ensket om udar-
bejdelse af danske anbefalinger pa omradet. Det skyldes
iseer, at der, som det fremgér af forslaget til endrings-
direktiv og udkastet til anbefalinger, er et ganske bety-
deligt sammenfald mellem den regulering af aktivt ejer-
skab, som indgér i de to forslag.

AKTIONZRRETTIGHEDSDIREKTIVET V2 — VEN-
TER VI PA GODOT.....?

Eller méaske er det hele blot udtryk for, at regulering af
aktivt ejerskab alle forhold taget i betragtning bedst sker
som soft law i form af f. eks. ikke-bindende nationa-le
anbefalinger som dem, vi i forvejen kender pa corporate
governance-omradet. Regulering i direktivform vil skul-
le implementeres, vil forst kunne fa virkning om flere
ar, og vil efter det foreliggende forslag reelt ende med at
veere soft law; man kan mene, at det grundleggende er
noget rod, som man bgr og med et seet danske anbefalin-
ger ogsa fra politisk/ministerielt hold ggar sit til at forsage
at undga.

De danske anbefalinger for aktivt ejerskab vil veere en
realitet om kort tid. Tiden vil vise, om reglerne om aktivt
ejerskab med fokus pa aktionerforpligtelserne ender
med lige sé stille at glide ud af direktivforslaget og der-
med aldrig blive en realitet i feelles EU-regi. Komitéen
angiver at ville fglge udviklingen ngje.
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6 SKARPE TIL

NIELS MIKKELSEN,
bestyrelsesmedlem i EyefitU, Miinto Group, Stine
Goya og Park Lane. Tidl. CEO i IC Companys.

Hvad la til grund for din beslutning, da du i sin
tid skiftede CEO-hatten ud med flere, varieren-
de kasketter, som professionelt bestyrelsesmed-
lem?

Jeg har jo veeret “"corporate” hele min karriere — trods
en ret stor selvsteendighedsprofil. Men da andre i
juli 2013 besluttede, at jeg ikke leengere skulle vare
CEO i IC Companys, gav det mig pd én og samme
tid lidt en mavepuster og en mulighed for at teenke
mig godt om! Og jeg var heldig; mange mennesker
tog hurtigt fat i mig, men serligt tre personer skulle
komme til at pavirke min beslutning om i sidste ende
at folge mit hjerte og gé bestyrelsesvejen. Det var Eva
Kruse fra Copenhagen Fashion Week, Christian Sta-
dil fra Hummel og bestyrelsesformand Lone Fgnss
Schrgder fra bl.a. Saxo Bank, Volvo, IKEA etc. De
to farste hjalp mig med at komme ud til omverde-
nen igen lige efter jeg var stoppet — og Lone gav mig
inspirationen til et liv med stgrre frihed, fleksibilitet
og impact pa en bredde af forretninger og projek-
ter, som indtil da havde veret umuligt s& leenge jeg
havde snuden i sporet hos IC Companys.

En konservativt indrettet privatgkonomi viste sig at
veere en styrke, for det gav mig tid til at finde de rig-

tige projekter inden for de tre omréader, der udgjorde
min gnskeseddel: 1) ejerskab, 2) fleksibilitet og 3)
mulighed for at arbejde sammen med “good people”.
Dette har jeg kunnet finde i ejerskab af virksomheder
i samarbejde med kapitalfonde. Et naturlig supple-
ment var efter kort tid eksterne bestyrelsesposter

Hvad har veret den storste overraskelse for dig
efter du skiftede spor - af hhv. positiv og negativ
karakter?

Jeg mé sige, at en overraskelse har veret, at mange
bestyrelsesmgder hurtigt bliver meget operationelt
fokuserede, og dermed meget lidt strategiske. Og det
betyder i mange virksomheder, at man dermed far for
lidt ud af ellers selv meget dygtige bestyrelser. Pa
den positive side ma jeg opregne graden af impact,
som du reelt er i stand til at give dér, hvor besty-
relsesarbejdet faktisk fungerer.

Hvordan forberedte du dig pa overgangen? Og
hvordan holder du dig selv ”"skarp” i dag?

Jeg har jo nok en lidt atypisk profil i dag, da jeg
ikke er rundet af akademisk skoling. I stedet har jeg
gennem hele min karriere veeret heldig at fa tilbudt
udfordringer, hvor jeg hver gang kunne — og skulle
— streekke mig 20% lengere end i det foregdende
job. En hard, men fantastisk skole. Og sa har jeg haft
stor forngjelse af at bruge mentorer til at udfordre og
udvikle mig — bl.a. Kurt Larsen, bestyrelsesformand
for DSV.

I dag henter jeg det meste af min inspiration i det
personlige mgde med bade nye og eksisterende rela-
tioner — og sd har jeg en serlig forngjelse af at veere
en del af den internationale kapitalfond TowerBrook,
som Management Advisor, hvilket giver adgang til
en unik kollektiv intelligens og enorme mengder af
eksperter, rapporter, radgivere etc.

En del andre fuldtids-bestyrelsesmedlemmer
neevner hyppigt tre faktorer, som de finder
udfordrende for rollen; A) tidsanvendelsen i
hver enkelt bestyrelse er i kraftig stigning, B)
ansvarsbhedemmelsen er blevet skaerpet med
tiden, ikke mindst de senere ar, C) honorarerne
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ligger trods en generel stigning de seneste dr,
fortsat under internationalt niveau - og er, ikke
mindst set i lyset af den egede tidsanvendelse,
fortsat for lave til at gore karrieren som profes-
sionelt bestyrelsesmedlem til et reelt karriere-
valg for mange ellers meget velegnede direkto-
rer og topledere. Hvad er dit syn herpa? Og bor
noget eendres?

Jeg kan godt genkende billedet af de tre udfordringer.
I udlandet er man jo vant til helt andre, hgjere besty-
relseshonorarer. Og i mange virksomheder, kan det
forventede tidsforbrug nemt eksplodere, f.eks. i en
krisesituation eller en turnaround.

I mit personlige tilfeelde er de forholdsvist lave, dan-
ske honorarer dog "hedget” af, at jeg de fleste steder
selv er med pé en upside i form af en ejerandel. Det
er jo ikke helt ualmindeligt i mindre og mellemstore
virksomheder, som har haft mit primere fokus her de
farste par dr, hvor jeg endnu ikke har sagt ja til poster
i storre, bgrsnoterede selskaber. Det kunne dog nok
godt @ndre sig inden for en overskuelig fremtid, og
sd skal honoraret jo gerne kunne ”sta alene”.

Hvilke fokusomrdader har du selv i dit besty-
relsesarbejde? Er der nogle sarlige brancher,
funktioner, scenarier eller andet, som har din
saerlige bevdagenhed og/eller interesse?

Som neevnt har jeg helt fra starten haft fokus pa kap-
italfonds ejede virksomheder, og dertil kommer en
naturlig eksponering mod lifestyle/consumer goods/
retail/branding-virksomheder qua min oprindelige
corporate karriere. Men det har dog ikke udeluk-
kende veeret dét. Og jeg finder f.eks. stor inspira-
tion i arbejdet med virksomheder i innovative, gerne
teknologisk pregede, brancher.

Har du et eller to gode rad til andre, der overve-
jer samme karrierevej?

Ja: Lav en ordentlig due diligence pa selskabet, den
gvrige bestyrelse, direktionen og ejerne, inden du
siger ja. Forstd i den forbindelse hvor meget ansvar
og risiko, du tager pa dig, bade juridisk og i forhold
til dit personlige brand. Derudover kan deltids kon-
sulentopgaver vaere et udmerket supplement i start-
en. Selv bruger jeg vel i snit 6-8 timer om ugen herpa.
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CYBER RISICI OG LEDELSESANSVAR

AF KLAUS STUBKJZR ANDERSEN,
Financial Lines Manager, Danmark, RiskPoint.

"IMPORTANT MESSAGE - PLEASE READ”,

Sddan indledes beskeder fra hackere ofte pd skeerm-
billedet, ndr en computer er blevet last og der kraeves
lgsesum for at den retmaessige ejer af computeren,
og/eller de data, der er last. Det er "bad news”!

”"The good news is”... fortseetter skeermbilledet, er; at
hackeren er villig til at sende ngglen til ldsen, mod
en pengedonation. Skulle man betvivle hackerens
evne til, og interesse i, at levere ngglen efter betaling
er gennemfart, sa tilbyder hackeren en “anbefaling”
i form af udsagn fra andre der har veret hacket af
samme hacker, og som har betalt hackeren og derefter
modtaget en anvendelig nggle. Hackerne har forstaet
at selv deres forretningsmodel bygger pa tillid!

TILLID ER GODT, KONTROL ER BEDRE, DOBBELT
KONTROL ER BEDST

Ingen iveerkseetter kan drive, udvikle og vokse
en forretning uden at overlade opgaver til andre.
Uddelegering forudsetter tillid til andre. Afhengigt
af tillidens storrelse kan de uddelegerede befgjelser
begrenses i form af kontrakter (fuldmagt, bemyndi-
gelse) og adgang (til penge, data mm.) samt kontrol-
ler (i form af IT platform, systemer o.lign.).

Den ngdvendige uddelegering indebaerer risici, der
kan fgre til gkonomiske tab, eksempelvis kriminelle
gerninger som bedrageri og mandatsvig, men gkono-
miske tab kan ogsd opstd ved uhensigtsmaessig forret-

ningsforelse fx tab af kunder pga. darligt omdemme
som fglge af tab af data ved hacking.

”YOU HAVE BEEN HACKED”!

Det er ikke et sporgsmél "om”, men nermere “hvor-
nar” en virksomhed bliver udsat for hacking. Nogle
vil gé sd langt som til at pasta, at hvis du ikke har
oplevet hacking, sa er det fordi du ikke har opdaget
det endnu!?

Hacking-sager illustrerer, at hacking sker i alle for-
mer for virksomheder, uanset stgrrelse og geografisk
udbredelse. Hacking udbredes i en hastighed, et
omfang og med konsekvenser der var hidtil utenke-
lige, og som potentielt overstiger traditionelle risici
som bygningsbrand, naturkatastrofer m.m.

Konsekvenserne eksploderer i forhold til traditio-
nelle risici fordi alle virksomheder / organisatio-
ner i dag er athengige af et fungerende IT system,
Internettet og hjemmesider, der er online og opera-
tionelle. Uanset om der er udliciteret til tredjemand
/ ”cloud” lgsninger. Man skal holde sig for gje, at
”could” lgsninger ikke ligger i skyen, men pé jorden,
et sted i verden, mere eller mindre udsat for hacking
eller andre risici, fx terrorangreb, borgerkrig, ekspro-
priation m.v.

Udfordringen er, at hacking, det vere sig spyware,
ransomware eller andet, kan tage lang tid, flere
maneder/dr, at opdage. Cyber kriminelle kan bruge
lang tid pa at inficere, infiltrere og opsamle data fra,
systemer.

Hacking kan have karakter af :

1. en mélrettet kampagne, som typisk igangseettes
hvis hackerne har identificeret virksomhedens
aktiver (data eller penge) som interessante, eller

2. en tilfeldighed, fordi virksomhedens IT forsvar
var sveekket pga. manglende opdatering, vedlige-
hold eller underdimensionering.
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Den malrettede hacking er selvsagt af begraenset
omfang, men er man forst identificeret som et mal,
sd er det meget sveert at undgéd uautoriseret adgang,
béde fysisk og via Internettet. Hvis hackere vil ind i
et system, s& kommer de ind. Det dokumenteres af
hacking af Pentagon og US Federal reserve.

Den malrettede hacking er selvsagt af begrenset
omfang, men er man forst identificeret som et mal,
sd er det meget sveert at undgéd uautoriseret adgang,
béde fysisk og via Internettet. Hvis hackere vil ind i
et system, s& kommer de ind. Det dokumenteres af
hacking af Pentagon og US Federal reserve.

Det bedste forsvar er:

1. Undgd at blive identificeret som en virksom-
hed/organisation der har aktiver (data i form
af intellektuelle rettigheder fx patenter, eller
information der kan bruges til at fa adgang til
penge eller personlig information der kan vide-
reselges) — det er neesten umuligt, men der fin-
des radgivere, der har som forretning, at slare
en virksomheds tilstedeveaerelse pé Internettet.

2. Forebyg indtreengen, bade fysisk og digitalt, ved
adgangskontrol.

PERVASIVE IT

IT og Internettet gennemsyrer alle virksomheder/
organisationer. Det er meget fa virksomheder/orga-
nisationer der kan eksistere optimalt uden IT og
Internet. Internettet er livsnerven i databehandling
og kommunikation, hvorfor det er livsvigtigt for virk-
somheden/organisationen, at IT fungerer og ansatte
og kunder kan fa kommunikere via Internettet.

Virksomheder/organisationer kan derfor ikke over-
leve uden adgang til IT og Internettet, samt fysisk
adgang til lokaler.

Udfordringen er, at IT og Internettet ikke bare er
livlinen for virksomheden/organisationen, men ogsa
kilden til uautoriseret adgang. Ansatte anvender
deres mobile enheder (telefoner og tablet computers,
laptops m.v.) til at fa adgang til virksomhedens/orga-
nisationens email og andre systemer, bdde pa luk-
kede, sikre linjer men ogsa pé &bne, usikrede linjer.

Meget fa personer tjekker sikkerheden pa WIFI net-
veaerk, hvilket er bevist ved flere tests, hvor der i ”det
med smat” p& WIFI log-on fx har veeret en klausul
om, at brugeren gav samtykke til, at bortadoptere sit
forstefadte barn til ejeren af WIFI lgsningen. Ud over
emails og adgang til systemet kan man ogsé forstille
sig hacking ind i en telefonkonference, hvor hacke-
ren kan opsnappe fortrolig information.

INTERNET OF THINGS

Ikke nok med at adgang via Internettet udger en sti-
gende trussel, sa betyder den allestedsnaerverende
IT og Internetopkobling, at personer inde i virksom-
hedens/organisationens bygninger kan komme pé
virksomhedens/organisationens netverk fra stort set
alle lokaler. Det veere sig via en printer, en produk-
tionsmaskine, et kgleanlaeg, sprinkleranleg, varme-
anlaeg, elanleg, computeren hvor geester indskriver
sig i receptionen og meget andet. Det er altsa ikke
kun ansatte og geester der kan fa adgang til netveer-
ket, men ogsé servicemedarbejdere fra leveranderer.
Eksempelvis har personer, der angiver sig for ansg-
gere som skal til samtale, henvendt sig i receptionen
og givet receptionisten en USB nggle, som receptio-
nisten setter i computeren for at printe dokumenter
som ansggeren har glemt at f& med. Straks efter for-
lader ansggeren receptionen og kan aktiverer pagael-
dende fil, som nu ligger pd receptionens computer/
netveerk. Og det er ikke bare i receptionen der kan
veere sikkerhedsbrist. Tests i form af phishing emails,
som lokker med gevinster hvis modtageren tilmelder
sig ved at klikke pa linket, men reelt indeholder
virus, crypto-lock, malware eller spyware, rundsendt
i organisationen, viser ogsd, at alle i virksomheden/
organisationen, selv topledelsen, en gang imellem far
aktiveret et ondsindet link. Der sker ogsd kidnapning
af IT medarbejdere, med henblik pa at skaffe adgang
og login/password.

Den fysiske sikkerhedskontrol er med andre ord
lige sa vigtig som den digitale / elektroniske
adgangskontrol.

Information om cyber risici og hvad der skal ggres
for at undga negative konsekvenser af et sikkerheds-
brist skal derfor ud i alle dele af organisationen, péa
alle niveauer — fra reception over kantine og pedel

til kontorpersonale og fabriksarbejdere samt ledelse.
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IF YOU THINK TECHNOLOGY WILL FIX CYBER
RISK, YOU HAVE NEITHER UNDERSTOOD WHAT
CYBER RISK IS ABOUT NOR WHAT TECHNO-
LOGY CAN DO...

Traditionelt har IT sikkerhed veret domineret af
teknologi, sa som firewalls og antivirus og endpoint
beskyttelse.

Teknologien er stadig relevant, men den er typisk
passiv og reaktiv. Der er brug for at opdage hacking
nar det sker og at kunne reagere straks, med det for-
mél at undga langvarig skade og tab af penge, data og
omdgmme m.m.

Virksomheder/organisationer begr derfor tage en
helhedsorienteret tilgang i deres cyber risk mana-
gement. Det indebaerer, at ledelsen skal sgrge for
konstant opdatering og opgradering af IT sikker-
hedssystemer, men at det er mindst lige s& vigtigt
at udarbejde en IT sikkerhedspolitik, ansette en IT
ansvarlig pd ledelsesniveau, udarbejde beredskabs-
planer, uddanne og trene ansatte. Det sidste punkt
er nok det veaesentligste og mest afggrende for, om

virksomheden/organisationen lykkedes med at eli-

minere eller minimere negative konsekvenser af en
hacking.

LEDELSENS ANSVAR

Bestyrelsen skal sikre, at ejernes interesser varetages
pé bedste vis i henhold til virksomhedens/organi-
sationens formaél, som beskrevet i vedtegterne eller
lignende.

I Selskabslovens § 115 stadr der udtrykkeligt, at
bestyrelsen skal sgrge for, at virksomheden/organi-
sationen har fornegdne procedurer for risikostyring
og interne kontroller. Direktionen skal sgrge for, at
de af bestyrelsen vedtagne politikker og procedurer
implementeres. Ledelsen (bestyrelse og direktion) er
altsa personligt ansvarlige for risikoledelsen og risi-
kostyringen, bade generelt og konkret, fx cyber risici.

Komiteen for God selskabsledelse stgtter op med
anbefalinger til risikostyring og intern kontrol.

Persondataforordningen implementeres ultimo maj
maned 2018 og tilfgjer en reekke nye forpligtelser for
dataansvarlige og databehandlere. Der findes utal-
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lige publikationer om denne forordning, hvortil der
henvises.

Bestyrelsen bgr, bade af hensyn til ejerne og henset
til bestyrelsens personlige ansvar, satte cyber risici
pa dagsorden, hvis det ikke allerede er tilfeeldet? Det
kunne meget belejligt skrives ind i bestyrelsens ars-
hjul for 2017. Udarbejdelse af en cyber risici politik
og procedurer er et ressourcekraevende projekt og
der bor afsaettes rigeligt med tid.

CYBER RISK MANAGEMENT - KLAR, PARAT,
START

Det er umuligt at sikre noget man ikke har over-
blik over. Beskyttelse mod hacking begynder derfor
med identifikation af hvilke aktiver virksomheden/
organisationen ejer eller rdder over. Denne iden-
tifikationsproces kunne meget vel indledes ved, at
et bredt udvalg af ansatte, der reprasenterer alle
niveauer i virksomheden/organisationen, mades til
brainstorming

Nér aktiverne er identificerede m& man ngdvendig-
vis prioritere efter eksistentiel vigtighed og veerdi.
Ikke alle aktiver er lige essentielle og det kraever res-
sourcer (tid og penge) at beskytte, hvorfor man bgr
starte med de vigtigste aktiver. Rangordning kan med
fordel foretages af en mindre gruppe end den der var
med til at identificere risici.

De vigtigste aktiver skal naturligvis beskyttes bedst,
béde internt og eksternt, forstdet saledes, at ansatte
kun har adgang alt efter behov, og ikke-ansatte ikke
har adgang.

Adgang skal logges og monitoreres for at spore
uautoriserede besgg. Monitorering skal foretages af
IT revision eller lignende, der rapporterer til besty-
relsen for maksimal uathaengighed.

Ikke nok med at aktiverne skal beskyttes, der skal
ogsa foreligge en plan for hvem ger hvad, hvornar og
hvordan”, hvis et sikkerhedsbrist identificeres. En
beredskabsplan skal ikke bare udarbejdes og leegges i
skuffen, den skal inkorporeres i organisationens dna.
De ansatte skal uddannes og testes i beredskabet, og
tests skal ikke bare vere realistiske, men ogsa veere

dynamiske, saledes at der opstdr nye situationer,
fx at den IT ansvarlige er syg netop den dag testen
gennemfgres.

Uddannelsen af ansatte skal veere kontinuerlig og
tests skal logges i systemet, sdledes at det monito-
reres om tests gennemfgres og men hvilket resultat.
Opfolgning skal iveerksaettes overfor ansatte der ikke
gennemfgrer, har for mange “fejl” osv.

Der findes skemaer og analyser til identifikation af
cyber risici osv.

Séfremt ovenstdende vejledning iveerksettes

08
implementeres, sé star virksomheden/organisationen
godt i forhold til risici og dermed ogsa til at tegne

forsikring pa gunstigt grundlag.
FORSIKRING

Ledelsen barer et personligt ansvar for tab, uanset
arsagen. Ledelsen bgr som minimum fa tegnet en
Ledelsesansvarsforsikring for virksomhedens/orga-
nisationens ledere.

I tilleeg begr det overvejes, i hvilket omfang cyber
risici skal deekkes via forsikring.

En Cyber forsikring kan dekke bade virksomhedens
egne tab i form af konsulentomkostninger til PR,
Juridisk, Finansiel, IT eksperter, og driftstab samt
lgsesummer. Forsikringen dekker desuden omkost-
ninger og erstatningsbelgb hvis virksomheden mgdes
med erstatningskrav.

HVILKE ERFARINGER HAR DANSKE VIRKSOM-
HEDER/ORGANISATIONER MED CYBER RISICI?

Cyber risici indeholder nye eksponering, der for
alvor har trukket spalteplads i medierne indenfor, de
seneste 5 ar.

RiskPoint har i
ivaerksat en interviewrunde med CFOs der sidder

samarbejde med BoardNetwork

i store danske virksomheder/organisationer, for at
hgre disse personers syn pa cyber risici. Mere herom
i de naeste udgaver af BoardNetwork.
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Board Network — The Danish Professional Directors Association er Danmarks mest eksklusive bestyrelsesnetveerk,
og er det foretrukne forum for erfarne bestyrelsesmedlemmer. Organisationens formal er at satte fokus pa Board
Leadership samt at gge kendskabet til bestyrelsernes betydning for vaerdiskabelsen i og udviklingen af
virksomhederne. Desuden uddeler Board Network den arlige haederspris, The Corporate Governance Award, samt
udgiver Danmarks fremmeste bestyrelsespublikation, Board Perspectives hvert kvartal. For mere information, se
www.boardnetwork.dk.

Medlemsmgder de naseste 12 maneder

Tirsdag d. 29. november kl. 12-16 under temaet "Formalia i bestyrelsesarbejdet — Uathangighedskrav, Fit &
Proper, CRD-1IV direktivet, Diversitetskrav, Revisionsudvalgskrav etc.”.

Tirsdag d. 28. februar kl. 12-19: Den Store Danske Bestyrelseskonference, som afholdes for sjette ar i trek,
denne gang under temaet "The Digital Board” samt uddeling af The Corporate Governance Award 2017.

Mandag d. 12. juni kl. 14-18 under temaet "Fra CxO til professionelt bestyrelsesmedlem — en ny karrierevej”.
Onsdag d. 6. september kl. 8-12 under temaet "Kunderne pa bestyrelsesagendaen”.

Tirsdag d. 28. november kl. 12-16 under temaet “Baeredygtighed og CSR pa bestyrelsesniveau”.

Leer fra de dygtigste. Netvaerk med de bedste.
BOARD NETWORK
The Danish Professional Directors Association
Det forende forum for erfarne bestyrelsesmedlemmer
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THE BOARD’S ROLE IN
OPERATIONALIZING
TRANSFORMATION

BY EMRE GURSOY

Emre Giirsoy, former Global President & COO
AdPeople Worldwide, WPP plc, has been working
in the fields of brand consultancy, marketing and
technology and partnering with global enterprises
for over 25 years. Until recently, he was the CEO
of one the most successful ad agency start-ups in
Denmark, overseeing the global expansion of its
network. Today, Giirsoy is on the boards of several
companies in Denmark.

One of the biggest business challenges of our times
is identifying the best path forward for managing
slow-changing organizations in the face of rapid
technological change.

As with every new business era, the 4th industrial
revolution, digital transformation, arrives with its
own opportunities and risks. Unlike earlier ones,
this is approaching at the speed of light. We can’t
step around it. We can’t ignore it.

There’s an urgency for businesses to react now to this
new business reality—starting at the board level.

FIVE KEYS TO DIGITAL TRANSFORMATION

Technological advancements, coupled with con-
sumer demand for more connected, personalized
experiences, are the drivers of digital transforma-

tion across industries. Most enterprises will face
multi-layered challenges on their journey to digital
transformation. Some are incremental, like keeping
up with technology upgrades. Others, like trying to
integrate inherited technology solutions “owned” by
silos, are monumental.

The impact of advancements in technology can also
create big gaps between the new systems and employ-
ees being asked to adapt to change management ini-
tiatives. Today, many organizations experience an
inconsistent, and often uncoordinated, approach to
these two practices.

Fortunately, digital transformation seems to be a big
topic these days. It’s on every board and leadership
agenda. Some learnings have been identified and
adopted. The art of operational excellence, however,
ultimately depends on the nature of each enterprise
and their willingness to change.

Fivekeystooperationalizingdigital transformation pro-
cesses and accelerating the state of readiness include:

1. elimination of hierarchical structures and silos
2. nurturing an innovation culture

3. establishing metrics that measure progress

4. ensuring relevance through fluid strategic devel-

opment processes and

5. defining a clear, inspiring purpose.

ONLY THE NIMBLE PROSPER

The hierarchical structures and organizational pro-
cesses we have used for decades are no longer up to
the task of winning in a rapidly changing environ-
ment.
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We can’t, of course, ignore the daily demands of run-
ning a company where traditional hierarchies and
processes deliver results. But we can identify the
most important risks and opportunities, formulate
strategic initiatives and implement them with speed
and agility.

Time to reboot? Old methodologies aren’t adept at
managing rapid change. Much of our knowledge,
experience and management skills are outdated.
In a business environment that is unpredictable in
almost every way, efficiency is no longer the most
critical business goal.

“We know that bureaucracies, hierarchies,
are really good at driving efficiency. They’re
not good at innovating.” Jim Whitehurst, CEO
RedHat

We need to shift our focus from operational compet-
itiveness to creative competitiveness—the ability of
organizations and culture to create, embrace, feel
involved and successfully execute new ideas.

Martec’s Law

It’s time to question and re-imagine every aspect of
businesses with an injection of new thinking: leader-
ship mindsets, organizational structures, interaction
and collaboration within broader networks, invest-
ment models, measurement criteria, determining
which tools and technologies to deploy as well as
the profile of people who will be working with these
new technologies.

Of these, how we lead and the kind of culture we
create are essential starting points.

LEADERSHIP FOR A DIGITAL AGE

We know that people in organizations don’t change
that quickly. Changes in behavior and culture always
take much longer than anticipated. There are only so
many changes an organization can absorb in one go
without disruption.

According to a recent Gartner survey, “the biggest
threat to innovation is internal politics and organ-
izational culture, which doesn’t accept failure and/

5,
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Technology changes exponentially (fast), N
yet organizations change logarithmically
(slow). How do we manage that? o ,
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or doesn’t accept ideas from outside, and/ or cannot
change.”

An excerpt from Stephen Heidari-Robinson and
Suzanne Heywood’s recent book, Re-org, how to get
it right, sums up the challenge: “Most executives
will lead or be a part of a reorganization effort (a
reorg) at some point in their careers. And with good
reason--reorgs are one of the best ways for compa-
nies to unlock latent value, especially in a changing
business environment. But everyone hates them. No
other management practice creates more anxiety and
fear among employees or does more to distract them
from their day-to-day jobs. As a result, reorgs can be
incredibly expensive in terms of senior-management
time and attention, and most of them fail on multiple
dimensions.”

The good news is that “digital transformation” helps
dissolve traditional organizational boundaries. It
stimulates critical thinking and accelerates innova-
tion and experimentation. Beyond deploying tech-
nology, it’s really about creating a culture of inno-
vation, employee engagement, and mastering agility.

Digitalization provides a catalyst for a new style of
leadership to evolve. Companies that see a strong
customer experience opportunity and service model
cannot succeed without aligning their organization
and employees to unite behind meeting their cus-
tomers’ true needs.

METRICS MATTER

While technology and the Internet of things are dis-
rupting every industry, enterprises continue to find
innovation challenging. They suffer from a range of
ailments that keep them from realizing value from
innovation, such as a fear of risk, operational effi-
ciency blowbacks or communication issues. And top
executives are under heavy pressure to deliver short-
term financial results every quarter since this is the
most common success criterion.

In theory, Boards demand balanced, incremental
and preferably disruptive innovation investments to
secure the long-term success of their company. But
the reality is that there are only a handful of organ-
izations that have metrics to measure and reward
innovation efforts. The true drivers of innovation

entrepreneurship, creativity, and risk-taking simply
aren’t measured. The absence of metrics and fear of
failure lead to a reliance on incremental innovation.
It’s more like going through the motions rather than
the genuine pursuit of groundbreaking excellence.

“Measurement is fabulous. Unless you’re busy
measuring what’s easy to measure as opposed
to what’s important.”, Seth Godin, Author

Too often, it takes a crisis, not financial indices, that
move boards to take serious action on innovation.
The problem is, innovation doesn’t happen over-
night. But once we start measuring innovation, we
can open the door to improvement.

SETTING STRATEGY

Every company seeks a competitive advantage while
retaining the status quo.

Unless you’re a start-up with no heritage to protect,
you're going to worry about being unbundled. The
usual response is to tread carefully into incremen-
tal innovation opportunities while optimizing and
defending your own competitive space. You many
even turn this “dual-strategy” development into
annual exercise.

But, does it serve any real purpose? Or should it
evolve? Good companies make different and difficult
choices. The strategy process should be a dynamic
force that seeks opportunities, identifies initiatives
and produces a roadmap for achieving your com-
pany’s business goals. A fluid board and leader-
ship-driven strategy initiative can spark and guide
transformational processes in a way that accelerates
momentum that never stops.

Whether it is called digital transformation or tech-
nological transformation, management, marketing
and human relations departments are the real change
agents. It is a systematic, continuous process. Tech-
nology will not stop evolving. Neither should busi-
ness structures or cultures.

“If you want something new, you have to stop
doing something old.”, Peter F. Drucker, Man-
agement Consultant
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According to a study by The Economist/ Global Stats,
there is room for improvement and a willingness to
engage at all levels:

80% of leaders feel their company is good at craft-
ing strategy but only 44% at its implementation

] 70% of middle managers and more than 90%
of front-line employees have compensation that
is not linked to the strategy

66% of HR and IT organizations develop strategic
plansthatarenotlinkedtotheorganization’sstrategy

. 63% of successful companies have all their busi-
nessunitsalignedtotheiroverall corporate strategy

] 61% of respondents acknowledge that their firms
often struggle to bridge the gap between strategy
formulation and its day-to-day implementation

] 60% of organizations do not link their strategic
priorities to their budget

CHANGE WITH A PURPOSE

Technology doesn’t transform organizations. People do.

Especially those inspired by a purpose. There is noth-
ing more powerful than “inspiration through purpose”

when it comes to uniting and mobilizing employees.

Unfortunately, too many companies define their trans-
formational goals as financial and operational results.
These are important, and they can be energizing to lead-
ers, but they tend not to be very motivating to most peo-
ple in an organization.

“Motivation is the catalyzing ingredient for every suc-
cessful innovation. The same is true for learning.”
Clayton M. Christensen Harvard Business School Pro-
fessor

Company purpose, and thus brand guardianship, is
critical to transformational success in the era of the 4th
Industrial Revolution. The Board should unify behind
incubating and defending a long-term strategic focus on
innovation against the short-term gains.

The mindset of modern organizations should be driv-
en by how to get better ideas by getting people to work
together rather than the number of ideas people can
come up with when they are working apart.

It’s time for organizational recalibration to become busi-
ness-as-usual. And for teams, defined as business cata-
lysts, to be clearing the pathway on the journey towards
innovation.

Emre Giirsoy

18 November 2016/ Copenhagen
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We are the only Executive Search firm in Denmark
to specialize in Board Search and Board Evaluations

EXHIBIT INTEGRITY
Do what you say, and say
what you do. Remember
that sustainability is not

about meaningless
philanthropy, but more
so about staying in
business for the long
term.

PREPARE YOURSELF
FOR THE FUTURE AND
A DIGITIZATION OF
ANY AND ALL
INDUSTRIES
Observe megatrends
and customer behaviour
patterns, all while
ensuring you support
initiatives that have the
potential to disrupt your
competitors instead of
you becoming obsolete.

We are different by choice

We are Case Rose | InterSearch

EVALUATE
Take your own medicine in
relations to measuring
performance. All boards
should yearly evaluate the
competencies, inter-dynamics
and effectiveness on the
board.

STRATEGY MUST
ALWAYS BE EVIDENCE-
BASED
Do not rely on gut feeling.
Instead make sure your
strategy vision,
engagement and alignment
relies on facts and data.

ENGAGE FULLY
Don't accept a board position
that you can't devote enough

time to. The company is
dependent on you.

SPEAK UP
Be courageous. Voice your
concerns. Share your
experience. Contribute
actively to the discussions.
And remember, common
sense is not that common.

LEAD
Don't be afraid to set the
example for the rest of
the organization. Beware
that the Tone at the Top
is set by the very top; the
board.

ACT TIMELY
Be well prepared, show
decisiveness, make
changes when needed,
without hesitation - also
when it comes to
changing the CEO.

CASE ROSE

INTERSEARCH

DIVERSITY
Vigilance, innovation,
adaptability, risk
management, agility and
transformations are all areas
that are better supported by
heterogeneity in
competencies and mindsets
rather than by homogeneity,
hence also better supported
by diversity in nationality,
age, gender etc.

REMEMBER WHY YOU
WERE APPOINTED TO THE
BOARD
It was originally all about
shareholders believing you
could add value. Know your
company / trade. And add
that value - to the board, the
company and the
shareholders.

Global Executive Search & Leadership Consulting

Case Rose / InterSearch is the premier Copenhagen-based international retained executive search and leadership
consulting firm. As part of InterSearch, one of the world’s Top 10 executive search firms, we operate through an
unparalleled global network of more than 95 corresponding offices in over 50 countries across the world. We
specialize in finding Chairmen, Chief Executives, Finance and other Executive Directors, and Non-executive
Directors. In addition, we provide clients with human capital solutions and leadership services, such as board
evaluations, management appraisals, talent mappings, compensation benchmarks, onboarding advice, succession
planning and executive coaching. Go to www.caserose.com or contact us at +45 21282882 / info@caserose.com.
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Jakob Stengel, cand.jur., har i 18 ar beskeeftiget

sig med Corporate Governance samt ledelsesrdd-
givning, forst 10 ar i den finansielle sektor, og de
seneste 8 ar som konsulent og partner hos flere af
headhunterbranchens mest fremtraeedende, inter-
nationale akterer, i dag i regi af Case Rose / Inter-
Search (www.caserose.com), hvor han er Managing
Partner og Global Head of Board Practice. Jakob er
grundleegger af og formand for Board Network - The
Danish Professional Directors Association, og virker
tillige som bestyrelsesformand og -medlem i en
reekke danske bestyrelser.
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