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BOARD PERSPECTIVES

VELKOMMEN TIL BOARD PERSPECTIVES
- DANMARKS FREMMESTE
BESTYRELSESPUBLIKATION

Velkommen til dette otteogtyvende nummer af Board Per-
spectives fra Board Network, The Danish Professional Di-
rectors Association. Board Perspectives henvender sig til
alle, som interesserer sig for bestyrelsesagendaen i Dan-
mark, og er den fremmeste, danske publikation med fo-
kus pa Corporate Governance og Board Leadership.

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

| dette nummer har vi med stor tak modtaget bidrag fra Da-
niel Hansen - Admincontrol, Klaus Stubkjeer Andersen - Risk-
Point, Flemming Pristed - Sirius Advokater, Pernille Erichsen
- Dansk Industri, Peter Arndrup Poulsen - Blue Equity samt
Helena Barton og Martin Faarborg - begge fra Deloitte.

Kommende arrangementer i The Community
Grundet Covid19 har vi over det seneste ar desveerre ad flere om-
gange mattet eendre vores arrangementskalender, og derfor ser

meaderaekken nu séledes ud i Board Network - The Community:

* Onsdag d. 28. april kl. 14-18; “Anchoring Strategy and Inno-
vation at Board Level” (webinar)

» Tirsdag d. 18. maj kl. 14-18; "Managing Legal & Reputational
Risks” (webinar)

« Torsdag d. 3. juni kl. 12-16; “Taking Better Advantage of Bo-
ard Committees”

» Onsdag d. 8. september kl. 9-13; “Successful Onboarding of
New Board Members”

» Mandag d. 4. oktober kl. 12-19; "Governing for the Long-
Term” (Den Store Danske Bestyrelseskonference 2021)

+ Mandagd. 22. november kl. 13-17;"Investor & Stakeholder Relations”
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Forstkommende fysiske made bliver derved torsdag d. 3. juni,
hvor vi haber, at smittetal, vaccinationsindsats og forsamlings-
restriktioner alle er pa et niveau, som ger det muligt for os at
samles pa ny. Indtil da haber vi, at alle vores trofaste medlem-
mer vil deltage virtuelt — hhv. d. 28. april og d. 18. maj.

Tendenser og forandringer pa bestyrelsesagendaen i 2021

Hvert ar identificerer Board Network — The Danish Professi-
onal Directors Association sammen med headhunterfirmaet
Case Rose | InterSearch de steerkeste trends og varmeste em-
ner, som det kommende ar vil udgere de primzere rammer for
udovelsen af bestyrelsesarbejdet. Vi fokuserer pa de betyde-
ligste forhold, som vil begynde at vise sig eller hvis betydning
for bestyrelsesarbejdet vil blive kraftigt forsteerket — og som
dermed samtidig vil smitte af pa arbejdet i virksomhedernes
ovre ledelseslag.

Nogle trends folger af lovgivning, andre af soft law, andre igen
af international pavirkning, visse af markedsmaessige arsager
og endelig nogle som folge af storre, eksterne megatrends.
Den helt &benlyse keempestore pavirkning for tendenserne i ar
er naturligvis den fortsat herskende Corono-pandemi. | dette
ars analyse har vi derfor identificeret falgende punkter, som vil
forme agendaen for flertallet af bestyrelser i 2021:

1. The Why har aldrig veeret vigtigere. | krise- og nedgangsti-
der har uenigheder og konflikter det med lettere at opsta. Nar
alle foler sig tyndslidte pa helbred, skonomi, tryghed, frined og/
eller livskvalitet, sa er der i enhver kontekst brug for et stor-
re formal, som kan samle folk og fa dem til at rykke teettere
sammen og treekke pa samme hammel. Efter mere end et ars
skelseettende pandemi, har dette vist sig rigtigere end nogen-
sinde. Saledes ogsa for danske virksomheder, hvor hjemmear-
bejde og digitale mader i én uendelig kare i den grad har slidt
pa arbejdsglaeden og motivationen — og omvendt gget stress-
niveauet. Teenk hvis man som medarbejder ovenikgbet skulle
st alt dette igennem uden at kende det gvre formal? Det er
der desveerre fortsat mange der ma — og netop derfor vil det
veere sa utroligt vigtigt, at bestyrelserne som det gverste ledel-
sesorgan formar at kommunikere netop deres virksomheds
WHY utvetydigt ud — til medarbejdere, kunder, leverandorer,
aktionaerer og alle gvrige interessenter.

2. Risk Mapping / Scenario Planning har aendret karakter og
betydning. Igen er pandemien den store faktor. Pludselig gik
det op for os, at traditionelle risk maps med en probability/se-
verity-kurve bestemt ikke er fyldestgorende. Dels havde meget
fa af os troet, at en global pandemi kunne have s& ekstreme

bivirkninger i form af globale restriktioner og pabud, dels var
sandsynligheden for en sddan pandemi sa lav, set med flestes
gjne, af den aldrig figurerede pa deres risk map. Samtidig gik
det op for 0s, at selv i et modus af evig agilitet og disruption-pa-
rathed, sa er der stadig processer og arbejdsgange, som vi har
taget for givet. Her har man kunnet finde fin inspiration i mange
virksomheders overgang fra budgetlaegning til rolling forecasts
i okonomifunktionen — i form af en konstant opdatering af vo-
res scenario plans i forbindelse med pandemiens udvikling og
dens konstante skiftende indvirkning pa& brancher, markeder,
leverance-keeder etc.

3. Emergency Succession Plans har ogsa veeret ngdven-
dige at szette pa agendaen for alle bestyrelser. Hvorledes er
man stillet, hvis et eller flere direktionsmedlemmer pludselig er
sygemeldt — eller ligefrem dade? Eller hvis et eller flere besty-
relsesmedlemmer pludselig er langvarigt eller permanent in-
disponible? Successions planning er generelt et omrade, hvor
vii de mange bestyrelsesevalueringer, vi faciliterer hvert ar, ser
bade et stort behov og et erkendt enske om en markant for-
bedring. Det har aldrig veeret vigtigere!

4. Security Issues er ogsa mangedoblet i bade antal og kon-
sekvens henover de seneste 15 maneder. Ikke blot har ek-
sempelvis cyber risk generelt veeret en "branche” i evig eks-
ponentiel veekst, men med en sa& pludselig overgang til
hjemmearbejde for alle organisatoriske lag, som Corona-pan-
demien har budt pa, er angrebene og usikkerheden decideret
eksploderet. Dette skyldes naturligvis den typisk meget lavere
IT-sikkerhed, som de fleste af vores hjem er omgaerdet med
i forhold til arbejdspladsen. Ogsa den fysiske sikkerhed er ty-
pisk af en lavere standard i vores hjem, hvilket byder pa helt
nye risk prevention-overvejelser for bestyrelserne.

5. Change in Work Patterns. Det er naevnt ovenfor, men be-
hover ogsa sit eget helt selvsteendige punkt. | vores nordiske
bestyrelsesundersogelse fra efteraret 2020 (med 251 respon-
denter) kunne vi se, at hele 81% af bestyrelserne var overga-
et til virtuelle bestyrelsesmader, mens 46% havde afholdt flere
moder end planlagt. Det har tvunget mange IT-ukyndige besty-
relsesmedlemmer til pludselig at skulle saette sig ind i teknolo-
giens mange muligheder (hvilket ma anses som et plus), men
det har ogsa gjort de strategiske og mere innovations-pree-
gede droftelser i bestyrelserne feerre. Den slags diskussio-
ner udfolder sig utvetydigt bedst i et rum, hvor alle er tilstede
samtidigt.

6. Increased Push for Digitization. Forestil dig, at pandemi-
en havde ramt os i 2000. | givet fald havde vi skulle prove at
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klare os igennem hverdagen bevaebnet med en Nokia 3210
og et 128k-modem. Omvendt var verden dengang selvfalgelig
mindre global og ikke mindst mindre interdependent og der-
med — trods alt — mindre sarbar overfor verdensomspasnden-
de kriser. Pointen er dog, at det ikke havde vaeret muligt for os
at holde dampen oppe hverken som virksomheder eller som
samfund, hvis ikke den teknologiske infrastruktur havde veeret
tilstede. Det er den nu — men vi er fortsat alt for mange digital
immigrants til at kunne udnytte teknologiens muligheder fuldt
ud. Det kreever derfor ikke ngdvendigvis en stigende digitali-
sering, men derimod en gget omfavnelse af digitalisering som
en naturlig forlaengelse af vores hidtidige modus operandi. Vi
har nok en vis aldersklgft i mange bestyrelser, som en udfor-
drende faktor pa dette omrade, men pandemien har vist ngd-
vendigheden af, at vi alle indarbejder de digitale platforme i
vores arbejdsgange og kommunikation med hinanden.

7. Climate Change Focus Continues. Klimaforandringer
er desveerre kommet for at blive! | hvert fald for en laenge-
re stund. Det er naturligvis — i sin natur — en global, miljo- og
samfundsmaessig udfordring, men i stigende grad ogsa en ud-
fordring for virksomhederne og bestyrelserne. Der er ganske
enkelt ingen vej udenom mere baeredygtig og miljgvenlig pro-
duktion, transport og service. Den gode nyhed er til gengeeld
for de danske bestyrelser, at det er et omrade, hvor vi som
land gennem adskillige generationer har fokuseret og investe-
ret, sdledes at det i dag er en indgroet del af vores veerdikaede
— hvilket giver os en markant konkurrencefordel over virksom-
heder i alle de mange lande, hvor omstillingen til et mere gront
fokus forst sa smat er pabegyndt.

8. Stakeholder Capitalism Focus Continues. Nar en pan-
demi lzegges sammen med store klimaudfordringer, star det
klart, at resultatet bliver en multipliceret interessentskare.
Medarbejdere kreever, jf. ovenfor, et staerkere why. Kunder
kreever transparens i hele veerdikeeden, sa det sikres, at alle
leverandor-led lever op til kundens forventninger om beere-
dygtig produktion med ordentlighed som overskrift. Samfund,
politikere og presse kreever abenhed om alt fra arbejdsmil-
jo over diversitetsindsatser til direktionslanninger. Og ikke
mindst investorerne forlanger et hardt ESG-fokus fra besty-
relser og ledelser i de virksomheder, som man investerer i.
Det gor governance-opgaven mangedobbelt mere kompli-
ceret end for bare ti ar siden, hvor fokus groft sagt var pa at
tiene penge til aktionaererne uden at snyde nogen undervejs.
Det gor kommunikationsopgaven i forhold til alle interessen-
terne mere udfordrende. Og det ger uneegtelig tidsforbru-
get pa interessentvaretagelsesomradet markant sterre for
bestyrelserne.

9. Changes in executive and board compensation packages.
Mange faktorer spiller ind pa dette omrade. Tag pandemien og de
mange hjemsendelser, kompensationspakker, afskedigelser og
henstandshenstillinger til kreditorer. Intet af dette fordrer ligefrem
gode betingelser for heftige lonpakker til direktion eller bestyrelse.
Omvendt har ledelserne (og bestyrelserne) arbejdet ekstraordi-
neert hardt for at komme (nogenlunde) helskindet gennem krisen.
Og mange har endda haft succes hermed. Bor det ikke preemie-
res? En helt anden faktor er sa indvirkningen af de nye krav om
afrapportering pa ESG-malopfyldelse op mod ledelsernes lon-
pakker (for barsnoterede selskaber). Og hvad med afvejningen af
onsket om en ledelse og en bestyrelse, som har ensrettede inte-
resser med selskabet, over for hensynet om, at beslutninger ikke
ma blive for kortsigtede (med en hurtig kursgevinst for gje) samt
at ledelsernes Ignpakker ganske enkelt ikke ma stikke fuldsteen-
digt af, saledes som dette f.eks. er set i NETS, Genmab, Ambu
etc. Alti alt er lon- og honorarforhold gaet fra at veere et diskretio-
ngert og privat anliggende til at vaere en af de vigtigste hjornesten i
at sikre god governance ift. den storre interessentskare.

10. Diversity Push Increasing. Danmark halter laengere og
leengere bagud pa diversitetsomradet i en global malestok. |
den helt nye WEF Global Gender Gap Report 2021 er Danmark
saledes gledet fra en 14. plads i 2020 til en 29. plads i ar. Og
nar det kommer til kvinder i ledelser og bestyrelser er Danmark
helt nede pa en 101.-plads globalt. Der findes kun et ord for dét;
beskeemmende! Kun i Large Cap-selskaberne pa Kabenhavns
Fondsbars er man lykkedes med at na 30%-repraesentations
maélet. Alle gvrige selskaber pa fondsbgrsen og i gvrigt ligger
fortsat med en gennemsnitlig kvinde-andel i bestyrelsen pa un-
der 20%. Det samlede talenttab er gigantisk — og det er seer-
ligt udfordrende for virksomhederne i et i forvejen lille land, som
keemper pa en global kampplads. Leeg hertil #metoo-sager
m.m., som i den grad er kommet frem i lyset i 2020, s er der for
alvor lagt i kakkelovnen til, at dette kommer til at vaere en af be-
styrelserne allervigtigste prioriteter i det kommende ar.

Konklusionen er, at bestyrelsesarbejdet, som nok er omsvaer-
met, er blevet seerdeles meget mere tidskreevende og kreever
langt storre kompleksitetskapacitet. Strategisk analyse, om-
stillingsevne, mod og beslutningskraft er ligeledes personlige
egenskaber som kun er i endnu hgjere efterspergsel i dag nar
bestyrelserne skal sammenszettes. Vi tror pa, at det samtidig
gor Board Networks eksistens mere berettiget end nogensin-
de —og vi vil gagre alt for at leve op til forventningerne!

Hermed igen velkommen til otteogtyvende nummer af Board
Perspectives. Rigtig god leeselyst.
Jakob Stengel, Founder & Chairman
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Forbered og
forebyg kriser

Alle virksomheder kan komme i modvind. Vi hjeelper
bestyrelser med at forebygge og handtere kriser.

Ring til Mannov pa 70 26 38 38 eller skriv til os pa
hej@mannov.dk for at fa en uforpligtende snak
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LEDERENS ERSTATNINGSANSVAR
— HVAD KOSTER DET, OG HVAD
MED REGNINGEN? HOLDER
FRIHOLDELSESAFTALER?

Af partner Klaus Stubkjeer Andersen, RiskPoint og Flemming Pristed, partner SIRIUS advokater

Ledelsesansvaret er juridisk set personligt, individuelt og ube-
graenset. Det betyder at ledere, der modes med erstatnings-
krav i deres egenskab af at vaere leder, har udsigt til - ikke blot
- at skulle honorere diverse radgivere, men risikerer desuden
at haenge pa et erstatningsbelgb.

Denne artikel belyser de gkonomiske konsekvenser af le-
delsesansvaret og undersager hvorledes ledere kan fa daek-
ket omkostninger og forligs-/erstatningsbeleb; fra fri proces
over forsikringer til friholdelsesaftale.

Erstatningskrav - hvad koster det?

Ledere der modes med et personligt erstatningskrav vil i de
fleste tilfeelde have behov for, at alliere sig med radgivere,
sdsom advokat, revisor m.fl. for at imedega kravet. Selv om
direktioner og bestyrelser arbejder kollektivt, sa er ledel-
sesansvaret individuelt. Det vil sige, hvert ledelsesmedlem
ma forsvare sig individuelt og hyre sin egen advokat. Sel-
skabets advokat kan som regel ikke hjeelpe, da der ofte
er potentielt modstridende interesser mellem selska-
bet og lederen, nar der kommer et erstatningskrav mod
ledelsen.

Omkostninger til radgivning i ledelsesansvarssager vil ofte

vaere betydelige og saerdeles byrdefulde i en privatekono-
mi. Der vil som udgangspunkt ikke vaere andre til at betale
end lederen selv, medmindre lederen er daekket af en ledel-
sesansvarsforsikring og/eller har en friholdelses-/skadeslas-
holdelsesaftale med selskabet eller med andre af selskabets
interessenter.

Hvis erstatningskrav mod ledere forer til, at der anlaegges
retssag, stiger omkostningerne, da der skal forberedes og fo-
res proces.

Uanset om lederen bliver frifundet, vil der vaere omkostnin-
ger forbundet med retssagen, idet der s& godt som altid vil
veere en ganske betydelig forskel p& de omkostninger lederen
faktisk har afholdt til advokatomkostninger og forsvar, og de
sagsomkostninger sags@geren bliver palagt at erstatte den
sagsogte leder.

Dommes lederen, vil omkostningerne omfatte lederens egne
advokatudgifter, sagsomkostninger til sagsegeren, omkost-
ninger til syn og sken og det erstatningsbelob, lederen dom-
mes til at betale.

Konklusionen er, at uanset hvordan sagen afgeres, sa vil
der veere - starre eller mindre, afhaengigt af kompleksiteten
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- omkostninger forbundet med at blive konfronteret med et

personligt erstatningskrav.

Erstatningssager mod ledere — hvem betaler?

Der er flere muligheder for at f& deekket omkostninger og fa
andre til at betale forligs-/erstatningsbelgb. | det falgende
beskrives tre alternativer til Ledelsesansvarsforsikring.

Fri proces: Retsplejeloven indeholder regler om, at en sag-
sogt i en retssag kan fa fri proces, pa visse betingelser.

Hvis der opnas fri proces medfarer det, at man far beskik-
ket en advokat, der betales af staten, og at man fritages
for at betale omkostninger til modparten, hvis sagen ta-
bes, idet ogsd disse betales af staten. Fri proces omfat-
ter kun omkostninger i sagen, ikke eventuelle forligs- eller
erstatningsbelob.

En leder vil kun yderst sjeeldent opna fri proces. Det skyldes,
at det vaesentligste kriterium for tildeling af fri proces er an-
segerens indkomst, der ikke ma overstige naermere fastsat-
te belgb (reguleres arligt). Langt de fleste ledere har en ind-
komst over det fastsatte niveau.

Hvis seerlige grunde taler for det, kan der meddeles fri pro-
ces, selvom indkomstkriteriet ikke er opfyldt. Sddanne seer-
lige grunde kan veere, at sagen er; af principiel karakter, af
almindelig offentlig interesse, eller af vaesentlig betydning
for ansegerens sociale eller erhvervsmaessige situation. Ifel-
ge praksis skal der ganske meget til, for »seerlige grunde«
foreligger, og der er kun f& fortilfeelde, hvor der meddeles fri
proces under henvisning til »seerlige grunde«. Under erstat-
ningssagerne mod ledelsesmedlemmer i Roskilde Bank og i
sagerne om ebh Bank, fik de tidligere medarbejdervalgte be-
styrelsesmedlemmer fri proces, men det gjorde de tidligere

formaend eller direktarer ikke.

Konklusionen er, at en sagsegt leder typisk ikke har nogen
gavn af fri proces, og muligheden for at opna fri proces beor
derfor ikke tillaegges stor veerdi som led i lederens personli-
ge risk management, medmindre man er medarbejdervalgt
bestyrelsesmedlem.

Retshjeelpsforsikring: En Retshjaelpsforsikring daekker virk-
somheders og privatpersoners omkostninger ved retssager.

| relation til ledelsesansvar er egentlige Retshjeelpsforsik-
ringer imidlertid ikke seerligt anvendelige. En privat Rets-
hjeelpsforsikring undtager udtrykkeligt tvister i forbindelse
med erhvervsudovelse, og skulle man veere daekket af en er-
hvervsretshjeelpsforsikring, daekker en Retshjeelpsforsikring
alene advokatomkostninger og ikke eventuelle forligs- eller
erstatningsbelab.

Konklusionen er, at Retshjeelpsforsikringen kun vil yde "fuld-
steendig” daekning, hvis lederen frifindes eller ikke forliger el-
ler dosmmes til at betale erstatning.

Ledelsesansvarsforsikring (ogsa kendt som D&O forsik-
ringer, Directors and Officers): En Ledelsesansvarsforsik-
ring daekker forsvarsomkostninger og eventuelle erstatnings-
belgb, som bestyrelses- eller direktionsmedlemmet (i det
folgende blot: lederen) matte blive demt til at betale. Forsik-
ringen deekker ikke blot omkostningerne, hvis lederen mat-
te blive demt, men ogsa lederens udgifter til advokat, revisor
m.fl. i de sager, der viser sig at veere rejst uberettiget. Ud over
forsvarsomkostninger og erstatningsbeleb kan Ledelsesan-
svarsforsikringen ogsa tegnes, sa den deekker omkostninger
relateret til ledelsesansvar; fx til genetablering af renommé og
omkostninger i forbindelse med frihedsberovelse og udleve-
ring til retsforfolgelse i udlandet.
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De fleste Ledelsesansvarsforsikringer deekker ogsé forhold,
som karakteriseres som “groft uagtsomme”. Der er endvidere
daekning for krav mod ledelsen, selvom pastanden vedrerer
kriminaliserede forhold eller forsaetlig skadeforvoldelse, dog
kun indtil kriminaliteten eller forsaettet er bevist ved en en-
delig afgerelse, der ikke kan ankes. Undtagelsen for forseet-
lig skadeforvoldelse anvendes kun overfor de ledere, der har
ageret forsaetligt.

Konklusionen er, at Ledelsesansvarsforsikring kan spille en
vaesentlig rolle i lederens personlige risk management, da
daekningen aktiveres allerede nar erstatningskravet rejses
mod lederen, og omfatter mange former for omkostnings-
daekning samt daekning af forligs- og erstatningsbelgb. Se
naermere i artiklen ”"Personlig risk management og Ledelses-
ansvarsforsikring” andetsteds i dette magasin.
Friholdelses-/skadeslosholdelsesaftale:  Friholdelsesaf-
taler (ogsd kendt som skadeslgsholdelsesaftaler eller Let-
ter of Indemnification) er betegnelsen for en aftale, hvor-
under selskabet, eller andre af selskabets interessenter, er
forpligtet til at betale visse belgb, det vaere sig omkostnin-
ger (herunder forsvarsomkostninger) og/eller erstatninger,
i tilfeelde af, at lederen maodes med personligt erstatnings-
krav — i denne kontekst for ledelsesansvar. Friholdelsesafta-
ler har ikke tidligere vaeret udbredt i Danmark, men de anven-
des nu i stigende grad. Dette er formentlig en konsekvens af
internationaliseringen.

| det omfang der ikke kan tegnes Ledelsesansvarsforsikring
overhovedet, eller i tilfaelde af, at Ledelsesansvarsforsikring
ikke findes attraktiv, kan en friholdelsesaftale veere et alterna-
tiv, eller supplement, til en Ledelsesansvarsforsikring.

Bade selskabs- og skattemzessigt kan friholdelsesaftaler give
anledning til beteenkeligheder, som lederen og selskabet skal
overveje ngje i hvert enkelt tilfzelde, sammen med sine rad-
givere. | nogle tilfeelde kan friholdelsesaftaler stride mod sel-
skabets interesse, ved at afskaere selskabet, men fx ikke ka-
pitalejere, kurator eller andre tredjemaend, fra at gere ansvar,
eller regreskrav, gaeldende overfor de ansvarlige ledere. | de
tilfaelde hvor friholdelsen er et alternativ til Ledelsesansvars-
forsikring, idet s&dan forsikring ikke kan tegnes pa attraktive
vilkar, fordi forsikringsselskaberne vurderer at risici er udenfor
appetit, skal selskabet ngje overveje, om selskabet skal pata-
ge sig s&danne risici.

Hvis et moderselskab placerer fx én eller flere direkterer i be-
styrelsen for et dansk eller udenlandsk datterselskab, kan det

vaere naturligt, at moderselskabet samtidig lover at friholde
den eller de pageeldende for ansvar, de ifalder over for dat-
terselskabet og/eller dets kreditorer. Selv en sédan erkleering
rummer dog udfordringer, som lederen skal overveje. Den vil
ofte vaere begraenset til en friholdelse for simpel uagtsom-
hed, hvorimod en ansvarsforsikring ofte ville kunne medfor-
sikre ogsé grov uagtsomhed. Hertil kommer, at friholdelsen
over for datterselskabets kreditorer naturligvis kun kan ef-
fektueres, hvis moderselskabet overlever et sammenbrud
hos datterselskabet og dermed er i stand til at opfylde sin
friholdelseserklzering.

Hvis det er selskabet selv, der afgiver en friholdelseserklze-
ring over for bestyrelses- og direktionsmediemmer, ma man
sperge, hvilke retsvirkninger en sadan erkleering overhove-
det kan have. Afhaengig af erkleeringens indhold, kan der re-
elt veere tale om en “forhands”-décharge. Décharge vil nor-
malt kun kunne gives af generalforsamlingen, og kun for et
forlebet regnskabsar og for kendte forhold. Af indlysende ha-
bilitetsgrunde kan bestyrelsen ikke give den til sig selv, med
bindende virkning for selskabet, hvorfor selskabet kan veael-
ge at optage friholdelsesbestemmelser i sine vedtaegter. Hvis
selskabet bliver insolvent, udfordres friholdelseserklaerin-
gens veerdi naturligvis, idet selskabet ikke har betalingsevne
og hvis selskabet tages under konkursbehandling kan aftalen
muligvis tilsidesaettes overfor kreditorerne.

Friholdelsesaftaler er ikke direkte reguleret i selskabslovgiv-
ningen, og der foreligger - os bekendt - ikke trykt retspraksis
der har taget stilling til gyldigheden af friholdelsesaftaler.

Selskaber kan have gode grunde til at indgd friholdelsesafta-
ler, maske iseer i rekrutteringsejemed, og der kan veere gode
grunde til at tillade, at et moderselskab mé aftale frinoldelse
overfor de ledelsesmedlemmer, som et moderselskab udpe-
ger til sine datterselskaber.

| nogle tilfeelde — iseer hvor Ledelsesansvarsforsikringen ikke
er tilstraekkelig, eller slet ikke er tegnet — kan det vaere en god
idé. | andre tilfeelde ma man fastholde, at s&danne aftale kan
stride mod selskabets interesse og derfor ber undgas.

Konklusionen er, at friholdelsesaftaler kan veere et godt og
nodvendigt redskab, alt afhaengigt af hvordan friholdelsesaf-
talen er formuleret.

Der findes mere information om isger skattemaessig behandling af
frinoldelsesaftaler i denne artikel: https://www.horten.dk/~/media/
artikler/afgoerelse-intet-fradrag-ved-selvforsikring-for-ansvar.pdf
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Rort tatar, &g med rejer og fyldte
chokolader til kaffen. Der manglede
aldrig noget, da jeg for mange ar

siden deltog i de arlige generalfor-
samlinger som bestyrelsesmedlem i
en mindre, sund og veldreven virk-

somhed, der var ejerledet.

BESTYRELSER: SKAL I SKIFTE ET
PAR (FAMILIE-) MEDLEMMER UD VED
NASTE GENERALFORSAMLING?

Det hgjt belagte smarrebrad smagte ogsa virkelig godt. Allige-
vel har jeg her nogle ar senere faet en lidt darlig smag i mun-
den. For dengang udfordrede jeg aldrig den daglige ledelse
og teenkte i nye forretningsmodeller. Maske fordi ejeren var
min far.

Tillid og tryghed — man inviterer jo ikke hvem som helst
indenfor

Jeg vil gerne sla fast, at jeg er meget stolt af alt det, min far na-
ede at udrette med sin virksomhed. Min far er heldigvis ogsa
godt tilfreds med det sted, som virksomheden endte, inden
han solgte den og selv gik pa pension.

Min far var dengang mest optaget af at have en bestyrelse,
der havde interesser i virksomheden, og en sidegevinst ved,
at mine sgskende og jeg sad med ved bordet, var, at han

kunne fa sine egne ideer igennem uden for megen diskussion,
ganske enkelt fordi vi ikke forstod os pa de forretningsmeaessi-
ge anliggender.

Sa hvad er problemet? Ejerlederen er vel den, der kender sin
virksomhed og dens fremtid bedst? Svaret er nej. For ejerle-
deren har brug for modspil og nogen, der tor udfordre “plejer”,
og virksomhedens fremtid bliver ikke bedst sikret, hvis besty-
relsen ikke bringer nye ideer pa bordet.

Samtidig er det de feerreste, der onsker at gdeleegge den
gode stemning til familiefrokosten ... nej, undskyld, jeg mener
bestyrelsesmadet.

Nye boller pa bestyrelsessuppen

| Danmark er der over 40.000 bestyrelser, og i dem har cirka
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41 pct. af alle bestyrelser en familierelation i bestyrelsen, ty-
pisk til direktaren. Der kan derfor nemt ga “tantebestyrelse” i
foretagendet, hvis kvalifikationen er en naer relation til ejeren,
og der er maske brug for nye boller pa bestyrelsessuppen?

Parametre som ken, uddannelsesbaggrund, joberfaring, al-
der og gerne nationalitet skal ogséa teenkes ind for at fa flere
vinkler pa fremtidens markedet og tendenser. Alene forskel-
len i perspektiver og holdninger er med til at styrke kvaliteten i
bestyrelsens beslutningsgrundlag.

Konteksten er blevet mere kompleks siden "de gode gamle
dage”, og méaske gav “en tantebestyrelse” fin mening den-
gang, hvis deres primaere opgave var af mere reaktiv karak-
ter, sa som:

1) at sikre at der blev levet op til lovgivningen og 2) at have

en bestyrelse, som man kunne stole pa i harde tider. Maske

var den reaktive tilgang derfor mere i orden dengang. | dag
er opfyldelse af lovgivning en basal hygiejnefaktor, men be-
styrelsen skal i langt storre grad anvendes proaktivt og til
strategisk udvikling af forretningen i en kompleks hverdag.

Fa dugfrisk faglig viden ind

I DI oplever vi en gget interesse blandt medlemmerne for veer-
diskabende bestyrelsesarbejde. Det betyder, at vi har oget fo-
kus pa egne tilbud og samarbejde med partnere, der har kom-
petencer og viden pa omradet.

Derfor er vi ogsa gaet pa banen med en ny bestyrelsesuddan-
nelse for smv’er, hvor fokus drejes veek fra det reaktive over
| de mindre virk-
somheder, der har klaret sig bedst under corona, har direktion

mod en mere proaktiv bestyrelsestilgang.
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og bestyrelse staet som et steerkt ledelseskollektiv, der har
bidraget til at lafte/holde handen under virksomheden.

I DI ser vi ogsa, at mange inviterer dygtige universitetsstude-
rende indenfor til eksempelvis at skrive bacheloropgaver og
specialer om virksomheden.

Sa hvorfor ikke f.eks. invitere en nyuddannet kandidat ind i
bestyrelsen? En, der har en dugfrisk faglig viden og med ga-
ranti kan tilfare nye perspektiver pa emner som digitalisering
og beeredygtighed. Og hvis kandidaten alligevel ikke bidra-
ger med mere end “tanten” pa langsiden, sa sidder et besty-
relsesmedlem kun et ar ad gangen, sa hvad er der at miste?

Det handler derfor ikke kun om bestyrelseserfaring. Det
handler om at finde de kompetencer, der bedst muligt kan
bringe virksomheden videre. Maske vil nogen indvende, at
man med de nye kompetencer skal passe pa, at bestyrelsen
ikke bliver for operationel.

Men hvem siger at et person med digitale eller baeredygti-
ge kompetencer ikke kan angribe virksomhedens udfordrin-
ger i et strategisk perspektiv? Tror vi helt alvorligt, at det kun

er revisorer, advokater og adm.direktor’er, der kan taenke og
arbejde strategisk og antage et helikopterperspektiv pa virk-
somhedens udfordringer? For der harer jeg nemlig aldrig
samme indvending.

Giv pladsen videre

Jeg kan ikke skrue tiden tilbage, men havde jeg vidst, hvad
jeg ved i dag, ville jeg med glaede have givet stolen og smor-
rebrgdet til en anden.

Jeg mener ikke, at det er darligt at have familie siddende i
ejerledede virksomheders bestyrelser. Men familiemedlem-
merne skal have de rette faglige kompetencer, for deres
opgave er at bidrage til at skabe det bedste fundament for
forretningen.

Sa keere tantebestyrelser: Jeg haber, at | far @jnene op for
det store forretningsmeessige potentiale, der ligger foran jer.
Tag et kig pa, hvem der skal have plads rundt om bordet.
Maske kan | med fordel skifte et par (familie-)ymedlemmer ud
ved nzaeste generalforsamling og pa den made skabe de bed-
ste forudsaetninger for at ga 2022 styrket i mgde?

FA STYR PA SIKKERHEDEN

Personlig
bestyrelsesforsikring

Fra kun 5.975,-

= Ingen selvrisiko
= Daekker boder
® Kr. 5 mio. daekning

® Lzes mere pa board.dk

» Europaeisk daekning
® Daekker alle poster

Genforsikret ho
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DET VAERDISKABENDE
BESTYRELSESARBE]JDE I MELLEMSTORE
DANSKE VIRKSOMHEDER

Af Peter Arndrup Poulsen, partner i kapitalfonden Blue Equity

-0

Nar kapitalfonden Blue Equity investerer

1 mellemstore danske virksomheder, er
bestyrelsesarbejdet i det nyetablerede
aktionaer-partnerskab det vigtigste redskab

til at sikre den gnskede fremdrift og

udvikling.

Vi har bedt partner i Blue Equity, Peter
Arndrup Poulsen, om at beskrive

“drejebogen” for bestyrelsesarbejdet.

FEgtepagten nedfeldes i et Partnerskabs-Charter

Nar vi kaber os ind i en ny virksomhed, er én af de forste op-
gaver at fa afstemt forventningerne til malssetningen sam-
men med de ovrige aktioneerer, der som oftest bestar af

stiftere eller medarbejdere, der har skabt og formet virksom-
heden, og som derfor kender den vaesentligt bedre end os.

Vores tilgang er, at vi i videst muligt omfang bygger videre pa
virksomhedens DNA, og kun arbejder for gendringer og juste-
ringer, der hvor det giver god mening for alle parter.

Nar forventningerne er blevet grundigt gennemdiskuteret, og
vi er naet til enighed om malszetningerne, nedfeeldes "zegte-
pagten” i et Partnerskabs-charter, der samtidig tjener som en
maltavle for bestyrelsens arbejde.

Det er ikke vores opgave at drive virksomheden. Det overla-
der vi trygt til den kompetente ledelse.

Det er derimod vores opgave gennem bestyrelsesarbejdet at
yde maksimal stotte og opbakning til ledelsen saledes, at vi
sammen kan veere med til at finde og udvikle virksomhedens
fulde potentiale.
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En ny bestyrelse formes

Nar Partnerskabs-charteret er indgaet, er naeste skridt at fa
etableret en ny bestyrelse, der kan veere med til at sikre og
understotte den gnskede udvikling.

Her er det vores erfaring, at der ikke findes et "one-size-fits-
all” - bestyrelseskoncept.

Hver virksomhed har sine specifikke udfordringer og behov,
og det er vigtigt, at vi gar os disse behov klare og skraedder-
syr en bestyrelsessammenseaetning, der netop passer til den
pageeldende virksomhed.

Den ny bestyrelse sammenseettes ofte af gamle og nye be-
styrelsesmedlemmer. Det sikrer en vis kontinuitet samtidig
med at der tilfgres nye erfaringer og kompetencer.

Aktioneeraftalen er ofte udformet séledes at aktionaererne i
feellesskab udpeger bestyrelsesmedlemmer saledes, at der
ikke i det daglige bestyrelsesarbejde skal skelnes mellem ”je-
res og vores” bestyrelsesmedlemmer.

De nye bestyrelsesmedlemmer findes enten i egne netvaerk
eller soges gennem en formaliseret proces.

Vi er seerligt opmaerksomme pa at tilfere stor erhvervsmaes-
sig erfaring og faglighed i bestyrelsessammensaetningen, og
vi gar derfor i hgj grad efter specialister og i mindre grad efter
generalister.

Det kan veere en fordel, men det er ikke en ngdvendighed, at
de har gennemgaet en formaliseret bestyrelsesuddannelse.

Det er vigtigt for os, at bestyrelsesmedlemmerne er aktive og
engagerede og byder ind med konstruktive ideer og udfor-
dringer i hele partnerskabsperioden.

TJEKLISTE TIL BESTYRELSENS
SAMMENSZATNING

* Bestyrelsesmedlemmerne skal veere ener-

giske ildsjele, der braender for sagen.
* De skal vaere fagligt kompetente og erfarne.

* Deres drive og ego skal vaere sa stort, at de
kan veere med til at gore en forskel, men

det ma ikke vere sa stort, at de glemmer

at lytte til de gvrige bestyrelsesmedlem-

mer.

¢ De skal vaere gode holdspillere.

Det vaerdiskabende bestyrelsesarbejde

Bestyrelsens vigtigste opgave er at give direktionen masser af
energi, indspark, udfordring og opbakning, og den skal medvirke il
at sikre fremdrift og udvikling i henhold til partnerskabets charter.

De 4-6 arlige bestyrelsesmader danner rammerne omkring
bestyrelsens arbejde, og ofte suppleres de af flere ad hoc-
mgader, workshops eller andre aktiviteter, hvor bestyrelsen kan
skabe veerdi.

Bestyrelsesformanden har et teet samarbejde med direktionen
uden dog at sidde larene af den.

Formandens teette samarbejde med direktionen sikrer, at alle
relevante bolde gribes rettidigt, og at samarbejdet er kontinu-
ert og fortlebende og ikke kun noget, der udfoldes pa selve
bestyrelsesmaderne.

Det er blandt andet bestyrelsesformandens opgave at sikre
det gode samarbejde mellem bestyrelse og direktion hele ve-
jen rundt og sikre, at bade ledelse og medarbejdere trives sa-
ledes, at de kan top-performe uden at blive slidt op.

Bestyrelsesmaderne skal vaere positive og inspirerende hgj-
depunkter, som bade direktionen og bestyrelsesmedlem-mer-
ne ser frem til og gleeder sig til.

Bestyrelsesmgaderne skal gore en forskel, og de mé ikke veere
sa begivenhedslase og forudsigelige, at man lige sa godt
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kunne have skrevet bestyrelsesreferatet inden madet og sa i
ovrigt bedt medlemmerne om at blive hjemme.

Mgaderne ma ikke blive monotone rapporterings-seancer, hvor
allerede tilsendte dokumenter og regneark bliver gennemgaet
punkt for punkt. Det dreeber enhver fremdrift, og det gor mo-
derne kedelige og uproduktive.

Det nedvendige mindstemal af formalia, der nedvendigvis fol-
ger med bestyrelsens arbejde, bor i videst muligt omfang kla-
res hurtigt og effektivt udenfor maderne og ma ikke stjeele tid
og fokus under selve bestyrelsesmodet.

Til det gode bestyrelsesmade forventes det derfor, at det til-
sendte materiale er leest, at formalia er klaret, og at alles ind-
sats derfor kan fokuseres pa det speendende og fremadrette-
de arbejde.

Formanden tilser, at alle byder ind og far mulighed for at lufte
deres bidrag til debatten.

Det er vigtigt, at der ikke opbygges underforstdede alliancer
og grupperinger i bestyrelsen. Hvert af bestyrelsesmed-lem-
merne repraesenterer sig selv og sine egne holdninger og me-
ninger, og de skal ikke afveje synspunkter og indleeg efter om
det ngdvendigvis falder i god eller darligt jord.

Der skal veere rigeligt med plads til alle synspunkter, og der
skal veere god tid til at gennemfgre de rigtige og de rele-vante
debatter. Her er formanden en vigtig ceremoni-mester.

Lige sa vigtigt det er, at alle meninger bliver tilkendegivet inde
i bestyrelseslokalet, lige sa vigtigt er det, at bestyrelsen og
direktionen samlet set er 100 % loyale overfor de indgaede
aftaler og kompromisser, nar de igen bevaeger sig uden-for
bestyrelseslokalet.

Her er det vigtigt, at bade ledelse og bestyrelse taler med én
tunge overfor omverdenen og udviser fuld loyalitet overfor de
trufne aftaler og beslutninger.

Enhver form for polarisering og uenighed bor loses i bestyrel-
seslokalet og skal ikke baeres udenfor.

Det er vores erfaring, at denne tilgang til bestyrelsesarbej-
det skaber engagerede og steerke ledelsesgrupper, der trives
godt og leverer gode resultater.

TJEKLISTE TIL BESTYRELSENS ARBE]JDE

Bestyrelsesmgderne skal vaere speendende
og dynamiske.

Mgderne skal fokusere pa udvikling af
virksomheden.

Mgderne ma ikke blive for rapporterings-
tunge og bagudskuende.

Ikke-veerdiskabende formalia skal effek-
tivt klares udenfor mgderne.

Der skal vere plads til den gode debat,
og der skal vere plads til at alle frit
kan bidrage med deres synspunkter og
meninger.

Der skal vere plads til uenigheder, men
ikke til polarisering eller gruppering.

Nar bestyrelseslokalet forlades, skal alle
i bestyrelsen og direktionen tale med

én tunge og vise fuld loyalitet overfor de

trufne aftaler og beslutninger.
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BESTYRELSER SKAL SPILLE EN
AFGORENDE ROLLE I AT DRIVE
LANGSIGTET BAREDYGTIG FORRETNING

klimaforandringerne vil pavirke globale virksomheder negativt, vurderer ni ud af ti af ledere af verdens storste

virksomheder. som falge heraf har de sat beredygtighedsinitiativer i veerk eller har dem pa tegnebrattet. deres

bestyrelser har faet gget fokus pa at sikre, at en langsigtet baeredygtig udvikling integreres i forretningen.

Af Helena Barton og Martin Faarborg, partnere i Deloitte

Hvordan pavirker klima- og miljgudfordringerne den virksom-
hed, du sidder i bestyrelsen for? Har | et samlet overblik over
de investeringer, som det vil kraeve af virksomheden over de
kommende ar for at reducere udledninger? Hvordan har |
medvirket til at prioritere mellem forskellige klima- og beere-
dygtighedsinitiativer i bestyrelsen? Er virksomhedens kon-
krete klimamal integreret i direktionens kort- og langsigtede
incitamentsordninger og virksomhedens performance ma-
nagement systemer? Hvem i bestyrelsen stiller udfordrende
sporgsmal pa bestyrelsesmedet og sikrer, at der tages hgj-
de for klima og beeredygtighed i virksomhedens beslutninger?
Hvem er det seerligt kyndige eller interesserede medlem, der
kan koble teknologi og digitale lgsninger til klima- og beere-
dygtighedsinitiativerne i forretningen?

Det kan veere sveert at finde de korrekte og mest hensigts-
maessige svar pa de spgrgsmal, som mange virksomheder
og bestyrelser i disse dage stiller sig selv, da seerligt investo-
rerne og kunderne begynder at kraeve konkrete svar. Verdens
sogelys pa de massive klima- og miljgudfordringer betyder, at
lederne i verdens storste virksomheder markant har eendret
deres fokus og nu ser disse udfordringer som deres absolut
vigtigste prioritet.

Det viser en nylig undersogelse fra Deloitte, der omfatter
mere end 2.000 globale ledere pa C-suite niveau fra 19 lan-
de, herunder 50 danske topledere. Nar disse globale ledere
bliver spurgt om hvilke samfundstemaer de har mest fokus p3,
peger de primzert pa ressourceknaphed samt klima og baere-
dygtighed, fordi de onsker at sikre den fremtidige forretning og

opretholde de gode relationer til omverdenen, herunder inve-
storer, kunder og leverandarer.

Stakeholder kapitalisme rykker stot ind i
bestyrelseslokalet

Virksomhedernes arbejde med samfundsansvar, herunder
klima, miljg, socialt ansvar og ulighed har faet en feelles over-
ordnet begrebsramme siden FNs medlemslande vedtog ver-
densmalene i 2015. Investorer, myndigheder, kunder og med-
arbejdere forventer i stigende grad, at virksomhederne driver
deres forretning baeredygtigt.

Det geelder iszer hvad angar klima og miljg. Cirka hver anden
globale leder mener, at handtering af klimaforandringerne er
det vigtigste ansvar for den nuvaerende generation af ledere.
Det er en meget markant stigning. For to ar siden troede blot
hver tiende leder, at deres virksomhed overhovedet kunne pa-
virke klima- og miljgmaessig beeredygtighed i betydelig grad.

Det er udtryk for, at virksomhedsledere pa hele kloden har
omfavnet en ny form for kapitalisme, hvor ansvar for klima og
samfund skal males pa lige fod med bundlinjen og indretter
deres beslutninger og investeringer efter interessenterne pa
grund af pres fra bade forbrugere, medarbejderne og det bre-
dere samfund.

Virksomheder i dag bliver udfordret til at udvikle baeredygti-
ge strategier, governance- og forretningsmodeller, og nogle
gange ogsa nye produkter og ydelser. Det geelder bade for at
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bidrage til kampen mod klimaforandringerne, men ogsa for at
overleve og blive levedygtige pa den lange bane.

Derfor rykker klima og beeredygtighed stot ind i bestyrelses-
lokalet og hajere op pa dagsordenen i mange virksomheder.
Vi oplever, at bestyrelsens fokus i ar i hgj grad er pa formal,
omdgmme, strategi og interessenters krav til mere trovaerdig
rapportering omkring sociale og miljgmaessige risici.

Centralt bliver det derfor for bestyrelsen bade at have de rette
strategier pa plads for at vaere pa forkant med en baeredygtig
udvikling og sikre, at der males pa de korrekte data for at un-
derbygge det strategiske udgangspunkt og sikre at virksom-
heden gor en forskel fremadrettet. Flere og flere virksomhe-
der udpeger ansvarlige for at drive alt dette i hverdagen, som
for eksempel en Climate Strategy Officer eller klimachef.

Undersggelsen af holdning og adfeerd blandt de globale lede-
re tyder ogsa pa, at nok er verdens ledere positive overfor en

FA STYR PA SIKKERHEDEN

Personlig

reekke nye teknologier, men de synes at overse, hvordan tek-
nologi, digitale lgsninger og data kan hjaelpe virksomheden
med at bidrage til fremdrift p& verdensmalene. Blot hver sjet-
te af de globale ledere vurderer det som en prioritet at fore-
tage investeringer i ny teknologi som ’Internet of Things’ og
kunstig intelligens, og at anvende data strategisk og analytisk
til at f& nye indsigter i forretningen og hjeelpe bestyrelsen og
direktionen med data-drevne beslutninger i forhold til tiltag in-
denfor klima og beeredygtighed.

Det kan undre at overraskende fa ledere virker til at omfav-
ne det fulde potentiale i de nye teknologier. Det er bestyrel-
sens ansvar at sikre, at forretningsstrategien er relevant og
understotter virksomhedens langsigtede baeredygtige vaerdi-
skabelse. Det kraever, at bestyrelsen har kompetencerne til at
vurdere potentialet i digitale lgsninger. Det kreever en robust
dialog og vidensdeling mellem bestyrelsen og direktionen, sa
bestyrelsen sikrer, at direktionen treeffer beslutninger, der gor
forretningen agil og beeredygtig pa den lange bane.

BOARD
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LEARN FROM THE BEST

Board Mentors gives you access to the most renowned
board directors and executives who have already
done your job successfully.
Board Mentors matches executives and board directors with their more experienced colleagues.
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BOARD PERSPECTIVES

LEDERENS
PERSONLIGE RISK
MANAGEMENT

Af partner Klaus Stubkjeer Andersen,

RIskPoint

Ledelsesansvaret er personligt og ubegreenset, hvorfor direk-
tions- og bestyrelsesmedlemmer som led i deres personlige
risk management selvfolgelig ber sege at undga at ifalde er-
statningsansvar, og hvis lederen pa trods af bestraebelserne
alligevel mgdes med erstatningskrav, serge for at afdeekke de
okonomiske konsekvenser bedst muligt.

Denne artikel seetter fokus pa lederens personlige risk mana-
gement og stiller skarpt pa ledelsesansvarsforsikring.

Personlig risk management

Risici for som leder at ifalde erstatningsansvar er — afhaengigt
af virksomhedens situation — ikke ubetydelig.

| Danmark har der i kelvandet pa finanskrisen vaeret adskillige
sager om pastaet ledelsesansvar hos bestyrelse, direktion og
revision i krakkede banker.

Et personligt og principielt ubegreenset erstatningskrav har i de
fleste tilfeelde store personlige og gkonomiske omkostninger
for den leder, der mgdes af et erstatningskrav. | seerdeleshed
hvis lederen ikke har haft fokus pa personlig risk management.
Det geelder, uanset om det til syvende og sidst, eventuelt ef-
ter gennemfarelse af en arelang retssag med deraf falgende
personlige og skonomiske omkostninger, matte vise sig, at der
ikke kan placeres et ansvar, eller at et kausalt tab ikke kan do-
kumenteres, og der dermed ikke er grundlag for at fa medhold i
det rejste erstatningskrav.

Det er klart, at forste skridt pa vejen til at undga at blive medt
med erstatningskrav er at udfgre sine opgaver som leder sam-
vittighedsfuldt og med omhu.

Derudover, og i den forbindelse, bar lederen have fokus pa og
overveje falgende forhold:

+ Ledelsens sammenseetning og eventuelle andre ledelsespo-
ster, da der pa trods af et individuelt ansvar kan paleegges soli-
darisk heeftelse.

- Madedeltagelse og antal mader pr. ar. Corporate governan-
ce anbefalinger lyder pa 5 mader pr. ar, men afheenger na-
turligvis af virksomhedens situation. Deltagelse burde sige
sig selv. Ved udeblivelse/afoud m& man opdatere sig selv, fx
ved at laese protokollerne. Man ma traede ud ved uenighed og
manglende mulighed for at omgere eller forbedre situationen,
men medlemmet skal orientere interessenter om udtreeden og
eventuelt ogsa om arsagen hertil, inklusive bekymringer ved
fortsat at blive.

« Tilstreekkelig information. Man skal ikke ngdvendigvis vide
alt, men ma reagere ved tvivl eller uforsvarlige forhold.

- Aben diskussion af alle forhold, fordele og ulemper m.m.,
séledes at man treeffer beslutning pa tilstreekkeligt oplyst

grundlag.

+ Dokumenteret beslutningsgrundlag inden for selskabets

Strandvejen 100, 2900 Hellerup - www.boardnetwork.dk 19



formal og i overensstemmelse med love og vedtaegter. An-
svaret bedemmes i lysets af, om lederen kendte til alle rele-
vante forhold og var sig risici bevidst ved beslutningen, isser

i krisesituationer.

+ Korrekt, fuldsteendig og fyldestggrende formulering af be-
slutninger mv. ved indfarsel i protokoller. Der skal sgrges for
en klar opgavefordeling og at formaliteter overholdes.

* Rettidig implementering af beslutninger, eller udtraeden in-
klusive orientering til interessenter.

- Lebende rapportering og opdatering, saledes at driften kun
fortseettes, sa leenge det sker i selskabets interesses, jf. lo-
yalitetsforpligtelsen, og forsvarligt i forhold til kapitalgrundlag
og likviditet, jf. hableshedspunktet og business judgement
rule.

+ Undersgge muligheden for at tegne ledelsesansvars-
forsikring.

Hvorfor tegne ledelsesansvarsforsikring?

Mens de farste punkter pa ovenstaende liste gerne skul-
le fare til, at der ikke rejses krav mod lederen, er det sidste
punkt pa listen: Ledelsesansvarsforsikring, helt afgerende,
for det tilfelde at der alligevel matte blive rejst krav, uanset
om kravet i gvrigt viser sig at vaere berettiget eller ej.

| det folgende findes nogle argumenter for at tegne
ledelsesansvarsforsikring:

* Personligt og ubegreenset ansvar — afdeekning af egen og
familiens risiko ved at udeve job som leder.

- Forsikringsselskabet fokuserer pa kravet, sa lederne
kan fokusere pa at drive og lede virksomheden, altsa et
“krisehandteringselement”.

+ Uberettigede krav koster tid og penge, uanset om der laves
fejl, dvs. et “retshjeelpselement”.

« Hvis virksomheden skadeslasholder ledelsen for erstat-
ningsansvar, sa kan ledelsesansvarsforsikringen deekke
skadeslasholdelsen.

+ Virksomhedens skadeslgsholdelse er ikke altid mulig eller
lovlig, og selskabet har som udgangspunkt ikke fradrag ved
betaling i henhold til friholdelsesaftaler, og lederen er som ud-
gangspunkt skattepligtig af belgbet.

« Alle ledere i organisationen deekkes, ogsa de mindre bemid-
lede eller uerfarne ledere.

« Ledelsesansvarsforsikringen kan ogsa anvendes til at fast-
holde og tiltraekke bedste talenter, og forsikringen er ofte en
betingelse for tiltraedelse.
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+ Virksomheden betaler preemien og ledelsesansvarsforsik-
ring er ikke et skattepligtigt gode for sikrede individer.

* Det er flere sager om ledelsesansvar end nogensinde for.
Statistik og praksis viser, at man bgr tegne forsikring i god tid
inden krise eller insolvens, ellers er forsikringens etablering
ikke mulig eller meget bekostelig!

Er ledelsesansvarsforsikring relevant?

Der har veeret offentlig debat om, hvorvidt ledelsesansvars-
forsikring er relevant eller ngdvendig.

Indledningsvist ber det naevnes, at den seneste debat pa
blogs har fokuseret pa bestyrelsesansvar, men i fuldsteen-
dighedens interesse skal opmaerksomheden henledes pa, at
direktarer ogsa beerer et ansvar, og direktionsansvaret nor-
malt ogsa er deekket af en ledelsesansvarsforsikring.

| det folgende kommenteres nogle af de forhold, der har vae-
ret fremfort som argumenter for, at ledelsesansvarsforsikring
ikke er relevant eller nadvendig.

+ Ovennzevnte indleeg omtaler oftest kun erstatnings-
ansvar idegmt af domstole. | praksis afgores mange sa-
ger om ledelsesansvar imidlertid ved udenretlige forlig el-
ler voldgift. De bedste ledelsesansvarsforsikringer deekker
ogsa belgb betalt ved forlig eller voldgift, og ikke mindst

forsvarsomkostninger til imedegaelse af krav rejst mod
ledelsen.

+ Selv ved uberettigede krav mod ledelsen kan ledelsesan-
svarsforsikringen deekke omkostninger til forsvar af berettige-
de sager og afvisning af uberettigede sager, saledes at ledel-
sen kan fokusere pa at lede virksomheden, mens eksperter
loser sagen mod ledelsen.

+ Et argument imod tegning af ledelsesansvarsforsikring har
veeret, at forsikringen ikke dsekker grov uagtsomhed. | prak-
sis er det imidlertid typisk sadanne forhold, som kan karakte-
riseres som groft uagtsomme, der vaekker forargelse, og som
farer til krav mod ledelsen Der er muligvis nogle fa ledelse-
sansvarsforsikringer tilbage, der ikke daekker krav, som ud-
springer af groft uagtsomme forhold. Netop fordi eventuelle
erstatningssager ofte ligger i det ansvarsmaessige graense-
omrade mellem forsaet og grov uagtsomhed har de farende
ledelsesansvarsforsikringer ingen undtagelse for grov uagt-
somhed. De bedste forsikringsvilkar undtager kun forseet-
lig skadeforvoldelse, og man kan dermed ganske udmaerket
opna forsikringsdaekning for forhold der kan karakteriseres
som “groft uagtsomme”.

» Der er daekning for krav mod ledelsen, selv om pastanden
vedrorer kriminaliserede forhold eller forsaetlig skadeforvol-
delse, indtil kriminaliteten eller forseettet er bevist ved en en-
delig afgorelse, der ikke kan ankes.

Strandvejen 100, 2900 Hellerup - www.boardnetwork.dk 21



BOARD PERSPECTIVES

- Det ses ogsa fremfort, at der er en gvre (belgbsmeaessig)
greense for forsikringsudbetalingen. Ledelsesansvarsforsikrin-
ger tegnes med en forsikringssum pr. ar. Denne forsikringssum
fastseettes individuelt med udgangspunkt i en risikoanalyse,
der identificerer faktiske og formodede risici. Safremt forarbej-
det er gjort, og samarbejdet med professionelle aktarer pa om-
radet er pa plads, burde der ikke vaere “for lidt” forsikringssum
til radighed, afhaengigt at forsikringsbudgettets storrelse og ri-
sci (der findes eksempler pa, at danske virksomheder ikke kan
tegne den forsikringssum der gnskes, pa grund af virksomhe-
dens aktiviteter og historik).

+ Der har endvidere veeret argumenteret for, at baggrunden for
at tegne ledelsesansvarsforsikring sandsynligvis ligger i, at an-
dre sammenlignelige virksomheder tegner denne type forsik-
ring. | dag tegner langt storstedelen af de borsnoterede sel-
skaber i Danmark en ledelsesansvarsforsikring. Der er tale om
store og professionelt drevne virksomheder med dygtige, vel-
uddannede og erfarne ledere. Det virker uteenkeligt, at disse
virksomheder og deres ledelse skulle beslutte at tegne ledel-
sesansvarsforsikring, (blot) fordi andre gor det.

. Arsagen til, at flere og flere virksomheder og deres ledel-
ser tegner ledelsesansvarsforsikring er, at risikoen for at ifal-
de ledelsesansvar reelt og oplevet er foroget. Mange lede-
re oplever i stigende omfang, at den tendens, der breder sig i
samfundet, hvorefter skadelidte soger med lys og lygte efter
ansvarlige, nu ogsa rammer ledere. Det sker ved, at der rej-
ses krav, ikke blot mod virksomheden, men ogsa mod ledelsen
og eventuelt ogsa deres radgivere. | konkurssituationer bliver
det endnu mere relevant med forsikringsdaekning, for i sddan-
ne tilfeelde er der ikke nogen virksomhed at rette kravet mod,
og kravet bliver derfor rettet mod ledelsen, som muligvis har et
ansvar for de tab, som konkursen medfarer.

* Argumentationen for, at ledelsesansvarsforsikring er ungd-
vendig, bygger desuden pa, at ledelsen kan opné “décharge”
(ansvarsfrined). Décharge er i selskabsretlig sammenhaeng
en betegnelse for en generalforsamlings beslutning om, at
ejerne/aktionzererne ikke vil holde selskabets ledelse ansvar-
lig. Décharge meddeles typisk pa den generalforsamling, der
godkender selskabets arsregnskab, og i sa fald er der tale om
to forskellige beslutninger: 1) godkendelse af regnskabet, og
2) meddelelse af ansvarsfrihed for det i regnskabet oplyste.
Det er vigtigt at vaere bekendt med, at ansvarsfrihed er givet
af ejere/ aktioneerer, hvilket ikke har retsvirkning for tredjem-
and, der altsa kan rejse erstatningskrav, uanset at der er gi-
vet décharge. Og har generalforsamlingen meddelt déchar-
ge, betyder det ikke, at selskabet skadeslgsholder ledelsen

for et erstatningskrav rejst af tredjemand. En ledelsesansvars-
forsikring vil dog kunne daekke enten ledelsens forsvarsom-
kostninger eller virksomhedens udgifter til skadeslasholdelse
samt eventuelle erstatningsbelgb. Det er ogsa vigtigt at vide,
at décharge i relation til regnskabet opnas for forhold, der er
oplyst i regnskabet. Det vil sige, at uoplyste forhold — hvilket
vel ogsa er det mest sandsynlige scenarium i praksis — vil kun-
ne udlgse erstatningsansvar, nar de korrekte og fuldsteendige
oplysninger senere ser dagens lys. En beslutning om déchar-
ge er naturligvis kun bindende, hvis generalforsamlingens be-
slutning om décharge er truffet pa et rigtigt og fuldsteendigt
grundlag. Selvom regnskabet er korrekt og fuldsteendigt, kan
der alligevel forekomme dispositioner i virksomheden, som er
kritisable og maske endda ansvarspadragende for ledelsen,
uagtet at generalforsamlingen har meddelt décharge. Det skal
ogsa neevnes, at décharge ikke er lovpligtig og selvom et fler-
tal pa generalforsamlingen har besluttet at meddele décharge
til ledelsen, sa kan et mindretal af ejerne/aktionaererne, som
stemte imod décharge, veelge at rejse erstatningskrav mod le-
delsen pa selskabets vegne.

+ Der argumenteres desuden for, at der skal meget til, for dan-
ske domstole idommer bestyrelsen et personligt erstatnings-
ansvar med henvisning til, at man som leder har en margin til
at skenne og at domstolene sjaeldent tilsidesaetter ledelsens
sken, nar man handler i god tro pa et oplyst grundlag. Domsto-
lene levner naturligvis ledelsen af virksomheder en margin til
at skenne i deres forretningsforelse, og det er ikke ansvarspa-
dragende at have foretaget et forkert eller fejlagtigt skon: Det
ledelsesmedlem, der folger godt med i selskabets forhold, stil-
ler kritiske spargsmal og reagerer, hvis svarene ikke forekom-
mer tilfredsstillende, gar — med rette — fri, jf. Business Judge-
ment Rule/det forretningsmaessige sken. Ogsa den, der har
begaet fejl, gar fri, hvis det ikke kan pavises, at fejlen eller fejle-
ne, har forarsaget tabet. Retsgrundsaetningen kan opsumme-
res til tre forhold, der skal iagttages af ledelsen: 1. Omsorg for
virksomheden, altsa at ledelsen handler i virksomhedens bed-
ste interesse. 2. Loyalitet over for virksomheden, séledes at le-
delsen ikke misbruger ejernes tillid. 3. Overholdelse af regler,
det veere sig i love, bekendtgorelser, vedtaegter og lignende.
| tilfeelde af, at ledelsen har handlet illoyalt eller ikke har over-
holdt love eller vedtaegter vil ledelsen ikke reddes af the Busi-
ness Judgement Rule, uagtet at ledelsen har veeret i god tro.

Sammenfattende ma ledelsesansvarsforsikring fortsat beteg-
nes som et relevant, og ofte — afhaengig af eksponeringen og
lederens finansielle formaen — ngdvendigt instrument til af-
deekning af lederes personlige og ubegraensede ansvar ved
udfgrelsen af deres hverv.
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With everything from plumbing to heart surgery
you prefer dealing with someone who’s an expert

Case Rose | InterSearch has long been the only
Executive Search firm in Denmark
to specialize in Board Search and Board Evaluations

Because expertise matters!
However, we are now expanding our team as well as the scope of our services

to become a full-service Executive Search firm
in the best interest of all our clients

We look forward to strengthening our relationship with you!

CASE ROSE

INTERSEARCH

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.

NB! Please note our new address; Strandvejen 100, 2., DK-2900 Hellerup




BOARD--NETWORK

Board Network — The Danish Professional Directors Association er Danmarks mest
eksklusive bestyrelsesnetveerk, og er det foretrukne forum for erfarne bestyrelsesmedlemmer.
Organisationens formél er at seette fokus pad Board Leadership samt at eoge kendskabet til
bestyrelsernes betydning for veerdiskabelsen i og udviklingen af virksomhederne. Desuden uddeler
Board Network den arlige haderspris, The Corporate Governance Award, samt udgiver
bestyrelsespublikationen, Board Perspectives hvert kvartal. For mere information, se
www.boardnetwork.dk eller kontakt os pd 21282882.

Vi tilbyder to forskellige typer af medlemskab — The Community og The Chambers

e The Community har vaeret Board Networks platform lige siden stiftelsen i 2012. Her mades vi
fire gange éarligt — til tre lukkede medlemsmeder samt ved Den Store Danske
Bestyrelseskonference. Alle maderne afvikles som konference-format og har typisk mellem 120-
250 deltagere. Det er Danmarks sterste og mest eksklusive bestyrelsesforum — og talerne er alle
blandt Danmarks og verdens mest erfarne bestyrelsesformend og ferende eksperter inden for
bestyrelsesarbejde og corporate governance

¢ The Chambers er Board Networks nyeste tiltag — etableret i sommeren 2020. The Chambers er
forskellige, mindre grupper pad max. 18 medlemmer hver, hvor alle medlemmer far adgang til de
seneste trends, den nyeste forskning, de dygtigste facilitatorer, de skarpeste indleegsholdere — samt
ikke mindst et mindre og fortroligt peer-to-peer forum med de allerbedste betingelser for sparring,
vidensdeling og erfaringsudveksling. I The Chambers mades vi fem gange om &ret i et roundtable-
format.

NB! Bemark venligst vores nye adresse; Strandvejen 100, 2., DK-2900 Hellerup

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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PERFEKTIONERING
AF VIRTUELLE
BESTYRELSESMO@DER

Daniel Hansen, Country Manager Denmark

Der er blevet sagt meget i de seneste maneder om, hvor-
dan bestyrelser kan styre skiftet fra personlige moder til et
en fremtid, som sandsynligvis vil blive domineret af virtuelle
mader.

Admincontrol har selv skrevet om dette emne — og har pape-
get flere mader, hvorpa I trygt kan afholde velorganiserede
mgader, der er produktive.

Dette er dog ikke en statisk situation. Det er vigtigt, at du som
bestyrelsesmedlem, sekretzer eller hgjtstaende leder fortsat
soger at udvikle den made, du arbejder pa, sa du kan tilpasse
dig hastigt skiftende tider.

For at fa dette til at ske kan det vaere en god idé at teenke i 'lo-
bende forbedringer’ for at sikre, at du har det bedst mulige ud-
gangspunkt for at treeffe gode beslutninger om fremtiden og
overholde reglerne.

Her er deres tanker om, hvordan det kan fungere for dig.

6 principper, der vil hjelpe dig med fortsat at gore det
bedre

Hvis du kender til Lean, Kaizen eller Six Sigma, ved du allere-
de noget om principperne bag ideen om lgbende forbedring.
Det er metoder, der i vid udstreekning anvendes af virksom-
heder over hele verden til at foretage trinvise forbedringer af

processer og produkter. Der er skrevet meget om emnet og
meget detaljeret, men til vores formal her behgver vi kun at
kigge pa de fem grundlseggende principper for lgbende for-
bedring, der vil hjeelpe dig med at udvikle din nye made at ar-
bejde pa.

Princip 1 — Forbedringer er baseret pa sma andringer,
ikke paradigmeskift

Dette forste princip om lgbende forbedring skal veere opmun-
trende — det betyder, at du ikke lszengere behgver at bekymre
dig om store skift! Det har du allerede gjort ved at ga fra papir-
baserede processer og mader til onlinesamarbejde og -video.
Nu teenker du bare pa detaljerne, og hvor du kan forbedre det,
du allerede har igangsat.

Handlinger, du kan foretage ud fra dette princip:

+ Start med at implementere en gennemgang af de systemer
til virtuelle mader, som du har implementeret. Sperg dig selv
og det bredere team: “Bruger vi funktionerne rigtigt, og er der
mader at bruge de veerktojer, vi har, mere effektivt?”

Princip 2 — Alles ideer er veerdifulde
Modellen til lobende forbedring bygger pa den idé, at alle i

et team eller en organisation kan have input til, hvordan pro-
cesser fungerer. | sammenhaeng med, hvordan bestyrelser
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fungerer, betyder det, at ingen bor traede til side og blot lade

den nye proces omkring virtuelle mader forega. Alle ber sige
deres mening. lkke kun sekreteererne, der er ansvarlige for
at arrangere mgder, men ogsa alle direktarer, formaend og
ledere.

Handlinger, du kan foretage ud fra dette princip:

« Implementere et system (eller blot en kasse til onlineforslag), s&
alle deltagere kan indberette uhensigtsmaessigheder i de igang-
veerende processer (og naturligvis forslag til at forbedre dem)

Alles ideer er veerdifulde. Modellen til labende forbedring byg-
ger pa den idé, at alle i et team eller en organisation kan have
input til, hvordan processer fungerer.

Princip 3 — | sigter mod at fjerne og stromline processer i
stedet for at foje til dem

Modeller med Igbende forbedringer giver sma aendringer, der
kan opnas uden store omkostninger. Det skyldes, at mange

ideer indebeerer, at dele af processer skal fiernes, i stedet for
at der skal fgjes til dem. Efter ankomsten af COVID-19 har vi
allerede set, at nogle bestyrelser reducerer stgrrelsen pa be-
styrelsespakker for at bevare fokus under virtuelle mader.
Dette har ogsa sparet tid og papir. Der kan vaere mange andre
anledninger for bestyrelser til at nedbringe spildet og forbedre
effektiviteten og f& mest muligt ud af alles veerdifulde tid.

Handlinger, du kan foretage ud fra dette princip:

* Meld tilbage til bestyrelsesmedlemmerne om forbedringer,
der er foretaget indtil nu, og tilskynd alle parter til at komme
med yderligere forslag til, hvordan man kan minimere yderli-
gere spild.

Princip 4 — Forbedring er baseret pa losbende feedback

Konstant feedback er en anden afgerende del af modellen
til kontinuerlig forbedring. Hver gang du begynder at udfere
en forbedring, der er blevet foreslaet af en i dit team, er det
en god ide at fa alles feedback om, hvordan den fungerer for
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dem, fa forslag til yderligere forbedringer og foretage yderli-
gere justeringer efter behov. Alle forbliver engagerede, og der
er ikke noget, der bliver fremlagt som et fait accompli.

Handlinger, du kan foretage ud fra dette princip:

+ Giv alle parter, der er involveret i at arrangere og deltage i
mader, mulighed for at give feedback pa forbedringer af de
processer, du implementerer. Hvis du bruger en platform til
sikker deling som f.eks. Admincontrol, er dette nemt at gore,
og alle jeres samtaler forbliver sikre.

Princip 5 — Forbedring skal altid veere malbar

For at opna reel forbedring skal du kunne male effekten af
dine handlinger og kommunikere den tilbage til alle involvere-
de. Hvis du er begyndt at udvikle meget kortere bestyrelses-
pakker og har hurtigere og mere fokuserede onlinemader, sa
sig det. Hvis bestyrelserne kan se disse tal, og hvad de op-
nar, vil de helt sikkert fale sig tilskyndet til fortsat at bidrage til
andre forbedringer, der kan foretages i fremtiden.

Handlinger, du kan foretage ud fra dette princip:

« Angiv KPI'er, og mal effekten af eendringer, du har foretaget
— iseer i de tilfeelde, hvor aendringerne har fort til tidsbespa-
relser, nedbragte omkostninger, mere fokuseret og hurtigere
beslutningstagning og godkendelse af strategier.

Afsluttende tanker

Ved at bruge videomgder og platforme til sikker deling har
bestyrelser opnaet mange fordele i kelvandet pa COVID-19.
At fortseette ad denne vej kan give yderligere gevinster, hvis
man gennemgar, hvad der ellers kan forbedres for at hjeelpe
organisationer til at sikre en stabil og velstaende fremtid pa
leengere sigt.

Admincontrol bruges til bestyrelsesarbejde og due diligence
i mange af de barsnoterede, private og statsejede virksom-
heder pa de markeder, hvor de opererer. Bade store og sma
virksomheder har gleede af bestyrelsesportalen og datarum-
met fra Admincontrol.

Anchoring Strategy and Innovation at Board Level

- om bestyrelsernes &ndrede fokus de seneste ar; fra den traditionelle kontrolopgave til det mere proaktive,
forretningsorienterede fokus pa strategi og innovation. Hvordan bidrager bestyrelsen optimalt uden at umyndiggere
direktionen og den ourige organisation, og hvilke arbejdsprocesser i bestyrelsen giver de bedste resultater?

Online konference onsdag d. 28. april kl. 14.00 — 16.00

Jacob Fonnesbech

Tom Behrens-

Ronica Wang

Serensen Best.medlem i GN Store Aqraou
Best.medlem i ECCO Nord, PANDORA og Best.fmd. i Phase One, Boats
og Wrist Ship Supply Hotelbeds Group samt Group, CHRONEXT og

samt best.fmd. for CEO for The Capture One, samt

Danish-Chinese

Kathrine Stampe Anders Dons Jakob Stengel
Andersen Nordic CEO & Partner og Founder & Chairman
Best.fmd. i bmetric, globalt best.medlem i i Board Network samt

Global Head of Board
Practice i Case Rose |
InterSearch

best.medlem i 2021.AI, Deloitte

LegalHero og GamerzClass

best.medlem i TeamViewer,
Telenor, Wallapop og Loopia

Deloitte

InnoGrowth Group
Business Forum
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Jakob Stengel, cand.jur., har i 24 ar beskaf-
tiget sig med Corporate Governance samt
ledelsesradgivning, forst 10 ar i den finansielle
sektor, og de seneste 14 ar som konsulent og
partner hos flere af headhunterbranchens mest
fremtraedende, internationale akterer, i dag i
regi af Case Rose / InterSearch (www.caserose.
com), hvor han er Managing Partner og Global
Head of Board Practice. Jakob er grundlaegger
af og formand for Board Network - The Danish
Professional Directors Association, og virker
tillige som bestyrelsesformand og -medlem i en

rekke danske bestyrelser.
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